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VéazZeni Citatelia vedeckého €asopisu Vykonnost podniku!

Predhovor k jednotlivym vydaniam nasho vedeckého Casopisu nie
je jeho Standarnou sucastou, avSak v ostatnom obdobi sa naSim
kolegom z Materialovotechnologickej fakulty Slovenskej technickej
univerzity so sidlom v Trnave, podaril neobvykly uspech. Tim rieSitelov
pod vedeném profesora Petra Sakala sa po UspeSnom ziskani
finanénych prostriedkov z Agentury na podporu vyskumu a vyvoja pre
projekt Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social
Responsibility (CSR), podujal pripravit synergizujuci projekt v grantovej
schéme KEGA. Ich snaha bola zavi$ena podanim a schvalenim projektu
Udrzatelné spoloCensky zodpovedné podnikanie. Oba projekty
nadvazujt aj na projekt VEGA Environmentalne orientovany
manazment, marketing a logistika strategickych podnikatelskych
jednotiek.

Vzhfadom na dlhodobu spolupracu stymto  vyskumnym
a rieSitelskym kolektivom, sme sa v redakénej rade Casopisu rozhodli
v prvom tohtoroénom vydani vytvorit osobitny priestor na publikovanie
ich priebeznych vysledkov v podobe pévodnych a prehladovych
vedeckych stati a pripadovych studii zalozenych na aplikacii vlastnych
analyz. VSetky maju spoloéného menovatela, kiorym je predmet ich
vyskumu — spoloensky zodpovedné podnikanie.

Napriek relativne velkému rozsahu venovanému problematike
spologensky zodpovedného podnikania, aj v tomto Cisle davame priestor
témam, ktoré priamo suvisia so zameranim nasho ¢asopisu. Verim, ze
toto vydanie so Specificky zameranym obsahom nebude posledné
a v buducich vydaniach budeme méct prezentovat uspesné vedecké
projekty, ich vystupy, ale aj vedecké osobnosti.

doc. Ing. Jan Zavadsky, PhD.
Vedecky redaktor
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Navrh vyuzitia sietovej analyzy na udrzatelnu vyrobu v kontexte so
spoloé¢ensky zodpovednym podnikanim (SZP) v podniku Montex-
Pro, s.r.o. Nové Zamky

Proposal for use of network analysis for sustainable production in the context of corporate
social responsibility (CSR) in company Montex-Pro, s.r.o. Nové Zamky

Judita Aghova - Gabriela Hrdinova - Peter Sakal

Abstract

The article deals with the use of network analysis in production. The aim is to create a program for
monitoring the manufacturing process and for assistance in its coordination. The proposal should help
the target company to achieve a higher economic performance in the context with corporate social
responsibility. The project should also help to sustainable production of the company. The original
project was created to facilitate production management.

In the third chapter the original project is modified with three changes. The company with optimization
changes should make more use of labor and machinery in accordance with corporate social
responsibility.

Key Words
Network analysis, Corporate social responsibility, Project management.

Abstrakt

Clanok sa zaobera vyuzitim sietovej analyzy vo vyrobe. Cielom je vytvorit program pre sledovanie
vyrobného procesu a pre pomoc v jeho koordinaciu. Navrh by mal poméct cielovej spolo€nosti na
dosiahnutie vys$Sej ekonomickej vykonnosti v suvislosti s firemnou spoloCenskej zodpovednosti.
Projekt by mal tiez prispiet k trvalo udrzatelnej vyrobe spolo¢nosti. Pévodny projekt bol vytvoreny s
cielom ulahcit riadenie vyroby. V ftretej kapitole je pdvodny projekt upraveny troma zmenami
Spolo¢nost s optimalizaCnych zmien by mala viac vyuzivat pracovnej sily a techniky v sulade s
firemnou spoloCenskej zodpovednosti.

Kracové slova
Sietova analyzy, Spolo¢ensky zodpovedné podnikanie, Projektovy manazment.

Uvod

Udrzatelné podnikanie je podnikanie, ktoré je zalozené na principoch udrzatelného rozvoja. Je to
taky rozvoj ktory upokojuje potreby sucasnej generacie a neohrozuje uspokojovanie potrieb buducich
generacii, [1].

Spolo¢nost by sa vS8ak mala rozvijat aj smerom k spolo€ensky zodpovednému podnikaniu.
Eurépska komisia definovala spolocensky zodpovedné podnikanie ako koncept, podla ktorého sa
spolo¢nosti dobrovolne rozhoduju prispievat klepSej spoloCnosti a CistejSiemu  Zivotnému
prostrediu, [2].

Zodpovedné podnikanie v praxi zahrfiuje opatrenia na integraciu ako sociélnych aj ekologickych
problémov do obchodnych operacii, [3].

Priemyselné inZinierstvo musi byt schopné nasadit uzdu rastu vyroby, HDP a rozvoju, ktory
prebieha bezohfadne na dalSie generacie fudi. Je potrebné aby sme prehodnotili na8 hodnotovy
systém, Ci je délezity zisk, mnozstvo realizovanych vyrobkov a vySka zarobku, alebo je dbleZitejSie
Cisté zivotné prostredie, zdravé deti a volny €as prezity s ludmi, ktorych mame radi? Musime vediet
projektovat vyrobné systémy, ktoré budu Usporné a ohladuplné k zivotnému prostrediu. Rast
produktivity musi prebiehat tak, aby sme odhalovali plytvanie, aby sme spotrebovavali mene;j
materialov, energie, ¢asu a aby sme produkovali menej odpadov, ktoré ni¢ia naSu zem. My ludia sa
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musime rozhodnut, ¢i chceme prezit svoj zivot tak, ze budeme hromadit majetok, alebo svoj ¢as
budeme venovat na tomto svete zmysluplnej ¢innosti pre druhych ludi a pre tato Zem, [4].

Vzhladom na vysoku intenzitu vyuzZivania vypoctovej techniky pri manazérskych praktikach aj pre
planovanie projektov bolo vytvorenych niekolko softvérov na podporu manazovania projektov.
V mojej diplomovej praci som sa rozhodla vyuzit softvér MS Project 2007.

1. Udaje o spoloénosti MONTEX-PRO, s.r.o. Nové Zamky

Spolo&nost MONTEX-PRO, s.r.o. ma sidlom v Novych Zamkoch. Vznikla dfia 12. novembra 2009
rozdelenim spolo¢nosti PLASTED spol. s.r.o. na dve samostatné spolo¢nosti. Spolo¢nost
MONTEX-PRO, s.r.o. nadvazuje na dlhoro¢nu tradiciu vyroby pracovnej konfekcie. Spolo¢nost
momentalne zamestnava 73 ludi, z toho 70 zZien a 3 muzov.

Predmetom cinnosti spolo¢nosti MONTEX-PRO, s.r.o. Nové Zamky je:

— navrh,

— Sitie pracovnej konfekcie,

— S$portovej konfekcie,

— predaj,

— Ciasto€na preprava materialu a vyrobkov.

Charakteristickym znakom vyroby je sériova vyroba s plynulym vyrobnym postupom a vysokou
defbou prace. Spolo¢nost ma kompletné strojové vybavenie, Specialne stroje, moznost’ Zehlenia, ¢o

umozniuje zvladnut aj narocnejsSie technologie vyroby réznych druhov konfekcie. Spolo¢nost ma
vlastnu striharen a udrzbu. Zakladné komponenty pre vyrobu spolo¢nosti zasiela odberatel.

1.1 Analyza vyroby spoloénosti MONTEX-PRO, s.r.o. Nové Zamky

Hlavna c&innost spoloCnosti sa realizuje v jednej vyrobnej hale, ktord je roz€lenena podla
technologickej Specializacie. Vyroba prebieha na piatich pracoviskach, ktoré nasleduju za sebou.
Charakteristickym znakom vyroby je sériova vyroba s plynulym vyrobnym postupom a vysokou delbou
prace.

Prvym pracoviskom je striharef na tomto pracovisku sa nachadzaju Styri strihacie stroje. Ku
kazdému technologickému pas su priradené dva strihacie stroje, aby bola zabezpecena plynulost
oboch pasov.

Na tomto pracovisku sa na natiahnuty material vo viacerych vrstvach rozmiestnia strihové
Sablény a pomocou strihacieho stroja sa vystrihnu jednotlivé komponenty daného vyrobku. Strihaci
stroj je schopny rezat’ priblizne 20 aZ 30 vrstiev materialu v zavislosti od jeho hrabky. Na obrazku 1 je
zobrazena striharen.

Obrazok 1: Striharen

Pramern: Vlastné spracovanie.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu
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Druhym pracoviskom vyrobného procesu je priprava vyroby, ktora je zobrazena na obrazku 2. Na
tomto pracovisku sa oznaci kazda vystrihnuta ¢ast pracovnych odevov podla velkosti aby vo vyrobe
nenastala chyba zoSitia nespravnych vefkosti, Casti alebo zdmena s inym typom pracovného odevu.
Jednotlivé Casti pracovnych odevov sa znacia Specialnymi ceruzkami vyuzivané v textilnej vyrobe.

Obrazok 2: Priprava vyroby

/o,

g

Wie
s

Prameni: Vlastné spracovanie.

Tretim pracoviskom je Sitie pracovnych odevov, kde sa nachadzaju jednoihlové a dvojihlové
stroje a Specidlne Sijacie stroje ako su pasové stroje, ramenove, obnitkovacky, overlocky
a uzavierkové stroje. Stroje su rozmiestnené na oboch stranach haly a tak vytvaraju dva technologické
pasy. Pracovnici na tomto pracovisku zoSivaju jednotlivé vystrihnnuté Casti pracovnych odevov podla
oznacenia z pracoviska pripravy vyroby. Na pracovisku vyroby pracuje na jednom technologickom
pase 30 zien, ktorym prislicha naraz aj niekolko strojov. Z dévodu, Ze nie vSetky operacie vie vykonat
na jednom. Vacsina zien je kvalifikovana v odbore a teda bez problémov vykonavaju vSetky potrebné
operacie. Obrazok 3 zobrazuje priamo vyrobu.

Obrézok 3: Sitie pracovnych odevov

Prameni: Vlastné spracovanie.

Stvrté pracovisko je Zehliaren, ktora je zobrazena na obrazku 4. Na tomto pracovisku sa
nachadzaju lisy na Zehlenie, ktoré slizia na Zehlenie vacsich pléch s &im sa ulahéuje ruéné Zehlenie
a skracuje sa tak i Cas zehlenia. Su tu tiez parné ru¢né zehlicky, ktoré slizia na medzioperacné
zehlenie a mensSich pléch.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu
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Obrazok 4: Zehliaren

Prameri: Vlastné spracovanie.

V Zehliarni sa nachadzaju tiez Specialne stroje ako su gombikovacky a patentovacCky pracujuce
so stlatenym vzduchom. Poslednym pracoviskom je baliarefi, obrazok 5, ktora je spojena s kontrolou
hotovych pracovnych odevov. Pred balenim sa pracovné odevy oznacia visaCkami, na ktorych sa
uvadza velkost odevu, vyrobca odevu, zloZenie materidlu, spdsob Cistenia a spdsob Zehlenia.
Néasledne sa pracovny odev zabali podla poZiadaviek zakaznika. Baliky su na vonkajSej strane
oznacené nazvom hotového vyrobku, velkostnym €islom, poctom kusov v baliku, ¢islom objednavky a
Cislom prikazu (ak sa v objednavke nachadza viac typov pracovného oblecenia).

Obrazok 5: Baliaren

Prameni: Vlastné spracovanie.

Zabalené hotové vyrobky putuju do skladu odkial sa nasledne prepravuju zakaznikom. Prepravu
vyrobkov z ¢asti zabezpecuje spolocnost MONTEX-PRO, s.r.o. podla poziadaviek zakaznika.

1.2 Analyza moznosti vyuzivania exaktnych metéd v spoloénosti MONTEX-PRO, s.r.o. Nové
Zamky

Neexistuje Ziadny vyrobny podnik, kde by sa nevyskytovali problémy vznikajuce z nedbanlivosti
alebo z technickych ddvodov. Pouzitie exaktnych metdéd v manazérskom rozhodovani spolonosti
MONTEX-PRO, s.r.o. umozni objektivnymi metédami riadit vyrobu. Prinosmi vyuzivania exaktnych
metdd je vyhnutie sa nedostatkom pri €asovom rozvrhnuti vyroby. Pri strihani sa méze vyuZivat
linearne programovanie. U&elovou funkciou je minimalizacia mnoZstva odpadu a obmedzenia st dané

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu




potrebou materialu tvarov a nastrihovymi planmi. Pri priprave vyroby sa mdézu vyuzit modely
hromadnej vyroby, teda stanovit v akom poradi budu oznaCované Casti pracovnych odevov, ktoré su
strihané v striharni. Casovo najnaroénej$im pracoviskom je Sitie pracovnych odevov. Na tomto
pracovisku je mozné znizit ¢as trvania vyroby pomocou sietovej analyzy. Znizovanie €asov trvania
jednotlivych operéacii by véak nemalo mat negativny dopad na zamestnancov podniku. Zehliarefi, na
tomto pracovisku sa mézu tiez vyuzit modely hromadnej obsluhy aby nevznikol prestoj na pracovisku
Sitie pracovnych odevov, z dévodu, Ze sa uprednostni Zehlenie celého odevu pred ¢astou odevu, ktory
sa ma vratit na pracovisko Sitie pracovnych odevov.

2. Zdoévodnenie projektu

Ciefom projektu je zavedenie exaktnosti do vyrobného procesu spoloénosti atiez prvkov
spoloCensky zodpovedného podnikania na udrzanie vyroby. Navrhnuty projekt by mal spolo€nosti
pomdct pri riadeni vyroby atieZz pri strategickom ioperativnom riadeni vyroby a pri rozhodovani
vedenia podniku. Vhodnym vyuZitim projektu méze vedenie docielit usporu materialu a ¢asu vyroby,
vCasné zistenie chyb vo vyrobe vykonavanim kontrol poas ana konci vyrobného procesu,
neefektivne vyuzivanie zdrojov aich pretazenie atym prispiet k udrzatelnej vyrobe v kontexte so
spologensky zodpovednym podnikanim. Projekt by mal tiez zarucit’ poriadok v dielni, kedze kazdy ma
definovanu zodpovednost. Mal by napomahat tiez k zvySeniu vykonnosti a udrziavaniu dobrych
vztahov ako medzi podnikom a zakaznikmi tak i medzi pracovnikmi navzajom.

2.1 Postup spracovania projektu

Prvym krokom spracovania projektu je nastavenie vlastnosti projektu. V tejto ¢asti sa nastavuju
zakladné udaje projektu ako napriklad nazov projektu, autor projektu, spolo¢nost a dalSie zakladné
informacie. Nazov projektu je ,,Pracovné nohavice s naprsenkou*.

Druhym krokom je vytvorenie kalendara pre spoloc¢nost MONTEX-PRO, s.r.o. Nové Zamky, kde
je potrebné zadat, ktoré su pracovné a nepracovné dni. Pri pracovnych dfioch sme uréili pracovnu
dobu a &as prestavok. Vytvorenia vlastného kalendara je vyhodné z pohladu ergonémie. Cas
prestavok je presne zadany a v nutnych pripadoch sa da zmenit. Zmena sa premietne do ¢asu trvania
projektu. Nastaveny pracovny ¢as je zobrazeny na obrazku 6.

Obrazok 6: Nastaveny pracovny ¢as
Podrobnosti pro [vychozi] LﬁJ

Mastavit pracovni fas pro tento pracovni tyden

Vyberte dny: Pouzivat pro tyto dny vychozi Casy projekiu
Pondell Nastavit dny na nepracouni cas

Utery @ Nastavit dny na tyto konkrétni pracovni Easy:
Stieda

Cturtek

Patek od Do

Sobota i ©:00 ;

MNed&le 2

Napovéda oK l | Storno

Prameri: Vlastné spracovanie.

Dalsim krokom je zadanie zahdjenia projektu ato 16. aprila 2012 a priradenie vytvoreného
kalendara k projektu. UkonCenie projektu sa automaticky vypocCita po zadani jednotlivych faz
a ¢innosti projektu a ich €asov trvania. Po nastaveni projektu je potrebné urcit fazy a Cinnosti projektu.
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2.2 Identifikacia hlavnych faz a ¢innosti vyroby

vyrobku pre konkrétny pocet kusov.

~Pracovné nohavice s ndaprsenkou*.

v spolo¢nosti MONTEX-PRO, s.r.o. Nové Zamky.

Obrazok 7: Fazy projektu

Po nastaveni programu je dalSim krokom identifikacia hlavnych faz a €innosti vyroby konkrétneho
Pre zostavenie projektu sme vybrali vyrobok s nazvom

Udaje pre zostavenie projektu sme ziskali ztechnologického postupu, ktory vytvorili

D Nazev tkolu Doba tania Doba trvani Zahajeni Dokoneni
malksv
mindtach

] Pracovné nohavice s naprsenkou 72,68 1985,4 minu pondéli, 16.04. 2012 6:0 patek, 20.04. 2012 7:(
1 1 Priprava vyroby 6,31 344 minut pondéli, 16.04. 2012 6:00 pondaéli, 16.04. 2012 12:14
2 1.1 Tahanie materialu na polohu, wstrihnutie 464 232 minut pondéli, 16.04. 2012 6:00 pondsli, 16.04. 2012 6:23
3 1.2 Vstupna wrobna priprava, odislovat, pripravit’ etikety, zips 1,67 334 minut pondéli, 16.04. 2012 6:10 ponddli, 16.04. 2012 12:14
4 1.3 Kontrola o 0 minut pondsli, 16.04. 2012 12:14 ponddli, 16.04. 2012 12:14
5 2Vyroba 6222 1759,6 minut pondéli, 16.04. 2012 6:10 &tvrtek, 19.04. 2012 12:00
6 2.1 Obnitkovat podkiad pod zips 0,11 22 minut . 2012618 pondsli, 16.04. 2012 6:40
7 2.2 Obnitkovat predné sedové Svy s podiozenim podkadu 1,08 174 minut . 20126:21 pondsli, 16.04. 2012 9:15
8 2.3 Zosit' velki a mal i vackovinu na PV 5 nitovkou 095 190 minut . 2012 6:27 pondsli, 16.04. 2012 9:37
E) 2.4 Prilazit vatkovnu na PD, zahnt PD v kraji, oStepovat, odstrihnut 235 470 minut . 2012 6:46 ttery, 17.04. 2012 6:36

Patko s polkrizkom, vef. Sislo a putko prisit, prisit vadkovinu vboku
10 2.5 Zhotorit' putko na pol krizok 0,09 18 minut . 2012610 . 16.04. 20126:28
i 2.6 Nastrihat putko, naviect polkriz ok, presit’ 026 52 minut . 20126:12 pondgli, 16.04. 2012 7:04
12 2.7 Zhotorit' predny rozparokkomplet 267 534 minut . 2012 6:52 46
13 2.8 Prisit suchy zips na koleno 1,54 308 minut . 2012 6:35 pondéli, 16.04. 2012 12:13
14 2.9 Nasit suchy zips na PD 1,24 248 minut . 2012 6:44 pondéli, 16.04. 2012 11:22
15 210 Nasit kolena na PD 2,08 416 minut pondéli, 16.04. 2012 7:33 dtery, 17.04. 2012 629
16 211 Naznadit PD 2xna Sitie naprsenky 0,09 32 minut dtery, 17.04. 2012 629 dtery, 17.04. 2012 7:01
17 2.12 Nasit pas na PD 4 ihl. Strojom 0,99 198 minut utery, 17.04. 2012 6:31 Utery, 17.04. 2012 9:49
18 213 Postrihat pas a pozberat nohavice 0,18 72 minut dtery, 17.04. 2012 9:49 itery, 17.04. 2012 11:31
19 2.14 Zahnat' ndprsenkové wecko 2 ihlovkou 0,28 56 minut pondéli, 16.04. 2012 7:00 pondéli, 16.04. 2012 7:56
20 2.15 Nastrihat suchy zips na néprsnenkové wrecko 0,06 24 minut pondéli, 16.04. 2012 7:00 pondsli, 16.04. 2012 7:24
21 2.16 Nasit suchy zips na naprsenkové wrecko 0,46 92 minut pondéli, 16.04. 2012 7:06 pondgli, 16.04. 2012 8:38
2 217 Nastrihat suchy zips na néprsenku 0,06 24 minut pondéli, 16.04. 2012 7:00 pondsli, 16.04. 2012 7:24.
23 2.18 Nasit suchy zips na naprseniu 0,46 92 minut pondéli, 16.04. 2012 7:24 pondsli, 16.04. 2012 8:56
24 2.19 Nasit naprsenkové wrecko na néprsenku 0,76 152 minut pondéli, 16.04. 2012 7:33 ponddli, 16.04. 2012 10:35
25 220 Zhotowit 2 ks uzavierky na naprsenkové wrecko 025 50 minut pondéli, 16.04. 2012 7:49 pondsli, 16.04. 2012 8:39
26 2.21 Prisit "K" etiketu autormatom 02 40 minut . 2012 7:54 pondsli, 16.04. 2012 8:34
27 222 Nasit 1égu na naprs enku podia nastrinov 0,59 118 minut . 20127:58 pondsli, 16.04. 2012 9:56
28 223 Vit zips na naprs enku, dolu 2xostepovat’ 0,50 118 minut . 2012 8:09 pondéli, 16.04. 2012 10:37
29 2.24 Zhotovit patika na pracky 026 52 minut . 20126:28 pondsli, 16.04. 2012 7:20
30 2.25 Rozstrihat patka, naviiect pracky, predsit naprseniu s 323 646 minut . 20128:21 dtery, 17.04. 2012 11:37

pod azenimputiek, obstrihndt, wwatit, oStepovat dookola i nad

Zipsom, odSit tuzkové vrecko 15 cmod zipsu na fawi stranu
31 2.26 Zahnit ZV a malé MV a presit 2 ihlovou 0,46 92 minut pondéli, 16.04. 2012 9:20 pondgli, 16.04. 2012 11:22
32 2.27 Zahnat' MV velké a presit’ 2 ihlovkou 0,17 34 minut pondéli, 16.04. 2012 11:31 pondéli, 16.04. 2012 12:05
33 2.28 Zosit' velké a malé MV vprednem okraji 0,17 34 minut pondéli, 16.04. 2012 11:35 pondéli, 16.04. 2012 12:09
34 2.29 Zazehlit ZV a MV podra sablony 0,81 162 minut pondéli, 16.04. 2012 11:38 pondéli, 16.04. 2012 14:20
35 2.30 Nastrihat suchy zips na 2V 0,12 48 minut pondéli, 16.04. 2012 9:20 ponddli, 16.04. 2012 10:38
36 2.31 Nasit 2 ks stchy zips na ZV 0,92 184 minut pondsli, 16.04. 2012 11:54 dtery, 17.04. 2012 628
37 232 Nasit ZV a MV na zadny diel podia znaiek 1,39 278 minut pondsli, 16.04. 2012 12:13 dtery, 17.04. 2012821
38 2.33 Nastrihat suchy zips na patiu ZV 2 ks 0,12 48 minut pondéli, 16.04. 2012 9:20 ponddli, 16.04. 2012 10:38
39 2.34 Nasit suchy zips na patku ZV 0,92 184 minut pondsli, 16.04. 2012 12:14 Utery, 17.04. 2012 6:48
40 2.35 Predsit patku ZV podia $ablény, prewratit’ a prestepovat’ 1 200 minut pondsli, 16.04. 2012 12:32 dtery, 17.04. 2012722
gl 2.36 Nasit patku nad ZV a prestepovat 092 184 minut pondéli, 16.04. 2012 14:00 Utery, 17.04. 2012 8:34
42 2.37 Obnitkovat mobilné vrecko vhornomokraji 0,12 24 minut ,16.04. 2012 7:26 . 16.04. 2012 7:50
a3 2.38 Zahnit' a oStepovat’ horny kraj mobilného vrecka 0,19 38 minut . 20127:28 . 16.04. 2012 8:06
4 2.39 Zhotovit mobilné wrecko - presit v krgjoch 4x 0,98 196 minut . 20127:32 ponddli, 16.04. 2012 11:18
45 2.40 Nastrihat suchy zips na mobilné wecko 0,06 24 minut . 20127:26
46 2.41 Nasit suchy zips do stredu mobilného wecka od wehu 1 cm 0,46 92 minut . 2012 7:51
a7 242 Nastrihat suchy zips na spinku 0,06 24 minut . 20127:26 pondéli, 16.04. 2012 7:50
48 243 Nasit suchy zips na spinku do stredu Tomid stredivého nastrinu 0,46 92 minut . 20127:27 pondéli, 16.04. 2012 8:59
49 2.44 Spinku podohnat podra Sablény a oStepovat’ dockola 091 182 minut . 20127:36 pondéli, 16.04. 2012 11:08
50 2.45 Nasit spinku nad mobilové wrecko, prehnit’ a ostepovat' 0,69 138 minut . 20128:38 pondéli, 16.04. 2012 11:26
51 2.46 Naznadit a nasit mobilové wecko na ZD podia znaSiek 16 320 minut . 2012 8:52 dtery, 17.04. 2012612
52 2.47 Prisit uplet na ZD 2 ks 5 nitovou 1,2 480 minut . 2012 6:44 Utery, 17.04. 2012 6:44
53 2.48 Prestepovat Gplet na €. 2 mm po zadnom dieli 0,87 174 minut pondéli, 16.04. 2012 12:44 Utery, 17.04. 2012 7:08
54 2.49 Zhotowt’ uzavierky na ws. Vrecko 2ks, ZV 2 ks, MV 1ks 0,62 124 minut utery, 17.04. 2012 648 Utery, 17.04. 2012 8:52
55 2.50 Zosit sed zakdadatom 0,64 128 minut utery, 17.04. 2012 11:35 dtery, 17.04. 2012 13:43
56 251 Kontrola o 0 minut dtery, 17.04. 2012 13:43 dtery, 17.04. 2012 13:43
57 2.52 Obnitkovat’ wch ZD 0,32 64 minut utery, 17.04. 2012 12:51 tery, 17.04. 2012 13:55
58 2.53 Zosit bodné Svy5 nitovkou 1,83 366 minut dtery, 17.04. 2012 12:58 streda, 18.04. 2012 11:04
59 254 Ostepovat bok na §. 1 cm po PV 1,96 392 minut dtery, 17.04. 2012 13:34 streda, 18.04. 2012 12:06
€0 2.55 Odsit zahybyna BV podia znadiek 1 ihlovkou 0,56 112 minut pondéli, 16.04. 2012 7:34 pondsli, 16.04. 2012 9:26
61 2.56 Presit druht éast’ zahybu 5 nitovou (ina farba) 0,58 116 minut pondéli, 16.04. 2012 7:45 pondsli, 16.04. 2012 9:41
62 2.57 Obritkovat wrehn Gast boéného wecka s rozlozenim zahybu 02 40 minut pondéli, 16.04. 2012 9:13 pondsli, 16.04. 2012 9:53
258 Zahnit bocné wrecko a presit 1 ihlouvkou 029 58 minut pondéli, 16.04. 2012 10:45
64 259 Zazehlit botné wecko podia Sablony 079 158 minut ponddli, 16.04. 2012 12:31
65 2.60 Nastrihat suchy zips na bodné wecko 0,12 48 minut ponddli, 16.04. 2012 12:31
66 261 Nasit suchy zips na boéné wecko 092 184 minut dtery, 17.04. 2012 6:19
&7 2.62 Nasit prehnuti K" etiketu 1 ihlovkou 08 160 minut ttery, 17.04. 2012 6:37
68 2.63 Nasit botné wecko po stranach, vdolnej casti 2x oStepovat 1,93 386 minut pondéli, 16.04. 2012 12:43 dtery, 17.04. 2012 11:09
69 2.64 Zhotovit uzavierky 2 ks bodné wecko, Tks MV v bocnom sve 037 74 minut dtery, 17.04. 2012 10:34 dtery, 17.04. 2012 11:48
70 265 Nastrihat suchy zips na patiku BV 012 48 minut pondgli, 16.04. 2012 11:43 pondéli, 16.04. 2012 12:31
71 2.66 Nasit suchy zips na patku BV 092 184 minut pondgli, 16.04. 2012 11:45 dtery, 17.04. 20126:19
72 2.67 Zhotovit' patiu BV 1 200 minut pondgli, 16.04. 2012 12:03 dtery, 17.04. 2012 6:53
73 268 Nasit patku nad BV, prehnat a prestepovat’ 1,37 274 minut dtery, 17.04. 2012 10:41 streda, 18.04. 2012 6:45
74 2.69 Zosit nohavice v kroku 5 nitovkou 1.23 246 minut Utery, 17.04. 2012 14:14 stfeda, 18.04. 2012 9:50
75 270 Kontrola o 0 minut streda, 18.04. 2012 9:50 streda, 18.04. 2012 9:50
76 271 Prewatit nohavice na licnu stranu 034 136 minut streda, 18.04. 2012 7:58 streda, 18.04. 2012 10:44
77 272 Zahnit zalozku v dolnej Gasti a presit 1,56 312 minut streda, 18.04. 2012 8:05 streda, 18.04. 2012 13:47
78 2.73 Nastrihat gumu na traky 0,14 56 minut pondéli, 16.04. 2012 12:14 pondéli, 16.04. 2012 13:10
79 2.74 Naviiect pracky na gumu a prestepovat’ konce g umy 0,92 184 minut pondéli, 16.04. 2012 12:17 Utery, 17.04. 2012 6:51
80 2.75 Obritkovat rojuhainiky 023 46 minut pondsli, 16.04. 2012 12:14 ponddli, 16.04. 2012 13:00
81 2.76 Nastrihat efiket a zosit spolu 0,15 30 minut pondsli, 16.04. 2012 12:35 ponddli, 16.04. 2012 13:05
82 277 Nasit gumu na trojukolniky, zahnat a podiczit vel. Cislo 1,91 382 minut pondsli, 16.04. 2012 12:38 dtery, 17.04. 2012 11:00
83 2.78 Nasit trojuhoinikna ZD a azdobne prestepovat 245 490 minut streda, 18.04. 2012 8:36 Etwrtek, 19.04. 2012 8:46
84 279 Zahnit ZD v bokoch a ostepovat’ 1,02 204 minut Eturtek, 19.04. 2012 6:11 Etwrtek, 19.04. 2012 9:35
8 2.80 Zhotovit uzaverk - néprsenka 2 ks, néprsenka vpase 2 ks, 1,49 298 minut twrtek, 19.04. 2012 6:32 Gtwrtek, 19.04. 2012 12:00

pas vboku 2 ks, PV vpase 2 ks, PV vboku 2 ks, razparok 1 ks,
86 3 Kontrola HV 22 440 minut Ctwrtek, 19.04. 2012 7:01 patek, 20.04. 2012 621
87 4Balenie 1,95 390 minut tvrtek, 19.04. 2012 8:35 patek, 20.04. 2012 7:05
EJ 4.1 PosKadat, nastrelit etiketu, po 1 ks zabalit do sacku, MaZit po 5 1,95 390 minut twrtek, 19.04. 2012 8:35 patek, 20.04. 2012 7:05

ks do satku, nalepit efikety 2 ks

Prameni: Vlastné spracovanie
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Hlavné fazy ajednotlivé Cinnosti vyroby pre vybrany produkt su uvedené na
obrazku 7. Uvedené su tu aj doby trvania jednotlivych ¢innosti na 1 kus vyrobku i doby trvania ¢innosti
pre objednany pocet kusov t.j. 200 kusov.

Z obrazku 7 je zrejmé, ze hlavnymi faza projektu su:
1. faza Priprava vyroby,

2. faza Vyroba,
3. faza Balenie.

Prva faza - priprava vyroby zahffia dve zakladné &innosti a to tahanie a strihanie materialu
podla nastrihovych planov a vstupnu vyrobnu pripravu kde je zahrnuté oznacenie vystrihnutych dielov.

Cas potrebny na vystrihnutie dielov na vyrobu jedného pracovného odevu je 4,64 normominuty,
avSak Cas potrebny na vystrihnutie dielov na vyrobu, v tomto pripade 200 kusov, sme nepoditali
prenasobenim objednaného mnozstva. A to z toho dévodu, ze strihacie stroje su schopné prestrihnut
naraz viacej vrstiev materialu. Odhadovany pocet vrstiev materialu, ktoré su schopné strihacie stroje
prestrihnut’ je 20. Tym padom sme celkovy €as potrebny na vystrihnutie vSetkych Casti pracovnych
odevov vydelili po¢tom naraz strihanych vrstiev.

Druha faza projektu je vyroba. V tejto faze su zahrnuté vSetky Cinnosti, ktoré sa realizuju vo
vyrobnom procese.

Obrazok 8: Ganttov diagram

= Fu e = Fuofs s fu s o oFeofs o Fu ofs Fuskr - = - ofr Fv ofr - Fucks Fu Fu fu Fudhn ofu J-u ok ofe fu s {ou Fudu o g o ek o e e g e e e e o e e [ g e e

HR— g

L E R

Pramern: Vlastné spracovanie

Poslednou ¢&innostou fazy vyroby je kontrola. Je to vystupna kontrola, ktora je zaradena
i v technologickom postupe spolo&nosti.
Poslednou fazou je Balenie. Tato faza zahffia poskladanie hotového vyrobku, nastrelenie

etikety, ktora obsahuje informéacie o materiadly odevu a spodsob jeho &istenia. Dal$imi &innostami
spadajuce do fazy Balenie je balenie odevov aoznacenie ochranného obalu odevov podla

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu
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poziadaviek zakaznika. Do vyrobného procesu sme zahrnuli aj tzv. milniky s nazvom Kontrola. Su
to priebezné kontroly vyrobného procesu. Tieto cinnosti pozostavaju z prehliadky vsetkych
vystrihnutych &asti pracovnych odevov a kontroly ich oznagenia. Cinnost, ktora je zaradena v prvej
faze priprava vyroby, pomaha zistit mozné chyby pri strihani a oznaCovani dielov pracovnych odevov.
Dalsie milniky su zaradené do druhej fazy kde sa kontroluje dodrzanie presnych pokynov realizacie
vyrobku. Milniky priebezne sleduju dodrziavanie asového planu a kvality vyroby.

2.3 Urcenie vazieb

Po ur€eni a zadani faz a €innosti projektu do programu MS Project nasleduje ich prepojenie.
Kazda z c¢innosti musi mat definovaného predchodcu, teda ¢&innost, ktora jej bezprostredne
predchadza. VSetky prepojenia Cinnosti su znazornené v Ganttovom diagrame, ktory nam graficky
znazornuje priebeh projektu teda vyroby. Ganttov diagram je zobrazeny na obrazku 8.

Obrazok 9: Kriticka cesta vyroby
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Pramen: Vlastné spracovanie
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2.4 Kiriticka cesta vyroby

Kriticka cesta ¢asovo najdlhSia cesta v projekte, ktora udava najkratSi mozny Cas, za ktory je
mozné projekt uskutoCnit.

Kriticka cesta vyroby Pracovnych nohavic s naprsenkou je znazornena v Ganttovom diagrame
obrazok 9. Kriticka cesta prechadza kritickymi &innostami, ktoré maju nulova Casovu rezervu.
Prekro&enie trvania kritickych &innosti ma za nasledok prediZenie trvania projektu. Kritické &innosti su
znazornené Cervenou farbou.

2.5 Zdroje vyroby

Zdroje vyroby sme zadavali do Zoznamu zdrojov v MS Projecte, ktory sme vytvorili pre
spolo€nost MONTEX-PRO, s.r.o. Nové Zamky. MS Projekt rozliSuje medzi dvoma moznymi zdrojmi
ato materidlové a pracovné. Medzi pracovné zdroje zaradujeme ako pracovnikov tak i stroje
a nastroje potrebné na vyrobu. Pre kazdy pracovny zdroj sme nasledne v Zozname zdrojov zadali ich
pocCet a priradili sme prisluSny kalendar vytvoreny pre spolo¢nost. Medzi materialové zdroje sa
zaraduje vSetok material, ktory sa pouziva na vyrobu. Pri materialovych zdrojoch sme tiez urcili
v akych jednotkach sa poditaju. Zoznam zdrojov pre realizaciu vyroby je znazorneny na obrazku 10.

Obrazok 10: Zoznam zdrojov

D [g ‘Nézevzdroje ‘Typ {Popisekmateriélu “niciély ‘ Maximalni pocet jednotek {Zéldadnl’l@lendéf

1 Strihacka Pracowni S 200% MONTEX-PRO, s.r.0.
2 Pripravérka Pracowni P 100% MONTEX-PRO, s r.o.
3 Sicka Pracowni S 3000% MONTEX-PRO,sr.o.
4 Kontrolérka Pracowni K 100% MONTEX-PRO, s.r.0.
5 Balicka Pracowni B 100% MONTEX-PRO, s r.o.
6 UdrZbér Pracowni U 100% MONTEX-PRO, s r.0.
7 Majsterka Pracowni M 100% MONTEX-PRO, s.r.0.
8 1ihloka Pracowni 1 2800% MONTEX-PRO,sr.o.
9 2ihlovka Pracowni 2 600% MONTEX-PRO, s r.o.
10 Ramenovka Pracowni R 100% MONTEX-PRO, s.r.0.
11 Putkovat Pracowni P 100% MONTEX-PRO, s r.o.
12 Ringlovacka Pracowni R 100% MONTEX-PRO, s r.o.
13 Dierkovacka Pracowni D 200% MONTEX-PRO, s r.0.
14 Gombikovacka Pracowni G 100% MONTEX-PRO, s r.o.
15 Obnitkovaci stroj Pracowni O 400% MONTEX-PRO, s r.0.
16 Zehlicka Pracowni z 200% |MONTEX-PRO, s r.0.
17 Stroj na strihanie Pracowni S 200% MONTEX-PRO, s.r.o.
18 Automat Pracowni A 100% MONTEX-PRO, s r.o.
19 Etikety na nohavice Material ks E

20 Séacky na 1 ks nohavic Material ks S

21 Ketikety Material ks K

2 Trojuholniky Material ks T

23 Etikety na sacky Material ks E

24 Zips Material ks z

25 Suchy zips Material ks S

26 Pracky Material ks P

27 Sabléna Material ks S

28 Spinky Material ks S

29 Uplet Material ks U

30 Guma na traky Material ks G

31 Velkostné ¢islo Material ks \Y

32 Séckyna 5 ks nohavic Material ks S

Prameni: Vlastné spracovanie
2.6 Naklady vyroby

MS Project rozliSuje niekolko druhov nakladov. Pri pracovnych zdrojoch mozno zadavat
Standardnu sadzbu, nad€asovu sadzbu alebo naklady na pouZitie. Pre materidlové zdroje je mozné
zadavat $tandardn( sadzbu alebo naklady na pouzitie. Standardna a nadgasovéa sadzba je pogitana
na kazdu hodinu, ked' sa zdroj vyuziva v projekte. Jednotlivé naklady sa zadavaju priamo do zozhamu
kde sa uvadzaju vSetky potrebné zdroje na realizaciu projektu.



Program tiez umoznuje uréit kedy maju naklady vznikat. M6zu sa pocitat' priebezne, na zaciatku
ked sa zaCne zdroj vyuzivat alebo az vtedy ked zdroj ukonéi svoju pracu. MS Project umoziuje
zadavat aj pevné naklady pre jednotlivé Cinnosti. Tuto moznost sme vyuzili pri projekte na vyrobu
pracovnych nohavic s naprsenkou. Tento spdsob zadavania nakladov sme zvolili, pretoze spolo¢nost
MONTEX-PRO, s.r.o. ma presne uvedené naklady na v8etky Cinnosti, ktoré sa vykonavaju pri
realizacii vyroby pracovnych nohavic s naprsenkou.

3. Optimalizacia navrhu

Na zaklade vlastnych uvah sme sa rozhodli spravit optimalizaciu vypoctov predo$lého navrhu
v kontexte s trvalo udrzatelnou vyrobou a spoloCensky zodpovednym podnikanim tak, Ze urobime
vypodet diZky trvania vyroby pre vSetkych 30 pracovnikov. Od optimalizovaného navrhu ogakavame,
Ze bude mozné presne urcit, ktory pracovnik kedy, kde vykonava svoju pracu a pripade, Ze je niekto
z nich vofny bude mozné ho priradit’ ku kritickym &innostiam ale aj k €innostiam, ktoré maju dlhSie
trvanie. V kone¢nom désledku to mdZe spdsobit’ skratenie vyroby, optimalizacia sa moze prejavit
v ekonomickych ukazovateloch ako je zvySenie produktivity, zvySenie efektivnosti vykonu prace atd.
Zmena poévodného navrhu spocCiva vtom, Zze pracovnikov, ktorych sme uvadzali spolo¢ne, ¢o je
znazornené na obrazku 10 Zoznam zdrojov, v optimalizovanom navrhu budeme uvadzat zvlast. Teda
kazda pracovna pozicia, ktora mala v péovodnom projekte maximalny pocet jednotiek vysSi ako
100 %, v optimalizovanom navrhu bude roz¢lenena. Napriklad SiCky v pdvodnom projekte boli
uvadzané s maximalnym poctom jednotiek 3 000% o zodpoveda 30 Sickam, v novom navrhu budu
uvadzané ako Si¢ka 01, Sicka 02 az Sicka 30. Rozdelenie pracovnikov podla pracovnych pozicii sme
aplikovali nie len pre Si¢ky ale aj pre strihaCky. Nové rozdelenie pracovnych zdrojov pracovnych
pozicii je znazornené na obrazku 11 Zoznam zdrojov optimalizovaného navrhu.

Obrazok 11: Zoznam zdrojov optimalizovaného navrhu
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Prameri: Vlastné spracovanie

V optimalizovanom navrhu sme k uritym &innostiam priradili viacerych pracovnikov. Tym sme
dosiahli aby sa trvanie vybranych &innosti skratilo. To ale znamena, Ze niektori pracovnici pracuju na
viacerych Cinnostiach. Snazili sme sa pracovnikov priradovat, tak aby neboli pretaZzeni. Zmenou
priradenia pracovnikov sa teda skratil celkovy &as trvania vyroby.



V désledku priradenia viacerych pracovnikov na realizaciu urcitych &innosti sa zmenila aj
kriticka cesta projektu. Kriticka cesta optimalizovaného projektu sa oproti pévodnej kritickej ceste,
ktord je zobrazena na obrazku 12, zmenila. Kriticka cesta za vplyvom zmien, ktoré sme spravili
v projekte skratila, teda obsahuje menej kritickych €innosti. Kriticka cesta optimalizovaného navrhu je
znazornena na obazku 12.

Obrazok 12: Kriticka cesta optimalizovaného navrhu
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Pramern: Vlastné spracovanie

Tento negativny jav sme kompenzovali zaradenim dalSej prestavky do pracovného c&asu.
Pracovny €as v spolo¢nosti je od 6:00 do 14:30 s 30 minitovou obednou prestavkou. Pracovny Cas
sme zmenili zavedenim dalSej 15 minutovej prestavky, ktori sme zadali do projektu.

4. Zhodnotenie navrhov

Vo Stvrtej Casti budeme porovnavat Statistické udaje, ktoré su vystupom z programu MS Project,
pdvodného a optimalizovaného navrhu.

Zo Statistiky pévodného projektu vyplyva, Ze projekt bude trvat 1985,4 minut. Projekt ma datum
zaciatku 16. aprila 2012 od 6:00 hod. , t.j. zagiatok pracovného dfia do 20. aprila 2012 7:05hod..
Statistika tieZ uvadza, Ze naklady pévodného projektu st vo vyske 428,47 €. Tieto naklady sa zdaju
byt priliS nizke, a to z toho dévodu, ze spoloénost MONTEX-PRO, s.r.o. Nové Zamky nezabezpecuje
ziadny material, jeho expediciu ako ani expediciu hotovych vyrobkov. Spolo¢nost ma rozpocitané
rezijné a mzdové naklady na jednotlivé Cinnosti vyroby.

Po zavedeni zmien, ktoré sme popisali v kapitole 3. Optimalizacia navrhu sa zmenili aj vystupy
programu. Optimalizovany projekt zac€ina 16. aprila 2012 od 6:00 hod. avSak zmena nastala pri jeho
ukonceni, projekt sa ma ukongit' 19. aprila 2012 o 9:28 hod.. Celkovy Cas trvania projektu sa skratil



z 1 985,4 minut na 1 588 minut. Naklady na pracu vSak ostali nezmenené, pretoze su pocitané na
jednotlivé €innosti a nie na ¢as trvania ¢innosti.

Vyuzitie sietovej analyzy pomocou softvérového produktu MS Project ma mnozZstvo vyhod pre
spolocnosti, ako pri pdvodnom tak aj pri optimalizovanom navrhu. Su to vyhody pri:

— rozhodovani a koordinacii,

— Uspore materialu a Casu.

— nadcasoch,

— medziludskych vztahoch,

— kritickych ¢€innostiach,

— manipulacii s cenami a dodacimi lehotami,
— podpisovani zmluv,

— otazkach spojenych s ergonémiou.

Rozhodovanie prijatia objednavky je zakladom vyrobného procesu. Vyhodou pri rozhodovani je,
Ze spolo€nost pozna €as vyrobného procesu i zdroje, ktoré su potrebné na realizaciu vyroby.

Spolo¢nost na zaklade programu MS Projekt vie podla €asu, ktoré Cinnosti by mali byt
dokoncené, ktoré prebiehaju, a ktoré este nezacali. Vie presne koordinovat' pracovnikov ¢o maju robit
a ak vznikaju prestoje vie pracovnikov preradit' z jednej €innosti na druhu v zaujme dodrZania ¢asu
vyrobného procesu.

Zavedenim CastejSich kontrol do vyrobného procesu zabrariuje vzniku moznych chyb, ktoré mézu
viest' prediZeniu asu vyroby a vzniku nepodarkov, ktoré sa nedaju opravit. Tieto kontroly by mali
zarugit Usporu materialu a dasu. Uspora &asu je zarudena tym, Ze je zapoditana do projektu, teda
kontrolou sa uz vyrobny proces neprediZuje.

Vyhodou presného uréenia dizky trvania vyrobného procesu je, Ze spoloénost pozna datum
ukonc&enia vyrobného procesu. Spolo¢nost, ktora zodpovedne podnika, nebude prijimat objednavky,
ktoré by viedli k nutnému zavedeniu nad€asov. Nad€asy su nevyhodné ako pre zamestnancov tak
i pre zamestnavatela. Zamestnanci aj tak travia mnozstvo ¢asu na pracovisku a zavedenim nad&asov
by sa ich vykon mohol znizit. Pre spolo¢nost su tiez nevyhodné nad&asy, ktoré treba zaplatit’ alebo
zarucit zamestnancom volno za ¢as, ktory stravili navy$e na pracovisku.

Dal$ou vyhodou projektu je vymedzenie zodpovednosti a pravomoci. Kazdy zo zamestnancov
ma v matici zodpovednosti uréenu svoju funkciu. Matica teda zaruCuje disciplinu na pracovisku.
Pracovnici su zodpovedny za svoju pracu. Nie je tu teda moznost vyhovarania sa na nejasné pokyny
alebo neznalost’ svojej funkcie.

Hlavnou ulohou sietovej analyzy je zistenie kritickych &innosti. Su to tie ¢innosti, ktoré nemaju
Ziadnu &asovu rezervu. Teda ich prediZenie vedie k prediZeniu celého vyrobného procesu. Spolo&nost
na zaklade projektu, ktory poukazal na to, ktoré su kritické €innosti, mdze zvysit pozornost pri ich
realizacii. Ak sa zvysi pozornost pri tychto cinnostiach spoloénost sa tym vyhne neziaducim
predizeniam. KedZe vSetky zmluvy maji svoj as dodania objednavky. Spolo&nost sa tak vyhne
neziaducim zvySenym nakladom. A tym padom sa tiez zvysi doveryhodnost spolo€nosti z pohladu
odberatefov.

Vyhodne moéze tiez spolo¢nost manipulovat s cenami a dodacimi lehotami, kedZze pozna presny
Cas realizacie vyrobného procesu. Ved predsa nebude podpisovat zmluvy, ktoré su pre spolocnost
nevyhodné a nesplnitefné, &im by zatazili zamestnancov. ak spolo¢nost bude svoje rozhodnutia
ohfadom objednavok z ¢asti prispdsobovat zamestnancom, zamestnanci budu vyraznejSie prejavovat
zaujem, budu spokojnejsi, lojalnejsi, budu podavat vyssie vykony a ich motivacia bude vyssia, [32].

A v neposlednom rade su tu tieZ otadzky spojené s ergondmiou. Su dblezité vzhladom na
zdravotny stav zamestnancov. ako priklad vyhody projektu je zavedenie prestavok a tak presne urcit
&as, ktorym sa vyrobny proces predizi. Takéto prediZzenie moéze nastat napriklad v lete, ked su vysoké
teploty aje nutné zaradit dalSie prestavky. Dal$i priklad z hladiska ergonémie su nutné lekarske
prehliadky, ktoré pracovnici musia absolvovat. Vedenie teda presne vie kolko pracovnikov potrebuje
a ak z dévodu prace neschopnosti dany pracovnik neméze nastupit do prace mdze v predstihu spravit
nevyhnutné opatrenia.

Optimalizovany navrh ma aj dalSiu vyhodu ato je moznost lepSej koordinacii pracovnikom,
pretoZze na zaklade Clenenia pracovnik je mozné priradit konkrétneho pracovnika na Cinnosti, ktoré
vyZaduju viacej pracovnych zdrojov.



Podla presne urCenych prac, ktoré maju pracovnici vykonavat majsterka na zaklade
optimalizacie méze priradit volnych pracovnikov na &innosti, ktoré maju dlhsi ¢as trvania. Cize jednu
¢innost mdzu vykonavat naraz viacery pracovnici a tym sa trvanie Cinnosti skrati.

Ale aby som neskracovala iba €as trvania vyroby a maximalne vyuzivala pracovnikov na ukor ich
zdravia a motivacie zaradila som do optimalizovaného navrhu aj dalSiu prestavku.

Zaver

Zavedie a uspesnost navrhnutého projektu vSak nezalezi iba od manazmentu spolo¢nosti ale aj
od ich pracovnikov. je nutné pracovnikov zapojit do procesu zlepSovania. Pracovnici musia chciet
takato zmenu teda je potrebné aby mali motivaciu. Musia vediet vyhody zavadzanych zmien, ¢&o
znamena pripravu pracovnikov na zmeny a moct €o je otazka organizacnej Struktdry a kompetencii,
[4]. Zavedenim vyuZivania navrhnutého projektu sa snaha o spologensky zodpovedné podnikanie
nekonci. Spolo¢nost by sa mala snazit o udrzanie tohto projektu a mala by prevziat’ iniciativu v Usili
o najdeni novych foriem spoluprace, ktoré vedu k nastaveniu novych principov rovnovahy medzi
vlastnymi podnikatel'skymi zaujmami a Sir§imi zaujmami spoloenskymi [5].

Clénok bol podporovany Agentirou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade zmluvy é.
LPP-0384-09: ,,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR).“
Zaroven je tiez sucastou uZ schvaleného projektu KEGA ¢.037STU-4/2012: ,,Implementacia
predmetu ,Udrzatel'né spoloc¢ensky zodpovedné podnikanie“ do Studijného programu
Priemyselny manazment v druhom stupni na MTF STU Trnava".
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Vyuzitie metédy AHP na urcovanie cielov strategickych skupin
v SZP podniku KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o. (1. €ast)

The Project of using Method AHP for determining the Strategic Goals within the CSR
in the company KIKA — Furniture Slovakia, s.r.o. (part 1)

Tomas Cuninka - Katarina Drienikova - Vladimir Hanzlik - Gabriela Hrdinova -
Peter Sakal

Abstract

The article analyzes the current utilization of the three pillars of corporate social responsibility and the
possibility of using AHP method to determine the strategic objectives of interest groups. The work is
divided into four main chapters, which consist of sub-headings. The first chapter deals with
sustainable development, CSR strategy and method of AHP. The second chapter deals with the
analysis of KIKA Furniture Slovakia, sro, the use of CSR strategy and the possibility of introducing the
AHP method for determining the strategic objectives of this company. This paper was supported by
the Slovak Research and Development Agency under the contract No. LPP-0384-09: ,,Concept HCS
model 3E vs. Concept Corporate Social Responsibility (CSR)”. The paper is also a part of
approved KEGA project No. 037STU-4/2012: ,,implementation of the subject ,,Corporate Social
Responsibility Entrepreneurship” into the study programme Industrial management in the
second degree at MTF STU Trnava”.

Key Words
corporate social responsibility, stakeholders, analytical hierarchical process

Abstrakt

Tento ¢&lanok sa zaobera analyzou su€asného stavu vyuZivania troch pilierov spologensky
zodpovedného podnikania a moznostou vyuZitia metédy AHP pri urCovani strategickych cielov
zaujmovych skupin. Praca sa deli na Styri hlavné kapitoly, ktoré sa skladaju z podkapitol. Prva kapitola
sa zaobera udrzatelnym rozvojom, stratégiou SZP a metdédou AHP. Druha kapitola sa zaobera
analyzou spolo€nosti KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o., vyuzivania stratégie SZP a moznostou
zavedenia metdédy AHP na urCovanie cielov strategickych skupin v SZP tohto podniku. Tato praca
bola podporovana Agenturou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade zmluvy ¢. LPP -0384-09:
»Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR)“, praca je tiez
suCastou schvaleného projektu KEGA projekt &.037STU-4/2012: ,,Implementdcia predmetu
»Udrzatel'né spolocensky zodpovedné podnikanie do Studijného programu Priemyselny
manazment na druhom stupni na MTF STU Trnava“.

Kracové slova
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Uvod

V sucasnosti sme svedkami vyrazného vedecko-technického pokroku s ktorym je Uzko spaty aj
rozvoj hospodarstva a socialnej oblasti zivota spoloCnosti. Tento pokrok vSak nie je mozné
uskuto€niovat’ bez vzajomnej interakcie ludskej Cinnosti a jej vysledkov a Zivotného prostredia. Tym,
Ze zdroje, ktoré dlhodobo vyuzivame na uskuto€riovanie rozvoja vedy a techniky, nam poskytuje
priroda, je potrebné snazit sa znizovat nepriaznivé vplyvy na kvalitu Zivotného prostredia.

V suvislosti s touto problematikou sa dostava do popredia princip udrzatelného rozvoja.
Udrzatelny rozvoj je rozvoj umoznujuci uspokojovat potreby sucasnych generacii bez toho, aby boli
ohrozené potreby a moznosti buducich generacii. Je to proces vyuzivania zdrojov, investicii,
technického rozvoja a indtituciondlnych zmien s cielom podpory avzajomnej harmoénie medzi
potrebami su€asnych a buducich generacii.



K naplneniu tohto ciela sa od polovice 20. storoCia zacali venovat teoretici manazmentu. Vytvorili
koncepciu spolo¢ensky zodpovedného podnikania (CSR), ktora hovori o nie len ekonomickych
a zakonnych povinnostiach podniku, ale i zavazkoch vodi spolo¢nosti.

Na otazku ,PreCo by sa mal podnik spravat zodpovedne?* je velmi jednoducha odpoved:
.Pretoze zodpovedné spravanie prinasa vyhody tak podniku ako iokoliu jeho pdsobenia.”.
Zodpovedné podnikanie moze podniku priniest dlhodoby ekonomicky Uspech ako i schopnost kvalitne
plnit svoje ekologické a socialne povinnosti. Zodpovednym podnikanim podnik uspokojuje poziadavky
vSetkych zaujmovych skupin, €i su to zakaznici, zamestnanci, dodavatelia, odberatelia alebo iné
osoby, s ktorymi podnik spolupracuje.

Vysledkom zodpovedného spravania sa podnikov je priamy inepriamy prospech, pricom
zodpovednym podnikanim je zabezpe€ena dlhodoba konkurenéna vyhoda oproti podnikom, ktoré sa
tak nespravaju.

1. Udrzatelny rozvoj, SZP a metéda AHP
1.1 Udrzatel'ny rozvoj a spoloéenska zodpovednost’

Zakon o zivotnom prostredi z roku 1992 definuje udrzatelny rozvoj ako ,rozvoj, ktory su¢asnym
i buducim generaciém zachovava mozZnost uspokojovat ich zékladné Zivotné potreby a pritom
neznizuje rozmanitost prirody a zachovava prirodzené funkcie ekosystémov* (§ 6 zakona ¢. 17/1992
Zb. o zivotnom prostredi). Udrzatefny rozvoj predstavuje komplexny, dlhodoby, cieleny a synergicky
proces, kedy harmonickym vyuzivanim zdrojov a investicii, orientaciou technologického pokroku
a inStitucionalnych zmien su podporované socialne, ekonomické, kultirne a environmentalne aspekty
Zivota su€asnych, ako i buducich generacii na vSetkych drovniach, [2].

Termin udrzatelny rozvoj (sustainable development) sa Coraz CastejSie spomina poslednych 30
rokov v dosledku poznania, Zze nekontrolovatefnym rastom vyroby, populacie alebo spotreby nie je
mozné dosiahnut udrzatelnost v prostredi, v ktorom je obmedzenost zdrojov. UNCED (Organizacia
spojenych narodov o zivotnom prostredi a rozvoji) uskutoc€nila v roku 1992 v brazilskom meste Rio de
Janeiro konferenciu zameranu na problematiku trvalej udrZzatelnosti. Na tejto konferencii bola prijata
Riodeklaracia (27 zésad), Dohovor o biologickej diverzite, Ramcovy dohovor o klimatickych zmenach
a Agenda 21, povaZovany za najdolezitejsi.

Organizacia spojenych narodov (OSN) na jesen 1992 ustanovila komisiu (Komisia pre trvalo
udrzatelny rozvoj) zaoberajucu sa zabudovavanim a dodrziavanim prijatych dokumentov na
narodnych urovniach.

OSN v roku 2002 zorganizovala v juhoafrickom Johannesburgu Svetovy Summit o udrzatefnom
rozvoji (World Summit on Sustainable Development — WSSD) na ktorom ¢lenské Staty vyhodnocovali
implementaciu Agendy 21 a jej vplyv na vyvoj sveta, [1].

Spoloc¢enska zodpovednost sa ako pojem vSeobecne zacal pouzivat zaciatkom 70. rokov
20. storoc€ia, hoci aktivity organizacii zamerané na spoloensku zodpovednost' sa objavili uz koncom
19. storoCia, avurCitych pripadoch aj skoér. Spolocenska zodpovednost resp. spolo¢ensky
zodpovedné podnikanie (CSR) bola znama predovsetkym v oblastiach podnikania, hoci sa netyka len
organizacii, ktoré podnikaju, ale vSetkych organizacii v celej Skale ich typov. Na udrzatefnom rozvoji
maju povinnost sa podielat vSetky organizacie.

Pod pojmom spoloCenska zodpovednost sa prvotne rozumeli filantropické aktivity, napr.
charitativne prispevky. Postupne €asom sa tymto pojmom =zacali chapat oblasti personalneho
manazérstva, dodrziavania ludskych prav, zivotného prostredia, ochrany spotrebitelov a odmietanie
korupcie a podvodu.

Dévodmi rastu povedomia o spologenskej zodpovednosti je postupné globalizacia, zjednodusena
mobilita, pristup a dostupnost okamzZitej komunikacie, o umoZfuje jednotlivcom i organizaciam
zjednodusené ziskavanie informacii o rozhodnutiach a aktivitach organizacii pésobiacich v blizSich
alebo vzdialenejSich lokalitach. VSetky tieto faktory poskytuju organizaciam moznost vyuzivat novo
ziskané informacie pri rieSeni problémov.

Délezité je, aby sa otdzka spoloCenskej zodpovednosti rozoberala bez ohfadu na spolocenské
alebo hospodarske okolnosti, pretoZe niektoré otazky tykajuce sa Zivotného prostredia a zdravia, boja
proti chudobe, rastucej a hospodarskej prepojenosti a vy$Sej geografickej rozptylenosti mézu
bezprostredne vplyvat na obyvatel'stvo Zijuce mimo oblasti, v ktorej organizacia posobi.



V sucasnej dobe hospodarskej a finanénej krizy by mala byt snahou organizacie zachovat
¢innosti suvisiace so spoloCenskou zodpovednostou, pretoze takéto krizy vefmi vyrazne vplyvaju na
zranitelnejSie skupiny. Na druhej strane v8ak prinaSaju moznost’ na efektivnu integraciu socialnych,
hospodarskych a ekologickych aspektov do &innosti, stratégie a rozhodnuti podniku. Finanény vplyv
spotrebitelov, zakaznikov, darcov, investorov a vlastnikov na vztah organizacie k spologenskej
zodpovednosti ma za nasledok neustaly rast ofakavani spoloCnosti vo vztahu k ¢innostiam
organizacie. Legislativne zdkony umoznuju verejnosti ziskat’ pristup k informaciam o rozhodnutiach
a Cinnostiach organizacii. Neustale sa mnoziaci pocet organizacii komunikaciou so zainteresovanymi
stranami, vydavanim sprav o spoloéenskej zodpovednosti sa snazi spifiat poZiadavky tychto skupin
na informacie o ¢innostiach organizacie.

Spolo¢enska zodpovednost je snaha organizacie do svojich rozhodnuti zaélenit spolo¢enské
a environmentalne aspekty a niest zodpovednost' za vplyv svojich rozhodnuti a &innosti na prostredie
v ktorom pdsobi. Zaclenenim tychto aspektov sa podnik zavazuje, Ze sa bude spravat transparentne
a eticky, ¢&im prispieva k udrzatelnému rozvoju, v sulade s legislativou a medzinarodnymi normami
spravania.

V8etky zaujmy stakeholderov vplyvaju na spoloCnost pri rozhodovani a Cinnostiach. Tento
zaujem vytvara vztah medzi spolo¢nostou a subjektom. Tento vztah nemusi byt len formainy,
v niektorych pripadoch si ho vzajomne nemusia ani uvedomovat. Povinnostou organizacie je
zohfadnovat, pri stanovovani zaujmov stakeholderov, legalnost a sulad s medzinarodnymi normami
spravania sa.

Zakladnym principom spolo¢enskej zodpovednosti je reSpekt voli pravnemu Statu a zhoda
s pravnymi zavazkami. Na druhej strane v8ak obsahuje Cinnosti, ktoré presahuju pravne normy
a povinnosti voci tym, ktory nie su pravne zavazny.

Zakladnou ulohou spolocenskej zodpovednosti je identifikovat a zapojit zaujmové skupiny. Je
potrebné, aby sa stanovilo, kto je zavisly na rozhodnutiach a ¢innostiach, ktoré podnik vykonava tak,
aby v€as porozumel svojmu vplyvu a spdsobu reakcie na tieto zaujmy. Zaujmové skupiny mozu byt
napomocné podniku pri identifikacii vyznamu otazok zameranych na jeho rozhodnutia a ¢innosti.

Spolo¢enska zodpovednost je zamerana na potencialny a aktualny vplyv rozhodnuti a ¢innosti
podniku, preto su najddlezitejSou oblastou spravania, ktorej je potrebné venovat pozornost. Musi byt
zaintegrovana do podnikovej stratégie, ktora obsahuje vSetky pravomoci a zodpovednosti na vSetkych
urovniach podniku, [6].

Vyhody, ktoré organizdaciam prinasa spoloc¢enska zodpovednost'[5, s. 399]:

1. UmozZnuje manazZovat’ rizika — zodpovedny pristup, ktory sa prejavuje v manazovani ludskych
zdrojov, v kontrole kvality produktov a environmentalnych Standardov, méze ochrénit firmu pred
néakladnymi sudnymi spormi a z nich vyplyvajucich $k6d na mene znacky.

2. Pomaha zvySovat zisk — prieskumy poukazuju na to, Ze spotrebitelia st ochotni nakupovat od
zodpovednych spolocnosti a za produkty firiem, ktoré nie st angaZované v sudnych sporoch, su
ochotni zaplatit viac.

3. Pomaha znizovat' naklady — zvysuje tlak na efektivne vyuZivanie zdrojov, ¢im dochadza
k podpore uspor energii a materialov.

4. Podpora inoviacii — méze stimulovat inovativne myslenie a postupy, ¢im prispieva k zvyseniu
konkurencieschopnosti podniku.

5. Pomaha firmam udrzat si legitimitu — spolo¢ensky zodpovedné podnikanie vnima firmu ako
Clena spolocnosti, ktora sa sklada z mnoZstva skupin stakeholderov.

6. Pomaha pri budovani dévery aznaCky — spolo¢ensky zodpovedné podnikanie pomaha
zvySovat déveru a budovat dobré meno firmy, ¢im prispieva k zvySeniu trhovych podielov
a lojalite zakaznikov.

7. Umoziuje lepsi manazment l'udskych zdrojov — prostrednictvom spolo¢ensky zodpovedného
podnikania zamestnanci dostavaju Sancu ziskat’ dobré pracovné skusenosti a spolupodielat’ sa
na riadeni podniku.

8. Zvysuje pritazlivost’ pre investorov — investicné fondy si vyberaju investi¢né prilezitosti podfa
kombinacie socialnych, finanénych, environmentéalnych i etickych faktorov, pretoze Kkritéria
spolo¢ensky zodpovedného podnikania znamenaju pre nich garanciu bezpecnosti dlhodobej
udrzZatelnosti firmy.



Ekonomicky pilier

Ekonomicky pilier obsahuje subor vzorov spravania, ktoré zabezpecuju, Ze mnozstvo subjektov
v ekonomickom systéme nevidi slobodnu trhovd ekonomiku a sutaZz ako hrozbu, ale ako prileZitost
pre svoj vyvoj a rast.

Predstavitefmi podnikovej ekonomickej zodpovednosti su hlavne investori, vlastnici, obchodni
partneri, zakaznici, zamestnanci, zastupcovia zamestnancov a dodavatelia. Na organizaciu su
kladené réznorodé poziadavky zaujmovych skupin s ohladom na ich ekonomicku zodpovednost.

Z toho plynie Siroky sulad poziadaviek, ktoré sa vztahuju k takym oblastiam, ako su
[2, s. 16]:
—  principy pre riadenie a kontrolu firmy, riadenie a sprava korporacii (corporate governance),
—  boj proti zneuzitiu a zneuzivaniu dévernych informacii,
—  boj proti korupcii, uplatkarstvu a praniu Spinavych penazi,
—  platobna moralka, dodrziavanie zmluv, ochrana dat,
—  plnenie zavazkov v ochrane spotrebitela,
—  potladenie kartelovych dohdd a zneuzivanie dominantného postavenia,
—  boj proti priemyselnej Spionazi,
— ochrana prav v oblasti dusevného vlastnictva.

Trhova ekonomika potrebuje ucinny regulaény systém pre zabezpecenie poctivej sutaze a trvalo
udrzatelnej ekonomiky. Okrem toho, narodné a medzinarodné iniciativy vypracovali principy
a Standardy riadenia a spravy, ktoré tvoria Cast v8eobecného Usilia pre podporu transparentnosti,
bezuhonnosti a zakonnych predpisov.

Environmentalny pilier

Ulohou organizacie, popri vykonavani jej &innosti, poskytovani sluZieb a vyrobe vyrobkov, je
identifikovat vSetky svoje priame inepriame dopady na Zivotné prostredie, ktoré vyplyvaju prave
z tejto €innosti. PouZivanim urcitych kritérii by mal podnik zistit, ktoré environmentalne oblasti su
najviac ovplyvnené, za ulelom ziskat omnoho efektivnejSiu schopnost’ k zlepSovaniu vykonnosti
v tejto oblasti.

Kritéria, ktoré si podnik stanovi sam, by mali byt vy€erpavajuce, overené, opakovatelné
a pristupné verejnosti.

Trvalé zlepSovanie je zakladnym principom systému manazmentu ochrany zivotného prostredia.
Ako priklad uc¢inného systému manazmentu zivotného prostredia mozno uviest normu ISO 74 001
alebo EMAS |I.

Pri preukazani, Ze organizacia ma zabudovany systém ochrany zivotného prostredia, moéze
presveddit’ zaujmové skupiny, ze [2]:
—  zavédzok manazZmentu existuje preto, aby spinil podmienky politiky, smerov a cielov,
—  viac dbrazu sa kladie na prevenciu ako na nasledné napravné opatrenia,
—  mobZe byt poskytnuty dékaz primeranej starostlivosti a zhody s poZiadavkami,
—  navrh systému je vcleneny do procesu trvalého zlepSovania.

Organizécia, ktorda ma manazment ochrany Zivotného prostredia integrovany do systému
manazmentu podniku, ma vytvoreny priestor pre vyrovnavanie a integraciu ekonomickych
a environmentalnych zaujmov. Firma, ktora zaviedla systém manazmentu ochrany Zivotného
prostredia, mdze dosiahnut vyznamnej konkurenénej vyhody. Z implementacie méze podnik ziskat
mnozstvo ekonomickych vyhod, ¢o je mozné vyuzZit na prezentaciu hodnoty podniku vo vztahu
k zaujmovym skupindm, predovsetkym akcionarom.

To potom podniku umozrfiuje spojit environmentalne ciele a plany s konkrétnymi finanénymi
vysledkami, tak aby sa zabezpecilo, Ze prostriedky su uréené presne tam, kde prinasaju najvyssi zisk
a to, ako vo finan¢nej oblasti tak v oblasti Zivotného prostredia.



Prinos, ktory poskytuje uU€inny systém manazmentu ochrany zivotného prostredia
obsahuje a umoznuje:

—  ubezpecenie zakaznikov o zavazku k ochrane Zivotného prostrediu,

— udrzZiavanie dobrych vztahov s verejnostou,

—  uspokojovanie pozZiadaviek investorov a zlepSujuci pristup ku kapitalu,
— mozZnost ziskat poistenie za rozumnu cenu,

—  zlep$enie imidZu podniku a podielu na trhu,

—  zlepSenie cenovej regulacie,

— ulahcenie ziskavania povoleni,

—  starostlivost’ o vyvoj a zdielanie rieSeni environmentéalnych problémov,
—  zlepSovanie vztahov medzi ekonomickymi subjektmi a vliadou.

Systém manazmentu ochrany zivotného prostredia pokryva poziadavky ekologického vyznamu
a moze byt zacleneni do systému manazmentu spolocenskej zodpovednosti.

Socialny pilier

Organizacia, ktora sa zaobera ekonomickymi cinnostami, musi vychadzat zo skusenosti,
spolo¢nosti, ktoré su charakterizované minimalnymi Standardmi vztahujucimi sa k poZiadavkam
spolo¢nosti. Tieto poziadavky zahrfiuju pravidla, ktoré sa vztahuju k podniku, jeho partnerom,
dodavatelom, subdodavateflom aich vyrobnym retazcom, atiez k pri€lenenym organizaciam.
Mnozstvo podnikov pdsobiacich na eurépskom trhu sa pohybuje nad ramec minimalnych poziadaviek.

Medzi minimalne poziadavky pre podnik, obzvlast s ohfadom na zamestnancom su poZiadavky
obsiahnuté v kolektivnych zmluvach, pravne predpisy, poZiadavky stanovené dalSimi predpismi.
Podnik uréuje poziadavky vychadzajuce z pracovného prava, ktoré su relevantné k jeho podnikaniu.

Patria sem:
—  pracovna pravna legislativa,
—  kolektivne zmluvy,
—  vnutropodnikové zmluvy,
—  existencia zastupcov zamestnancov,
—  zavézky s ohladom na informacie poskytované zamestnancom a ich zastupcom,
—  zapojenie zastupcov zamestnancov do rozhodovacieho procesu,
—  bezpecénost a ochrana zdravia pri praci.

V oblasti bezpec€nosti a ochrany zdravia pri praci stanovuju poziadavky, popri legislativnych,
niektoré systémy manazmentu, napr. OHSAS 18 001, ktoré je mozné integrovat do manazérskeho
systému, [2].

1.2 Teéria zaujmovych skupin — stakeholderi

Spolo¢ensky zodpovedné podnikanie je omnoho starSia koncepcia ako tedria zaujmovych skupin
— stakeholderov. Od zacCiatku rieSi problém, & podnik je, alebo ma byt zodpovedny k spolonosti
v ktorej posobi. Postupom €asu sa teoretici zhodli v tom, Ze podnik by nemal byt zodpovedny k celej
spoloc¢nosti, ale iba k okoliu v ktorom pésobi.

Vroku 1984 priSiel R. Edward Freeman s koncepciou zaujmovych skupin, ktord opisala
podnikovu realitu a identifikovala najdélezZitejSie vplyvy, ktoré na podnik pdsobia. Tato koncepcia
pomohla manazérom pochopit, ako aplikovat spolo€ensky zodpovedné podnikanie v praxi a na aké
ciele sa maju zamerat'.

AvsSak, ako sa tedria zaujmovych skupin rozvijala, koncepcia sa zacinala viac rozsirovat, kedze
podnik ovplyviioval Coraz viac Zivych &i nezivych skupin. Na z&klade toho zacina stracat’ hranice, €o ju



robi neurCitou a pre SZP nepouzitelnu, resp. pouzitelnu len pri uréitom obmedzeni ato za cenu
urcitého skreslenia.

V suvislosti s obmedzenim koncepcie tedrie zaujmovych skupin sa dostavame k otazke
déleZitosti jednotlivych zaujmovych skupin. Tato otadzka je v poslednej dobe rieSena a je to moznost,
ako obmedzit vzrastajuci po€et zaujmovych skupin. Tuto skuto¢nost podporuje aj to, ze zakladnou
funkciou podniku je vytvarat vynos svojich vlastnikov atak sa ukazuje, ze, ¢o je Casto v teorii
zaujmovych skupin pozadované, nie je finanéne mozné uspokojovat vSetkych stakeholderov
v rovnakej vyske? [4].

Urcéovanie délezitosti zaujmovych skupin podla Zivotného cyklu podniku

Jawahar a McLaughlin si vSimli, Ze sa vacsina teoretikov pri skimani jednotlivych zaujmovych
skupin zameriava na podniky, ktoré su vo faze zrelosti, pri€om tieto podniky uspokojovali vSetkych
primarnych stakeholderov. Podla nich vS§ak podniky uspokojuju jednotlivé zaujmové skupiny rozdielne,
a to v zavislosti na tom, v akej faze svojho vyvoja sa nachadzaju.

Z modelu CSP prevzali tzv. RDAP meritko ur€ujuce rézne typy spravania sa podniku a snazili sa
zachytit vyskyt tychto typov spravania v jednotlivych fazach zivotného cyklu podniku. Ako bolo
spomenuté vyssie, k vysvetleniu prejavov pouzili zdrojovu tedriu, ktora vysvetluje, pre€o sa manazéri
nemdbzu rozhodovat slobodne a prospect theory, ktora vysvetluje hodnotovi funkciu manazérov
podnikov a z toho vychadzajucu stratégiu v oblasti strat a rizika. Na zaciatku zivotného cyklu podniku
— vo faze vzniku, zistili, Ze v tejto faze su pre podnik najddlezitejSi vlastnici a veritelia, pretoze
predstavuju zdroj finanénych prostriedkov a tiez zakaznici, ktori su pre nich zdrojom prijmov. Na
z4klade tohto zistenia, odporuc€aju proaktivne spravanie sa podniku k tymto zaujmovym skupinam, t.j.
aby dokéazal predvidat’ a uspokojovat’ ich priania a potreby. Faza rastu je charakteristicka tym, Ze tu
dochadza k postupnému zlepSovaniu finan€nej situacie, apreto nie je potrebné vSetko Usilie
zameriavat iba na zaistenie prezitia podniku. Ciefom podniku je rozvoj, s ¢im suvisi potreba dalSieho
investovania, ziskavania novych zamestnancov, zakaznikov a inych skupin, ktoré mu budu v rozvoji
napomocné, preto sa jeho politika k obchodnym asocidaciam meni na proaktivnu. Vzhladom k tomu,
ze je pre rozvoj podniku stale kriticka otazka zdrojov, musi sa k svojim vlastnikom a veritefom spravat
proaktivne. Podobne musi pristupovat aj k zamestnancom a dodavatelom, kedze k dalSiemu rastu
podniku je potrebné ziskat dostatoéné mnozstvo kvalitnych zamestnancov a zdrojov.

Charakteristické pre fazu zrelosti je predovSetkym vysoky cash flow. V tejto faze je uplatiovana
stratégia vyhybania sa riziku, z €oho vyplyva, Ze podnik sa k zaujmovym skupindm sprava proaktivne.
Z Casti je to aj v dosledku toho, Ze podnik ma dostatoéné, mozno az prebytocné mnoZstvo zdrojov.

Faza upadku je charakteristicka znizenim dopytu po produktoch alebo sluzbach podniku, &o
vedie manazérov k Uvaham o fuziach, zostihlfovani a prepustani, aby zaistili prezitie podniku. Podla
prospect theory sa podnik nachadza v oblasti straty a preto za&ina uplatiiovat’ rozdielne stratégie vodci
stakeholderom, resp. proaktivne sa sprava len k tym, ktori su prefi Zivotne délezity. Naopak vodi
vacsine ostatnych zaujmovych skupin zaujima stratégiu vyhladavajucu riziko, [4].

Tabulka 1: Spdsoby spravania sa podniku voc&i primarnym zaujmovym skupinam [4
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Legenda:

A = prispdsobivé spravania

B = defenzivne (obranné) spravanie
C = proaktivne spravanie

R = reaktivne spravanie




Zapojenie zaujmovych skupin do spolo¢enskej zodpovednosti

Podstata zapojenia zaujmovych skupin do spoloenskej zodpovednosti spociva v komunikacii
medzi podnikom a tymi subjektmi, ktoré su zainteresované na jeho Cinnosti. Tymto dialégom podnik
ziskava informacie, ktoré su potrebné pri rozhodovani, alebo pomahaju pri rieSeni jeho spolo¢enskej
zodpovednosti.

Existuju rozne formy ako mozno zapojit zaujmové skupiny do spolocenskej zodpovednosti. M6Ze
ho iniciovat podnik alebo méZe zafat ako reakcia organizacie na poZiadavku niektorych zo
zaujmovych skupin. Mo6ze prebiehat na formalnych alebo neformalnych rokovaniach réznymi
spOdsobmi, napriklad formou individualnych rokovani, konferencii, pracovnych stretnuti, verejnych
vypocuti, diskusii za okruhlym stolom, poradnych vyborov, internetovych fér, kolektivneho
vyjednavania alebo konzultaénych postupov a poskytovania Struktirovanych informacii.

Podnik méze mat viaceré dbvody na zapojenie zaujmovych skupin. Moéze ist’ napriklad
0 zapojenie s cielom [6]:
—  stanovenia najvhodnejSie spdsobu zvySenia pozitivneho prinosu rozhodnuti a ¢innosti podniku
a zniZenia negativnych vplyvov,

—  prispievat’ k opakujucemu sa vzdelavaniu sa zo strany podniku,

—  zvysit transparentnost rozhodovania sa a €innosti,

—  vytvorit spolupracu na dosiahnutie vzajomne vyhodnych cielov,

—  prepojit ciele zaujmovych skupin s povinnostami podniku voci prostrediu v ktorom pésobi,
—  plnit pravne zavézky.

Pri snahe zapojit zaujmové skupiny do spoloenskej zodpovednosti treba zaviest proces, ktory
bude primerany a korektny, priCcom zaujem jednotlivca alebo zaujmovych skupin by mali byt
opravnené. Pri procese identifikacie je nutné stanovit, i niektoré rozhodnutia boli alebo mézu byt
ovplyvnené niektorymi zrozhodnuti a &innosti podniku. Ak je mozné, je treba zapojit
najreprezentativnejSie organizacie, ktoré odzrkadluju tieto ciele. Podnik pri snahe zaangaZovat
zaujmové skupiny nesmie jednu z nich uprednostiovat pred druhou, pretoZe je ,priatelskejSia“ alebo
podporuje vo vacsej miere ciele podniku. Podnik si musi byt plne vedomi dopadu svojich rozhodnuti
a ¢innosti na zaujmy a potreby zaujmovych skupin. Musi nélezitym spésobom zohladnovat zaujmové
skupiny, ako i odlisné moZznosti a potreby komunikacie s organizaciou a zapojenia sa do dialégu.

Pri splneni podmienok, ako je jasne stanoveny uc€el zapojenia, zaujmy zainteresovanych skupin,
vztah, ktory vznika medzi podnikom a zaujmovou skupinou na zéklade cielov zu€astnenych je priamy
a dolezity, zaujmy zainteresovanych skupin su vyznamné pre udrzatelny rozvoj a zaujmové skupiny
maju potrebné informacie arozumeju suvislostiam potrebnych na prijatie rozhodnuti, je
pravdepodobnost zmysluplného zapojenia zaujmovych skupin vyssia, [6].

1.3 Analyticky hierarchicky proces

Svet, ktory nas obklopuje, obsahuje mnozstvo réznych faktorov, vzajomne previazanych prvkov
a vztahov. Ak chceme prekonat socialne, ekonomické a politické problémy, je potrebné usporiadat’ si
priority a uvedomit si, Ze jeden ciel je mozné nahradit inym. Pri analyze systému mame velky problém
porozumiet jeho podstate vdaka poctu prvkov a komplexnosti ich vzajomného vztahu. V takychto
pripadoch zvy€ajne rozloZzime systém na jednoduchS$ie subsystémy.

Mnozstvo ludi je presvedCenych, ze zlozitost nasho sveta azivota vyzaduje zlozity spdsob
premyslania. Co v8ak potvrdzuje prax je, Ze aj jednoduché myslienky si naroéné. Pri rozhodovani
vS8ak potrebujeme, aby naSe myslienky boli organizovaného charakteru, ktory umozni nezavislost
porovnania, interakcii medzi faktormi a pritom zachova moznost jednoduchS$ich dvah, pricom sa
neobmedzia naSe moznosti.

Pri rieSeni urcitého problému pomocou analytického myslenia rozliSujeme tri principy:
1. princip hierarchickej Struktury,
2. princip stanovenia priorit a
3. princip logickej konzistencie.



Vyuzivanim uvedenych principov sa zapojuju ako kvalitativne, tak kvantitativne aspekty myslenia.
Kvalitativne stranky sa prejavuju pri definovani problémov a konsStrukcii hierarchickej Struktary,
kvantitativne pri hodnoteni preferencii. Proces je potom sam navrhnuty tak, aby integroval tieto dualne
vlastnosti. Ukazuje sa, ze kvantitativha stranka je zakladom k dosahovaniu efektivnych rozhodnuti
hlavne v zlozitych situaciach, kde je dblezité definovat priority a ich prinosy.

Principy analytického myslenia viedli v 70. rokoch k vytvoreniu a rozvoju uZitoéného modelu
kvantitativneho rieSenia problému rozhodovania — metdde analytického hierarchického procesu
(AHP). Jej autorom je americky profesor Thomas L. Saaty, ktory sam so svojimi spolupracovnikmi
metddu rozvinul do praktického nastroja pre podporu rozhodovania a overil ju na viacerych
praktickych problémoch od problémov v domacnosti, cez socialne ekonomické rozhodovacie
problémy, az po zlozité narodohospodarske problémy, socialne politické problémy, medzinarodné
konflikty.

Cielom Analytického hierarchického procesu (AHP) je poskytnut ramec, ktory umozni pripravit’ si
ucinné rozhodnutia v zloZitych situaciach a tym zjednodusit' a zrychlit prirodzeny proces rozhodovania.
AHP je metéda rozkladu zloZitej situacie na jednoduchSie Casti — tzv. hierarchicky systém.
Hierarchicky systém predstavuje moznost viackriteridlneho rozhodovania. Pomocou subjektivnych
hodnoteni parového porovnavania tato metéda priraduje jednotlivym komponentom cCiselné hodnoty,
ktoré vyjadruju ich relativnhu ddlezitost. Syntézou tychto hodnoteni sa potom stanovi komponent
s najvySsSou prioritou, na ktory sa potom zameria konkrétna &innost s ciefom vyrieSit rozhodovaci
problém, [3].

2. Analyza suc¢asného stavu vyuzivania SZP a moznosti zavedenia metédy AHP
na uréovanie cielov strategickych skupin v SZP podniku KIKA Nabytok
Slovensko, s.r.o.

2.1 Charakteristika spolo¢nosti

V roku 1910 zalozil Rudolf Leiner Sr. prvy rodinny obchod Leiner v St. Poltene. V tom Case
ponukany sortiment pozostaval z matracov, diek, postelnych prikryvok a nabytku vyrobeného z ocele.
Coskoro sa vsak sortiment rozsiril a to malo za nasledok, Ze sa Leiner rychlo stal prvym predajcom
nabytku a kompletnym poskytovatefom sluzieb.

Vroku 1973 Dr. Herbert Koch, zat Rudolfa Leinera Jr., otvoril prvy obchodny dom KIKA
s revoluénou myslienkou. Nova koncepcia sfubovala Uspech a ur€ovala trend, Ze si zakaznici mohli
svoj nabytok sami odviezt' a zloZit. Na odvoz velkého nabytku si bolo mozné vyhodne prenajat’ vozidlo
a tym usetrit naklady za prepravu. Tato koncepcia ,Cash and Carry“ bola v Rakusku prelomovou
a stretla sa s maximalnym uspechom. Vdaka tomu potom obchodné domy KIKA zacali fungovat na
principe “vSetko pod jednou strechou”, pricom zakaznici v predajni najdu vSetko od lacnejSieho tovaru
az po velmi kvalitny znackovy tovar a mézu vyuzit doplnkovych servisnych sluzieb.

V stgasnosti ma KIKA 32 obchodnych domov v Rakusku, 6 v Madarsku, 7 v Ceskej republike,
2 v Chorvatsku, v Rusku (3 pomocou franSizy) a na Slovensku (Bratislava, KoSice), a po jednom
v Rumunsku, Srbsku a Izraeli (franSiza).

Spologne s Leinerom patri podniku KIKA veduce postavenie najvacSich predajcov nébytku
v Eurdpe.

Analyza environmentalneho piliera spolo¢enskej zodpovednosti podniku KIKA Néabytok Slovensko
s.r.o. Bratislava

KedZe podnik KIKA Nabytok Slovensko s.r.o. Bratislava je dcérskym podnikom nabytkarskeho
koncernu KIKA, tak kladie rovnako vysoké poziadavky na vSetkych dodavatelov s ktorymi
spolupracuje. Hoci v podniku nie je vypracovany Ziadny Specificky dokument, ktory by presne
definoval zodpovedny pristup k Zivotnému prostrediu, dba sa na zohladhovanie medzinarodnych
a narodnych legislativnych predpisov ako napr. 17/1992 Z.z. Zakon o zivotnom prostredi, 127/1994
Z.z. Zakon o posudzovani vplyvov na zZivotné prostredie alebo 238/1991 Z.z. Zakon o odpadoch.



Na zaklade tychto zakonov ma podnik KIKA Nabytok Bratislava jasne uréené zamery
v tejto oblasti:

— Snaha o zniZovanie mnoZstva odpadu triedenim podla réznych typov a vyuZivanim spoloénosti
A.S.A. na recyklaciu tychto odpadov,

—  regulacia materialovej a energetickej nérocénosti.

Podnik KIKA pri dodrziavani platnych legislativnych predpisov vyuZiva sluzby spoloénosti
NATUR-PACK a A.S.A. Spolo¢nost’ A.S.A. recykluje odpad vyprodukovany podnikom KIKA. V3etku
evidenciu odpadu spracuva spolo¢nost NATUR-PACK pomocou systému NATURPACK.

Systém NATURPACK patri k najdokonalejSim systémom v oblasti zberu, zhodnocovania
a recyklacie odpadov z obalov, vyznadujuci sa vysokou transparentnostou. Svoje know-how Cerpa
z modelov uplatiiovanych v Eurépskej unii. Je ur€eny vSetkym zaujmovym skupinam &i uz v procese
zberu, zhodnotenia alebo recyklacie, vratane povinnych oséb. Tento systém garantuje vSetkym
zu&astnenym stranam splnenie legislativnych predpisov.

Na zaklade vykonanej kontroly spolo¢nosti NATURPACK v podniku KIKA o vySke odpadov je tato
skuto€nost oznamena spolo¢nosti A.S.A. ktora tento odpad odvezie a recykluje.

Na zaklade takto uskuto¢riovaného procesu zberu, zhodnocovania a recyklacie odpadu je
dodrzané plnenie zavaznych limitov odpadov z obalov.

Analyza socialneho piliera spolo¢enskej zodpovednosti podniku KIKA Nabytok Slovensko s.r.o.
Bratislava

V KIKA Nabytok Bratislava sa pri zabezpe€ovani socialnej oblasti vyuZzivaju prostriedky
socialneho fondu. Tieto prostriedky sluzia na skvalitiovanie pracovného prostredia, vytvaranie
optimalnych podmienok pri zvySovani pracovnej kultury a starostlivosti o zamestnancov.

Prostriedky su vyuZivané tieZ na zabezpecenie stravovania, ktoré je poskytované v restauracii
umiestnenej v obchodnom dome. Res$tauracia je vyuZivana nielen zamestnancami ale i zdkaznikmi.
VSetci zdkaznici reStauracie vratane zamestnancov maju na vyber z viacerych druhov jedal, avSak
zamestnancom je poskytovana zlava.

Popri tychto vyhodach je zamestnancom poskytnutd patdriova dovolenka ako bonus po
odpracovani jedného roka a tiez prispevok vo vySke maximalne 16,60 € po zahlaseni sa do tretieho
piliera dochodkového zabezpedenia.

Starostlivost o zdravie a bezpe€nost pri praci je zabezpeCované externou firmou Profis spol.
s r.o., ktora vykonava Skolenia v oblasti poziarnej ochrany, bezpelnosti a ochrany zdravia pri praci
ainé. Tieto Skolenia su povinne uréené kazdému novému zamestnancovi. Po dvoch rokoch su
Skolenia uréené pre kazdé oddelenie zvlast podla potreby. Taktiez je zabezpedovana zdravotna
sluzba prostrednictvom zdravotnych prehliadok, ktoré su bez poplatku. Podnik ma podpisanu zmluvu
s lekérom, ktory tieto prehliadky vykonava. Prehliadky sa uskutoCiiuju raz do roka. Novy zamestnanec
je povinny ihned po nastupe do zamestnania absolvovat' takuto zdravotnu prehliadku.

Proces vzdelavania zamestnancov je uskutoCfiovany v pravidelnych intervaloch. Kazdy novy
zamestnanec absolvuje po troch mesiacoch od nastupu vstupné Skolenie zamerané na spoznanie
podniku, jeho histériu a kultiru. Dalej je stigastou takéhoto $kolenia priblizenie systému prace, vyuéba
interného ERP (Enterprise Resource Planning) systému Axapta, uréenému k pldnovaniu a riadeniu
firemnych zdrojov a e-business. Po skuSobnej dobe sa uskutoCnia Skolenia zamerané na
komunikaciu, techniku predaja, oslovovanie zakaznikov alebo spoznanie predavaného tovaru. Popri
tychto Skoleniach podnik umoziuje zamestnancom prihlasit' sa na kurz anglického jazyka.

Podnik si je vedomy, Ze vzdeldvanie zamestnancov je prinosom nielen pre zamestnanca
samotného, ale ipodnik. Neustadlym Skolenim a zvySovanim odbornych vedomosti a schopnosti
zvySuje ich konkurencieschopnost na pracovnom trhu. V tejto oblasti vnimame za velkd motivaciu pre
zamestnancov ich uprednostfiovanie pri obsadzovani volnych pracovnych miest v podniku.

Analyza ekonomického piliera spoloCenskej zodpovednosti podniku KIKA Nabytok Slovensko s.r.o.
Bratislava

Pri analyze ekonomickej oblasti v podniku KIKA Nabytok Bratislava sme sa venovali
transparentnosti pri  poskytovani informacii, protikorup&nej politike avztahom so zakaznikmi
a dodavatelmi.



Na zaklade vykonanej analyzy sme zistili, ze hoci v podniku nie je vypracovany, schvaleny alebo
zavedeny konkrétny dokument, ktory by jasne definoval pravidla dodrziavania ekonomického piliera,
ma jasne definovanu etiku spravania, ktora je plne v sulade s platnou medzinarodnou i narodnou
legislativou. Tato etika je obsiahnuta v pracovnej zmluve ako interny predpis. Tieto pravidla etického
spravania je povinny dodrZiavat' kazdy zamestnanec KIKA.

Kazdy zamestnanec je pri nastupe do zamestnania oboznameny s tymito pravidlami:

—  zodpovedne pracovat' v zaujme dbéstojnej reprezentacie KIKA je prvoradou tlohou,

—  pre dosiahnutie najlepSieho moZného vysledku je potrebna spolupraca s kolegami v ramci KIKA
v Eurdpe i vo svete,

—  pri obchodnych stretnutiach a predaji pésobit na druht stranu ¢estne, profesionalne a priatelsky,

— odmietnut’ v8etky druhy korupcie, pri obchodnych stretnutiach zamedzit situaciam, v ktorej by sa
jedna alebo druha strana dostala pod tlak,

— udrZiavat' pozitivne vztahy sobchodnymi partnermi pre potrebu dlhodobo uspesnej
a obojstrannej spoluprace.

Ciefom materského i dcérskeho podniku KIKA je stat sa najlepSim predajcom nabytku vo svojej
kategorii v Eurdpe. Na zéklade dobrych vztahov s obchodnymi partnermi poskytovat’ najvy$Siu kvalitu
za najlepSie ceny. KIKA sa snaZzi ponukat' velky vyber nabytku a bytovych doplnkov, ktory si kazdy
zdkaznik moze vybrat na zaklade svojho vkusu a mozZnosti.

2.2 Analyza strategickych cielfov zaujmovych skupin spoloénosti KIKA Nabytok Slovensko,
s.r.o. Bratislava

Strategickymi ciefmi podniku rozumieme bududci stav, ktory chce podnik dosiahnut.
Sformulovanie a prijatie takejto mnoziny ciefov urCuje spravanie sa podniku. Sformulovanie
strategickych cielov patri medzi najdélezitejSie rozhodovacie procesy pretoze zahfna
predstavuje zakladny ramec pre zaujmové skupiny:
zakaznici,
akcionari,
manazment,
zamestnanci.
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Ciele tychto zaujmovych skupin su roz¢lenené na finan¢né, obchodné ciele a ciele personalnej
oblasti spojené so zamestnancami.

Proces urcovania strategickych ciel'ov zaujmovych skupin v spoloc¢nosti:

1. strategické ciele akciondrov — ciele sa formuluji pri vzajomnych stretnutiach akcionarov. Tieto
ciele su zamerané predovSetkym na maximalizaciu ziskov, zvySovanie podielu na trhu, budtce
investi¢né moZnosti a rozdelenie vysledku hospodérenia,

2. strategické ciele zamestnancov — tymito cielmi sa rozumeju predovsetkym ciele zamerané na
rozvoj pracovného prostredia zamestnancov, ich osobného rozvoja a zvysSovania miezd. Tieto
ciele su prerokuvané vrcholovym manaZmentom, veducimi jednotlivych oddeleni a tieZ
zastupcami zamestnancov,

3. strategické ciele manazmentu - tieto ciele st urcované generalnym riaditelom KIKA, veducimi
obchodnych domov aich zastupcami. Typickym prikladom takychto cielov je zniZovanie
nakladov, rozvoj produktov alebo zvySovanie produktivity prace,

4. strategické ciele zakaznikov — tieto su zamerané na splnenie poZiadaviek zakaznikov. Su
uréované veducim obchodného domu a jeho zastupcami a tiez s veducimi jednotlivych oddeleni.

KedZe spolo¢nost KIKA je rodinna firma, tak vSetky tieto ciele musia byt konzultované
s vrcholovym manazmentom v Rakusku. Najvy$Sim predstavitelom vrcholového manaZmentu je
majitel KIKA Dr. Herbert Koch.

Strategické ciele zaujmovej skupiny — Manazment
V sucasnosti ma KIKA na Slovensku 2 predajne. Jedna je v Bratislave, druha v KoSiciach. Na
zaklade tejto skutoCnosti je jednym zo strategickych cielov otvorenie dalSieho obchodného domu



v blizkej buducnosti. ESte nie je dorieSena otazka &i to bude prostrednictvom franSizy, alebo sa bude
jednat’ o dalSi obchodny dom KIKA.

Dal§im z cielov, ktory ma byt zrealizovany v roku 2012 je spustenie internetového obchodu, ktory
by umoZnoval zakaznikom si objednat tovar a zaplatit ho bez nutnosti navstevy kamenného obchodu.
Manazment to vidi ako prilezitost pre zvySenie konkurencieschopnosti, udrzanie si stalych klientov
a tiez oslovenie nového okruhu zakaznikov a ufah&enie im nakupu.

V suasnej dobe ma trh s nabytkom klesajucu tendenciu, na trh sa dostava €oraz vacsi pocet
konkurentov. Tieto skutoCnosti tla¢ia manaZment na zniZovanie nakladov na jednej strane
a zvy$ovanie produktivity prace na strane druhej. Coraz viac finanénych prostriedkov je potrebné
vynakladat’ na marketing. Oproti roku 2008 je to takmer dvojnasobne viac.

Strategické ciele zaujmovej skupiny — Zamestnanci

—  zabezpeclovanie osobného rozvoja zamestnancov a pracovného prostredia,

— udrZanie si najdéleZitejSich zamestnancov na kltucovych postoch,

—  Skvalitnenie pracovnych podmienok pre zamestnancov tak, aby bola udrzana ich spokojnost nad
70 %.

Strategické ciele zaujmovej skupiny — Zakaznici

Ako tvrdi majitel KIKA Dr. Herbert Koch, pre spolo¢nost su zdkaznici na prvom mieste. Ciefom
spolo¢nosti je ponukat najnovsie trendy v oblasti nabytkov za prijatelné ceny. Tento ciel je dblezity
z toho dbévodu, Ze o dlhodobej uspeSnosti rozhoduje zakaznik. Zakaznik vie ocenit ponuku trendového
nabytku. Preto sa spolo€nost snazZi o rozSirovanie svojich foriem predaja.

Jednou moznostou je, ako bolo uz spomenuté skér, je otvorit internetovy obchod, ktorého
spustenie bude zrealizované v roku 2012. Ciefom takéhoto spésobu predaja je ufah&enie nakupovania
zdkaznika. Z pohodlia domova ma zakaznik moznost vidiet' v8etok sortiment ponukany obchodnym
domom bez toho, aby bol nuteny navstivit’ ho.

Zaver

Spolo¢nost KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o. sa v poslednom obdobi dostava do povedomia Coraz
vacsieho mnozstva zdkaznikov vdaka neustdle sa rozSirujucemu sortimentu a expanzii do novych
krajin. Tym, Ze tato spolo¢nost svojimi aktivitami neustale zvySuje svoj podiel na trhu dochadza
k rastu zodpovednosti voli zaujmovym skupinam, ktoré vystupuju €i vo vnutri alebo mimo podniku.
Cielom spolo¢nosti KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o. by mal byt aktivny pristup k zlepSovaniu Zivotného
prostredia, podpora okolia, v ktorom svoju €innost podnik vykonava. Tym, Ze podnik plIni tieto funkcie,
zvySuje svoje povedomie u zaujmovych skupin a podiela sa na ekonomickom raste Slovenskej
republiky.

Ako sme vo svojej analyze podniku zistili, podnik nema jasne definovanu stratégiu spolo¢ensky
zodpovedného podnikania, priCom dodrziava zakladné Statom predpisané legislativne pozZiadavky,
ako v oblasti environmentalnej, socidlnej tak v ekonomicke;.

V tomto ¢lanku sme sa zamerali na opisanie ddlezitosti dodrziavania troch pilierov spoloensky
zodpovedného podnikania a tym k prispievaniu k trvalo udrzatelnému rozvoju.
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Analyza a navrhy moznosti implementacie udrzatelného konceptu
SZP v Slovenskom priemyselnom podniku

Analysis and proposals options for implementation of the CSR concept in the Slovak
industry company

Janka Hokina - Gabriela Hrdinova - Peter Sakal

Abstract

The report deals with corporate social responsibility (CSR) as a possible strategy for small and
medium companies in Slovakia. The work stands for continued sustainable development (CSD) as a
solution to sustainable production and company development, environment approach and human
resources management. The first section is aimed at theoretic analysis of research issue and also
brings explanation of basic terminology in historical context. Next chapter puts forward procedure in
details how Slovak company may introduce concept CSR in practice.
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Corporate social responsibility (CSR), Continued sustainable development (CSD), stakeholders,
implementation

Abstrakt

Prispevok pojednava o spolocensky zodpovednom podnikani ako o moznej stratégii pre malé
a stredné podniky na Slovensku. Praca predstavuje TUR ako vychodisko pre udrzatelnd vyrobu
a rozvoj podniku, environmentalny pristup a riadenie fudskych zdrojov. V Uvode sa prispevok zaobera
teoretickou analyzou skumanej problematiky, vysvetlenim zakladnej terminolégie v historickom
kontexte. Nasledujuca Cast prispevku podrobne navrhuje postup, ako méze Slovensky podnik
implementovat, do kazdodennych €innosti, udrzatelny koncept SZP.

Kracové slova
Trvalo udrzatelny rozvoj (TUR), spoloCensky zodpovedné podnikanie (SZP), zainteresované subjekty,
implementacia

Uvod

Spociatku sa koncept SZP spajal predovSetkym s velkymi a nadnarodnymi korporaciami, ako ich
vyhoda pred konkurenciou. Dnes sa otazky globalizacie, distribucie bohatstva, riadenia a regulécii,
zivotného prostredia a socialnych o€akavani dotykaju stale viac aj ¢innosti malych a strednych
podnikov, [1].

Spolo¢ensky zodpovedné podnikanie je koncept, ktorym podnik dobrovolne zaélefiuje do vlastného
podnikania a stykov so stakeholdermi ekologické a socialne ohlady. Pojem SZP nie je eSte zatial
jednoznaéne vymedzeny, €im predklada viacero moZznosti interpretacie a poskytuje plochu na Siroké
moznosti vyuzitia.

Definicie SZP sa vyznacuju niekol’kymi charakteristikami, [1]:
- Univerzalnost(platia pre v3etky typy podnikania),

- Dobrovolnost(dobrovolny zavédzok fiiem aich manaZmentu, podnikat nad ramec
legislativnych ustanoveni a povinnosti),

- Aktivha spoluprdaca so stakeholdermi (stakeholderi predstavuju skupiny, ktoré
su navzajom interaktivne prepojené),

- Déraz na prispevok k rozvoju kvality Zivota (kvalita Zivota chapanéa ako blahobyt jedincov,
Zijucich v spoloénosti),



- Rozvoj, nie iba rast (rozvoj z ohladom na ftrvalu udrzatelnost, ekologické dbsledky
podnikania, podmienky vyroby, spotreby a likvidacie produktov... ),

- Triple-bottom-line (3P — People, Planet, Profit- nie len ekonomicky rast, ale aj socialne
a environmentélne désledky ¢innosti).

Z poslednych dvoch charakteristik jasne vyplyva vztah medzi SZP a TUR. Treba v8ak poukazat
na rozdielny pdvod oboch pojmov. Spolo&ensky zodpovedné podnikanie pochadza z amerického
prostredia ajeho korene siahaju do literatury uréenej pre manazérov. Naproti tomu pojem TUR
pochadza zo slovnika ekolégov a ekondémov, ktori rieia globalne problémy sveta, [1].

TUR predstavuje ideal, kedy su jednotlivé prvky globalneho ekosystému v rovnovahe ... jeden
neohrozuje existenciu druhého... SpoloCensky zodpovedné podnikanie je zase podla EU nastroj
uréeny na dosiahnutie trvalo udrzatelného rozvoja, [1].

Mnohé podniky na Slovensku uz niektoré aktivity udrzatelného konceptu SZP do svojich
kazdodennych aktivit aplikovali. Zvac¢Sa vSak manazment o akejkolvek suvislosti so SZP netusi.
Osvetu v oblasti udrzatelného spolo¢enského podnikania mézu Sirit prave podniky, ktoré budu pre
ostatnych (stakeholderov) prikladom. Ciefom &lanku je navrhnuat pre malé a stredné podniky na
Slovensku taky postup implementacie udrzatelného konceptu SZP, ktorym by sa proces zavadzania
jednotlivych aktivit SZP zjednodusil.

1. Prinos udrzatelného konceptu SZP

Spolocenska zodpovednost je dblezita aj pre malé a stredné podniky. SZP neprinasa vyhody iba
velkym podnikom, ziskat mézu aj malée, [11]:

- lahsSie nachadzanie pracovnikov — menSie podniky horsSie ziskavaju vhodnu pracovnu silu;
nevedia si dovolit drahu inzerciu a absolventi uprednostfiuju velké firmy. S vyuZzitim aktivit
SZP moze aj maly podnik ponuknut’ potenciondlnemu zamestnancovi vyhody, ktorymi si zaisti
nie len jeho zaujem, ale aj lojalitu.

- lahsie ziskanie obchodnych partnerov — spoloenska zodpovednost podnikov ovplyvriuje
aj dodavatelsko-odberatelské vztahy, nakolko niektoré podniky pri vybere obchodnych
partnerov prihliadaju aj k dodrziavaniu konceptu SZP.

- public relations — maly podnik nemdze vynakladat velké prostriedky na komunikaciu
s verejnostou, preto je dblezité budovat dobré obchodné meno.

- kontakty ainformacie — podnik mézZe ziskat informaciu zokolia a naviazat vztahy
s kla€ovymi partnermi, ¢o ¢asom prinesie uspech.

2. Kiriticka analyza normy ISO 26000

V suCasnosti existuju normy, ktoré sa zaoberaju problematikou SZP. Jednotlivé normy
a certifikacie sa nezaoberaju konceptom SZP ako celkom, vSimaju si viac jednotlivé piliere
spologensky zodpovedného podnikania. V juli 2011 bola vydana norma STN ISO 26000 Pokyny pre
oblast’ spolo¢enského podnikania, s ciefom pochopit principy spolocenskej zodpovednosti (SZ),
uplatiiovat' ich, a tym prispievat k trvalo udrzatelnému rozvoju a prosperite organizacii a celej
spolo¢nosti, [5]. Spomenutd normu v nasledujucom texte rozoberieme blizSie.

ISO 26000 — pokyny pre oblast SZP — obsahuje metodické pokyny k zakladnym principom
spologenskej  zodpovednosti, pricom rozliSuje spoloCenski zodpovednost a zapojenie
zainteresovanych subjektov, zakladné témy a otazky patriace do oblasti SZ, [5]. Treba podotknut fakt,
Ze norma neobsahuje poZiadavky, ale iba dobrovolné usmernenia - preto nie je ur€ena ani vhodna pre
ucely certifikacie.

Hlavné ciele ISO 26000, [2]:
- poskytnat navod pre funkénu SZ,
- aplikovat normu na vSetky typy organizacii a v medzinarodnom hladisku,
- Identifikovat a zapojit do prace vSetkych stakeholderov,



- definovat’ taziskové oblasti SZ ako su ludské prava, prax v pracovnych vztahoch, Zivotné
prostredie, cestné a spravodlivé postupy podnikania, spotrebitelské otazky, obcianska
angazovanost a rozvoj komunity,

- zvysit déveryhodnost organizacii, a tym aj ich konkurencieschopnost, zvysit' spokojnost a
dbéveru zakaznikov,

- vytvorit' a podporovat jednotnt terminolégiou SZ,

- byt v sdlade s uZ existujucimi dokumentmi, kbdexmi a dalsimi medzinarodnymi dohodami
(napr. so Svetovou deklaraciou ludskych prav, Deklaraciou ILO (International Labour
Organization).

1ISO 26000 pombze organizaciam predovsSetkym usmernenim, [2]:

- konceptov, pojmov a definicii tykajucich sa socialnej zodpovednosti,

- pozadia, trendov a charakteristik socialnej zodpovednosti,

- zasad a postupov tykajlcich sa socialnej zodpovednosti,

- hlavnych predmetov a otazok suvisiacich so socialnou zodpovednostou,

- Integracie, implementacie a presadzovania spolo¢ensky zodpovedného spravania v celej
organizacii, a prostrednictvom svojich politik a postupov v rdmci svojej sféry vplyvu,

- identifikacie a zapojenia zainteresovanych stran,

- komunikacie o zavézky, vykon a dalSie informacie tykajice sa socialnej zodpovednosti.

Pozitivny dopad vytvorenia stratégie v duchu udrZatefného rozvoja, teda stratégie s prvkami SZP
ma nesporne mnozstvo vyhod a pozitiv, ale dolezité je aj kriticky poukazat’ na nedostatky normy 1ISO 26000.

Medzinarodna norma ISO 26000 je predkladana ,spotrebitefovi® vo forme metodickych pokynov
pre oblast SZP. Ponuka navod (postup) pre funkénu spolo&ensku zodpovednost. Vychadza z TUR,
ktory je v8eobecne akceptovanym pojmom a zakladnym ciefom prijatym po zverejneni Spravy
Svetovej komisie Organizacie spojenych narodov v oblasti Zivotného prostredia a rozvoja uz od roku
1987 [10]. Na réznych svetovych summitoch, medzinarodnych férach a konferenciach sa ciel UR
neustale zdéraznuje (naposledy na Svefovom summite o trvalej udrzatelnosti RIO+10 v juhoafrickom
Johannesburgu roku 2002).

Podla spominanej normy sa spolofenska zodpovednost, [12, s. 18],...zameriava na organizaciu
a zaobera sa zodpovednostou organizacie voci spolo¢nosti a Zivotnému prostrediu®. Zaujimavym sa
stava fakt, Ze v predchadzajucom texte norma ISO 26000 podava, ze SZ vychadza z TUR - rozvoja,
ktorého zaklad tvori ekonomicky, socialny a environmentalny pilier. ,Hlavnym cielom spoloenskej
zodpovednosti organizécie by preto mala byt snaha prispiet k trvalo udrzatelnému rozvoju®, [12, str.
18]. Ponuka sa otazka: Ako méze spolognost’ prispievat k TUR, ak nebude brat do avahy aj treti -
ekonomicky pilier? Zamyslenie ponuka aj nasledujica citacia, [2, str. 20]: ,Preco norma, ktora nesie
nazov spoloCenska zodpovednost nerie$i takli zavaznu tému ako je nadmerné obohacovanie sa
nadnarodnych korporacii na tkor chudobnejsich spolocenskych vrstiev, resp. svojich zamestnancov?
Nemalo by byt v zaujme spoloCenskej zodpovednosti tieto rozdiely zmensovat a vytvorit tym
adekvatne podmienky na slusny Zivot vSetkych?“ Problém spocliva najma v neschopnosti rozlisit
spolo¢nosti, ktoré sa skuto¢ne chovaju zodpovedne.

3. Analyza aktualneho stavu podniku

Aktivny a Uspedny podnik by mal mat vypracovanu stratégiu svojho rozvoja, z ktorej vychadza
stratégia SZP. Na zabezpeclenie udrzatelného rozvoje podniku je prioritné vytvorit uz spominanu
stratégiu SZP. Na vypracovanie ktorejkolvek stratégie je potrebné analyzovat su€asny stav, stanovit
ciel, cesty na dosiahnutie ciefa, prostriedky ktoré na to pouzijeme a navrhnut €asovy harmonogram
realizacie jednotlivych aktivit. Optimalnou cestou pre maly podnik je zvolit analyzu aktualneho stavu
pomocou dotaznikovych metéd a SWOT analyzy. Cielom uUvodnej analyzy je posudenie su&asnej
situacie ako vychodiskového bodu za su€asného posudenia aspektov spolo¢enskej zodpovednosti z
hladiska stakeholderov a nasledne na zaklade vyhodnotenia analyzy navrhnut stratégiu SZP v
podniku.

Aktualny stav podniku je potrebné analyzovat z pohladu vSetkych troch pilierov SZP a su&asne
na zaklade identifikacie vztahov k stakeholderom — zainteresovanym stranam. Vysledkom je opisanie
a charakteristika su¢asného stavu v podniku.



SZP je koncept, ktory je uplathovany nad ramec legislativy. Je prejavom spolocenske;j
zodpovednosti majitefov a manazérov, nenahradzuje pravne podmienky platiace pre podnikanie
v danom S§tate. Vysledkom uplatfiovania konceptu nie je na prvom mieste vytvaranie zisku, ale celé
podnikanie je posunuté do roviny trvale udrzatelného rozvoja - ide o podnikatelské aktivity posunuté
do dihodobej roviny, [3].

Niektoré zdroje uvadzaju tri oblasti zaujmu konceptu SZP, [8, 13]:

- ekonomicky,

- socialny,

- environmentalny.

Steinerova deli oblasti zodpovedného podnikania do Styroch oblasti, [10]:
- Trh.

- Pracovné prostredie.

- Miestna komunita.

- Zivotné prostredie.

Z predchadzajuceho potom vyplyvaju konkrétne aktivity, ktoré treba v analyze SZP zmapovat.
Jednotlivé oblasti zoskupuju konkrétne aktivity.

Ekonomicka oblast’ SZP, [8, 13]:
- Kbédex podnikatelského spravania sa podniku.
- Eticky kddex.
- Transparentnost.
- Uplatriovanie principov dobrého riadenia.
- Boj proti korupcii a podplacaniu.
- Vztahy k akcionarom.
- Spravanie sa voéi zakaznikom, dodavatelom, investorom...
- Ochrana du$evného vlastnictva.
- Inovacia a udrZatelnost rastu.
Socialna oblast, [8, 13]:
- Zdravie a bezpecnost’ zamestnancov.
- Komunikécia.
- Vzdelavanie a rekvalifikacia.
- Filantropia.
- Riadenie fudskych zdrojov.
- Rovnost prileZitosti a zakaz diskriminacie.
- Ludské prava.
- Vyvazenost osobného a pracovného Zivota.
Environmentalna oblast, [8, 13]:
- Environmentalna politika.
- EMS, EMAS.
- Minimalizacia environmentéalnych vplyvov.
- Ekologické technoldgie.
- ZniZzovanie materialovej a energetickej narocnosti.

4. Navrh moznosti implementacie udrzatel'ného konceptu SZP
v priemyselnom podniku na Slovensku

Podstatou tvorby konceptu SZP a jeho implementécie v malych a strednych podnikoch by malo
byt prisp6sobovanie suasného podnikania aspektom jednotlivych oblasti SZP. Existuje cely rad
pristupov k spominanej problematike. Podla nasho nézoru je najidealnejSim postupom vytvorit
systematicky pristup k implementacii SZP filozofie do podniku.



Zakladom je prispdsobenie Styroch faz procesu implementacie SZP v organizacii — aplikacia
upraveného Demingovho cyklu.

Styri fazy procesu implementacie konceptu SZP, [6]:
1. Tvorba vizie SZP v podniku — Aké SZP v podniku ma byt?
2. Zhodnotenie pristupu k SZP — Aké SZP v spolo¢nosti momentalne je?
3. Tvorba SZP v podniku — Aké kroky vedu ku spracovaniu konceptu?
4. Implementacia SZP do podniku — Postup zavedenia konceptu SZP do podniku.

Tvorba stratégie SZP

Zakladom tvorby akejkolvek stratégie je vizia, ktora stanovuje, €o chce spoloCnost
v nasledujucich rokoch dosiahnut, aké méty chce docielit. S pohladu konceptu SZP je velmi ddlezité,
aby bola vizia prepojena s konceptom SZP. Proces prepojenia deklaruje, Zze spolo¢nost vnima
koncept spoloCenskej zodpovednosti skutoéne vazne a zacleni ho do podnikovej stratégie. Stratégia
SZP by mala mat’ nasledujucu struktaru a obsah, [7]:

- Struktdra: zasady, ciele, hlavné ukazovatele uplatfiovania (povinnosti).

— Obsah: environmentalna politika, pracovnopravna politika, politika upravujuca vztahy
s komunitou, politika pre oblast’ podnikatelského prostredia.

Stratégia SZP nemusi byt dlhym dokumentom, musi v8ak zahffhat hlavné oblasti pésobenia
a zaujmov spolo€nosti, musi vyjadrovat zavazky, obsahovat popis cielov, ktoré chce spoloCnost
dosiahnut. Dobre vypracovana stratégia je zakladom na meranie dosiahnutych vysledkov. Stratégia
SZP musi byt komplexna, zrozumitelna a relevantnd a musi umoznovat jednoduché sledovanie
dosahovaného pokroku, [7].

Zhodnotenie priebezného stavu implementacie konceptu SZP v podniku

Na zistenie aktualneho stavu SZP v podniku su vefmi vhodné dotaznikové metddy. Existuje
mnozstvo dotaznikov, vhodnych pre malé, stredné, ale aj velké podniky. Dotazniky ponukaju mnohi
autori, zaoberajuci sa SZP ako aj internetové stranky, [4, 7, 11, 14].

Zaverom mozno konStatovat, Ze samotné vysledky (body) nie su najpodstatnejSie. Vysledky
povazujeme za zakladnu bazu celého procesu implementacie udrzatelného konceptu SZP v podniku,
ponukaju priestor na zlepSovanie spolo¢nosti v oblasti SZP v nasledujucom obdobi, [3].

SWOT analyza

Pri vyhodnocovani vysledkov vnutornej a vonkajSej analyzy by mala kazda spoloCnost vyuzit
SWOT analyzu su€asného vyuzivania SZP v podniku. Analyza SWOT je vyznamnym nastrojom na
rychle urenie stavu strategickej situacie v podniku. Zakladna uloha spoc€iva vo vytvoreni prehfadne;j
sumarizécii internych schopnosti podniku vo forme slabych a silnych strdnok a identifikacii
vonkajSieho prostredia v podobe externych hrozieb a prilezitosti. Zakladom syntézy vysledkov SWOT
analyzy je porovnavanie vonkajSich hrozieb a prileZitosti s vnutornymi silnymi a slabymi strankami. Ich
prienikom vznika stratégia ako vyvazujuci faktor, ktory uvadza podnik do suladu s okolim. Vysledkom
syntézy je zakladné odporucanie pre strategicku orientaciu podniku, ktoré reSpektuje sulad medzi
internymi schopnostami a vonkajSim prostredim. Pre rychlost, jednoduchost a relativne vysoku
vypovedaciu schopnost je SWOT analyza vhodny nastroj pre malé a stredné podniky, kde sluzi ako
zaklad pri tvorbe stratégie, [9].

Cinitele zaradené do SWOT analyzy umoznia zistit spravnu koncepciu stratégie orientovane;
na spoloCensky zodpovedné podnikanie. Cielom SWOT analyzy je zistit silné a slabé stranky
a identifikovat prilezitosti a ohrozenia zavedenia konceptu SZP v konkrétnom podniku. Analyzu SWOT
je preto potrebné vykonat vzdy, ked nastanu v internom alebo externom prostredi zmeny, [3].

Identifikovanie hlavnych stakeholderov podniku
Skoér ako podnik ur¢i hlavné zameranie svojej koncepcie SZP prostrednictvom vybranych SZP
tém, mal by zmapovat zainteresované skupiny, ovplyviujuce ¢innost a uspesnost’ podniku,[6].
Predpokladom uspeSného zavedenia konceptu SZP je pochopenie hodnét, ktoré zapojenie

stakeholderov pre podnik znamena. Podstatou SZP je pochopenie o&akavani tych, ktori maju na
podnik vplyv a su nim ovplyviovani.
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Ur€enie kluCovych stakeholderov pre podnik, predstavuje odpoved na otazky: ,Ktoré osoby,
Sskupiny ovplyvriuju podnik?“ a naopak ,Ktoré osoby, skupiny ovplyvriuje podnik?*.
Priklad stakeholdov podniku:

vlastnici,

veritelia, zakaznici,
zamestnanci, dodavatelia,
vlada, komunity,
obchodné zdruzenia,
environmentélne skupiny.

Vyuzijeme tzv. maticu stakeholderov

Obrazok 1: Matica stakeholderov

= Priebeine
= Vysoka .
z informovat’
=
h:' Odpovedat’ na
5 Nizka Zaistit’ spokojnost’
z otazky
—
y =
Nizka Vysoka
Uroveii vplyva

Pramen: Vlastné spracovanie podla [10, 11]

Pre kazdu kategoriu stakeholderov odporuéa matica iny pristup, [10, 11]:

Osoby, ktoré maju velky vplyv a zaroven vysoky zaujem — tieto osoby tvoria skupinu
kluCovych stakeholderov a firma by ich mala prostrednictvom dialégu sustavne zapajat do
rozhodovania nielen v otdzkach spojenych s konceptom SZP.

Osoby, ktoré maju na podnik velky vplyv, ale nizky zaujem — firma by mala vyvinut
dostatoCné usilie na to, aby tieto osoby uspokoijila, na druhou stranu si ale musi davat’ pozor,
aby je nezahltila priliSnym mnozstvom informacii.

Osoby, ktoré maju na podnik maly vplyv, ale vysoky zaujem — tieto osoby matica
odporuéa priebezne informovat. Prax dokazuje, Ze tito fudia byvaju ¢asto velmi napomocni pri
dolad'ovani detailov jednotlivych SZP aktivit a projektov.

Osoby, ktoré maju na podnik maly vplyv i nizky zaujem — s tymito osobami by mala firma
komunikovat primerane k ich zaujmu, skér odpovedat’ na ich otazky.

Navrh generalnych tém a cielov udrzatelného konceptu SZP

Urcenie hlavnych cielov SZP predstavuje stanovit smer, ktorym sa chce podnik v oblasti SZP
uberat — treba urcit prioritné témy a hlavné ciele pre jednotlivé oblasti zaujmu SZP.

Priklad cielov SZP, ktoré mozno aplikovat’ v malom, alebo strednom podniku, [3]:

Pracovné prostredie:

1. zachovat bezpecné a prijemné pracovné prostredie,
2. orientovat sa na rozvoj a motivacia zamestnancov,
3. firemné dobrovolnictvo.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu




— Zivotné prostredie:
1. dosahovat usporu v oblasti hospodarenia s udrzatelnymi zdrojmi,
2. obmedzovanie negativnych dopadov &innosti spolognosti na ZP,
3. ochrana prirodnych zdrojov v regiéne.

— Prostredie trhu:
1. vztahy s dodavatelmi a ostatnymi obchodnymi partnermi,
2. udrzovanie kvality poskytovanych produktov,
3. reSpektovanie zakaznika.

— Okolie spolo¢nosti (miestha komunita):
1. otvorené a transparentné spravanie podniku k blizkemu okoliu,
2. roz8irovanie spoluprace v regione,
3. zvySovanie vnimania podniku ako podniku disponujucim odbornikmi a schopnymi
zamestnancami.

Obrazok 2: Zapojenie stakeholderov do aktivit SZP podla PDCA cyklu

Etapa plinovania e porozumiet’ vplyvu podniku v ekonomickej,

a pripravy socialnej a environmentalnej oblasti,

e komunikécia poskytne detailné porozumenie
potrebam stakeholders - zdroj podnetov,

e urcenie tém, na ktoré sa treba zamerat’.

Etapa realizacie e stakeholders ako prijimatelia SZ aktivit

Etapa hodnotenia e napomocni pri stanovovani vykonnostnych
indikatorov Uspesnosti aktivit SZP,

e spitna vazba vysledkov v oblastiach SZP.

Etapa zlepSovania e prispievanie stakeholders k tvorbe navrhov

opatreni pre zlepSovanie aktivit SZP.

Pramen: Vlastné spracovanie podla [6]

Vytvorenie akéného planu SZP aktivit v podniku

Po stanoveni cielov treba pristipit kplanu, ktory povedie kich napifaniu. Cielom
je vytvorit akény plan v oblasti implementacie udrzatefného konceptu SZP. Navrh aktivit SZP musi
pokryvat vSetky oblasti zaujmu udrzatelného konceptu SZP. Délezita je nadvaznost navrhnutych aktivit na
generalne témy a ciele udrzatelného konceptu SZP, ktoré sa navrhli v predchadzajucom kroku.

Realizacia navrhnutého konceptu SZP

Vytvorenim  akéného planu podnik nastupuje cestu zavedenia konceptu SZP
do praxe. Jednotlivé aktivity akéného planu predstavuju nastroj realizacie konceptu SZP. Ciefom nie je
v jednom okamihu zrealizovat' vSetky aktivity, ale postupovat po krokoch. DéleZita je nie len priprava
celého akéného planu, ale rovnako aj realizdcia, hodnotenie a spatnd vazba, teda neustéle
ZlepSovanie celého procesu. Implementacia stratégie konceptu SZP v ktoromkolvek podniku
predpoklada predovsetkym jej postupné zaclenenie do stratégie spolo¢nosti, [3].

Navrh monitorovania realizacie aktivit SZP v malom a strednom podniku

Monitoring predstavuje vyhodnotenie UspeSnosti konania, realizacie aktivit SZP. Hodnotenie
vykonu navrhujeme monitorovat pomocou skupiny kvalitativnych a kvantitativhych indikatorov.
Konkrétne indikatory pre meranie vykonu v oblastiach SZP opatovne musia nadvazovat na stanovené
ciele a aktivity udrzatelného konceptu SZP, ktoré si podnik v predchadzajucich krokoch navrhne.
Monitoring poskytuje podniku délezité informacie pre vytvorenie vystupu o aktivitach SZP, uréuje vyvoj
a pokrok v stanovenych oblastiach, ¢im podnik moéze korigovat vyvoj aktivit SZP zelanym smerom, [3].

Navrh spésobov reportovania

Reportovanie predstavuje prehlad o vykone v SZP. Zameriava sa na spracovanie pravidelnej
spravy o aktivitach SZP a ich prinosoch.



Sprava o SZP bude mat’ pre podnik dvojaky vyznam, [6]:

— komunikaény nastroj uréeny ku komunikacii SZP aktivit podniku,

— manazérsky nastroj zaistuje systematicky pristup k SZP, meraniu pokroku a uréeni
novych stratégii a cielov.

Kvalitu spravy spoloéenskej zodpovednosti navrhujeme hodnotit’ na zaklade obsahovej
uplnosti a vecnosti, doveryhodnosti ako aj podla formalnej stranky na zaklade, [6]:

— Uplnost znamena, Ze sprava pokryva vsetky operacie podniku a informuje v pinom
rozsahu o vSetkych vyznamnych aspektoch dopadov na komunity a ZP.

— Vecnost' predstavuje vyvarovanie sa nekonkrétnosti a popisu skuto¢ného vykonu podla
kvantitativnych a kvalitativnych indikatorov.

— Déveryhodnost’ spravy treba podporit zdvazkom vrcholového manaZmentu, popisom
podnikovej politiky a uvedenim personalnych zodpovednosti. Predpoklada zapojenie
stakeholderov ako aj overenie tretou osobou.

— Forma predstavuje graficku Upravu, zrozumitelnost, prehladnost a Citatelnost.

Tvorbu reportu SZP navrhujeme v konkréthom podniku realizovat’ prostrednictvom piatich
krokov [15]:

1. Definovanie cielov reportovania.
— Aky je celkovy ucel spravy?
— Kto tvori publikum spravy?
— Aky rozsah spravy zvolit?
2. Planovanie reportu.
— Aké su $pecifika firemného odboru?
— Akym spdsobom reportuje konkurencia?
Ktoré témy do spravy zahrnat?
Kto je zodpovedna osoba za vznik reportu?
— Aka bude forma spravy?
3. Tvorba reportu.
— Ktoré standardy alebo smernice reportovania nasledovat?
— Odkial pozbierat potrebné data?
— Ako podat informacie, ktoré budu zrozumitelné pre Citatela?
4. Distribucia reportu.
— Komu zaslat report?
—  Aké distribuéné kanaly pouzit?
5. Zber a spatna vazba.
— Ako zbierat spatna vazbu?
— Ako vyuzivat spatnu vazbu k zlepSeniu procesu reportovania?

Global Reporting Iniciative (GRI) je dalSou moznostou metodiky, ktord mdze spolocnost zvolit
pre posudenie kvality prezentovanych informacii a manazérskeho systému. Medzinarodna iniciativa
GRI vytvorila pravidla a navody, ktoré firmam pomahaju vytvorit report SZP. V roku 2006 vysla tretia,
posledna generacia smernice G3. Iniciativa GRI definuje report SZP ako verejne publikovanu spravu,
ktora firma spristupfiuje vSetkym stakeholderom s cielom poskytnut’ detailny prehlfad o firemnych
aktivitdch v SirSich ekonomickych, environmentalnych a socialnych dimenziach, [6]. ,Predloha na
pripravu spravy o SZP podla GRL.“ je dostupna na www.globalreporting.org

ZlepsSovanie procesu implementacie udrzatel'ného konceptu SZP

Poslednym krokom implementacie udrzatefného konceptu SZP v podniku je vytvorenie navrhov na
zlepSenie celého procesu implementacie SZP, vykonov v oblasti SZP, aktivit, vytvorenie novych cielov
SZP. Podkladom pre vytvorenie navrhov na zlepSenie su vysledky merani vykonu a navrhy
stakeholderov, [6].

Komunikacia

Ihned ako zaCne priemyselny podnik pInit’ stratégiu SZP, mal by o svojich aktivitach informovat
svoje okolie. Informacie o aktivitdch podniku v oblasti SZP maju smerovat ku vSetkym podnikovym
stakeholderom. Forma informovania musi byt primerana a ma prezentovat to, o podnik skuto¢ne robi
v danej oblasti, [3].



Dovody a vyhody komunikacie o SZP

MenSie spolo¢nosti o svojich aktivitach zodpovedného podnikania neinformuju, nechcu
sa ,chvalit”, ,pouzivat™ lacné marketingové triky. Eventualne si myslia, ze komunikacia tykajuca sa
SZP prinalezi iba velkym korporaciam, [6].

V pripade niektorych Slovenskych priemyselnych podnikov je zodpovedné podnikanie tak
prirodzenou sucastou kazdodennych aktivit, Ze mnohokrat podnik ani nevie, Ze sa podla principov
SZP sprava [3].

Informovanim o SZP podnik poskytuje informacie o hodnotach a produktoch, uvadzanych na trh.
Nezanedbatelnym nie je ani fakt, Ze podnik takto dava dobry priklad hodny nasledovania, ako o tom
piSe napr. Pavlik a B&ICik, [6].

%

Navrh vyuzitia nastrojov komunikacie pri implementovani udrzatelného konceptu SZP,
[upravené podla 10]:

— Report SZP,

— Internet — publikovanie informacii o SZP na webovych strankach spoloc¢nosti,

— Interny, externy Casopis,

— Oznamenie zasielané elektronickou, klasickou postou,

—  Skolenie zamestnancov,

— Informacné tabula v spolo¢nosti,

— Intranet,

—  Prijimacie konanie (informacie o SZP uchadzaom o zamestnanie),

—  Eticky kddex,

—  Den otvorenych dveri,

- Standardy a normy - ISO 9000, ISO 14000, SA 8000, ISO 26000 a pod.,

—  Oznacovanie produktov (EVP, Bio, QZ),

—  Zdielany marketing,

— Ocenenia suvisiace so SZP (Spolo¢ensky zodpovedna firma, Zamestnavatel roka, Top

firemny filantrop),

—  Pripadové studie (napr. v databaze organizécie Business Leaders Forum),

—  Aktivna komunikacia s médiami,

— Platena inzercia,

—  Zapojenie stakeholderov.

Navrh moznosti implementacie jednotlivych aktivit SZP v danych oblastiach nie je jedinou
aktivitou, ktori by malo vedenie podniku vykonat. AvSak implementacia udrzatelného konceptu SZP
musi tvorit zakladni bazu aktivit v oblasti udrzatelného podnikania. Medzi d’alSie navrhované
aktivity patri stanovit’, [6, 7]:

— zodpovednu osobu za oblast’ SZP (vytvorit Struktiru zodpovednosti za SZP vo vSetkych

funk&nych oblastiach),

— vzdelavat’ v oblasti SZP(vSetkych zamestnancov),

— podporovat’ zaujem podniku o SZP.

Okrem toho navrhujeme podnikom vypracovat Eticky kdédex, ako kontrolny mechanizmus
spravania sa v podniku. Vyhodou zavedenia Etického kdédexu do praxe v podniku je podpora
podnikovej kultury, nastroj na prevenciu neetického spravania a vedenia fudi. O aktivitach SZP by mal
podnik pravidelne informovat’ vSetky zainteresované subjekty. Na tomto mieste vidime priestor na
podavanie relevantnych informacii o aktivitach SZP na webovej stranke podniku.

5. Zhodnotenie navrhu implementacie udrzatelného konceptu SZP

Existuje niekolko pozitiv implementécie SZP v priemyselnych podnikoch na Slovensku. Medzi najvaésie
prinosy implementacie udrzatelného konceptu mozno zaradit’, [vlastné spracovanie podra 1, 14]:

1. Rast zisku.

Ak budu v podniku jasne dominovat’ etické principy, bude spolo¢nost uspesnejsia aj vo financnej
oblasti. V pripade zaistenia rovnovahy stakeholderov sa zvysi tempo rastu a zamestnanost.

2. ZniZovanie nakladov.



Lepsie systémy riadenia v oblasti ochrany ZP predstavuji postupné zniZovanie nakladov, nakolko
sa znizuje produkcia odpadov, spotreby vody, UcelnejSie su vyuzivané zdroje energie, uprednostfiuju
sa recyklované materialy. Pridanou hodnotou je aj lojalita a spokojnost’ zakaznika.

3. Zlepsenie imidZu a povesti znacky.

Ak ma podnik vybudovanu dobru povest’ u svojich obchodnych partnerov, dodavatelov, v oblasti
podnikania, je narocné si ju udrzat, Proces udrzania si vyzaduje vela energie. Udrzatelny koncept
SZP mézZe podniku poméct déveru vybudovat aj v oblasti ochrany ZP a spolo&enskej zodpovednosti.

4. Rast predaja a vernost’ zakaznikov.

Podfa niekofkych vyskumov zakaznici pozaduju stale CastejSie dokaz o vyrobe produktu
spésobom zodpovednym k ZP a spolo¢nosti. Z roka na rok stupa poclet zdkaznikov ochotnych za
takyto produkt zaplatit viac. Podnik méze ziskat novych, socialne citlivych spotrebitelov.

5. Rast produktivity a kvality.

Implementéacia trvalo udrzatefného konceptu v podniku povedie k rastu produktivity a k znizeniu
chyb. Uvedené podnik dosiahne zlepSenim pracovnych podmienok, minimalizovanim dopadov na ZP
alebo zvySenim ugasti zamestnancov na rozhodovani.

6. Zvysenie schopnosti ziskat’ a udrzat’ zamestnancov.

Prijatie konceptu SZP mézZe poméct podniku ziskat a udrzat si schopnych zamestnancov. Ak
Clovek pracuje pre podnik, ktorého podnikova kultura je zhodna s jeho hodnotami a etikou, €asto
uprednostni niz8i plat. ZniZzuje sa podnikova fluktuacia, zvySuje sa spokojnost zamestnancov a ich
pozitivna motivacia.

7. Konkurencieschopnost.

Prijatie konceptu SZP predstavuje pre podnik dobri obchodnu stratégiu, ktorej vysledkom su
obchodné prilezitosti, konkuren¢né vyhody a lepSie moznosti riadenia.

8. ZniZovanie a riadenie rizika.

Cim viac aktivit konceptu SZP podnik do svojich &innosti implementuje, tym mensie obchodné
rizika mu hrozia.

Zaver

Zavedenie trvalo udrzatefného konceptu SZP v sebe zahffa aktivity, ktorych implementaciou sa
podnik stava seriéznym. Oblast SZP by mala byt spolo¢nostou chapana ako jeden zo zakladnych
kameriov rozvoja podnikov. Podmienkou vSak je doplnit podnikovu stratégiu o aktivity konceptu SZP
aich naplfianie, teda realizaciu. Okrem tvorby a realizacie je nastrojom Uspechu aj kontrola
a neustale zlepSovanie ( PDCA). Podla Nadécie Pontis si principy spoloCenského podnikania
osvojuje stale viac podnikov. Umerne s tym rastie aj dopyt po dékazoch vysledkov, ale aj vyhod
spologensky zodpovedného podnikania, [1].

Cielom tohto ¢lanku bolo po vysvetleni zakladnej terminoldgie a analyze moznosti v priemyselnom
podniku navrhnut alternativy implementacie udrzatelného konceptu SZP. Pre malé a stredné podniky
na Slovensku je predchadzajuci text akymsi navodom a prehfadom moznosti, ktoré im udrzatefny
koncept méze priniest. Vyhody su nesporné, aj ked samotna implementacia spociatku prinesie vySsie
naklady, treba poznamenat, Ze pre Slovensko ako aj buduce generacie, udrzatelny rozvoj, mbze
podnik urobit aspofi nie€o.

Cléanok bol podporovany Agentirou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade zmluvy é.
LPP-0384-09: ,,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR).“
Zarovern je tiez sucastou uz schvaleného projektu KEGA ¢.037STU-4/2012 ,,Implementacia
predmetu ,Udrzatelné spolo¢ensky zodpovedné podnikanie“ do Studijného programu
Priemyselny manazment v druhom stupni na MTF STU Trnava".
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Dopady externalizacie nakladov nadnarodnych korporacii na
ekonomiku MSP na Slovensku v kontexte so SZP

Effects of cost externalization of transnational corporations on the ecopnomy of small and
medium-sized enterprises in Slovakia with regard to socially responsible business

Adriana Homolova, Gabriela Hrdinova, Peter Sakal

Abstract

The article deals with the implications of cost externalization of transnational corporations on the
economy of small and medium-sized enterprises with regard to socially responsible business. The
article is concentrated on theoretic analysis of research issue and also brings explanation of basic
terminology externalization, globalization and CSR. The article reviews the behavior of transnational
corporation and ways of reducing the impact.
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Abstrakt

Clanok pojednava o dopadoch externalizacie nakladov nadnarodnych korporacii na ekonomiku
malych a strednych podnikov na Slovensku so zretelom na spolocensky zodpovedné podnikanie.
Zaobera sa teoretickou analyzou skumanej problematiky ako aj vysvetlenim zakladnych pojmov
externalit, globalizacie a SZP. Clanok hodnoti spravanie nadnarodnych korporacii a moznosti
eliminacie dopadov.

Kracové slova
externalizacia nakladov, globalizacia, korporacie, malé a stredné podniky, dopady externalizacie
nakladov, SZP
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Uvod

V sucasnosti Zijeme vo svete, kde zaujmy bohafov su nadradené vSetkému. Peniaze maju
vacsiu cenu ako Zivoty fudi a Zivotné prostredie v ktorom Zijeme. Vplyvom globalizacie narastol pocet
korporacii, ktoré si uréuju pravidla hry a vladnu celému svetu. Za vidinou maximalizacie svojho zisku
su schopni ¢ohokolvek. Je potrebné, aby sa zmenilo myslenie Statu, skoncilo zospolo¢enstovanie
nakladov medzinarodnymi spoloénostami azaCalo sa podporovat arozvijat malé a stredné
podnikanie, ktoré je neoddelitelnou suCastou kazdej krajiny. Taktiez je potrebné zacat vnimat’ a davat
do povedomia podnikov koncept spoloCensky zodpovedného podnikania, ktory sa zameriava na
oblast Zivotného prostredia, socialny systém a na ekonomicky rozvo;.



1. Externality

Externality vznikaju vdaka existencii volnych zdrojov. Kazdy ma totiZz pravo vyuZivat tieto
volné zdroje ako sa mu zapadi, lebo neexistuje nikto, komu by patrili a kto by mohol uréovat, k Eomu a
za akych podmienok budu vyuZivané. Niektoré spbsoby vyuZzivania tychto zdrojov vSak meni ich
charakteristiky a tym i moznosti ich vyuzivania inymi spésobmi. Tym, ktori ich chcu tymito spésobmi
vyuzivat, tak vznikaju naklady, ktori by niest inak nemuseli, alebo naopak vynosy, ktoré by inak
nedosiahli, [1].

Problém externalit byva oznaCovany aj ako ,efekty prelievania, efekty susedstva, vnutorné
efekty, kladné a zaporné uspory“ a dokazuje komplikovanost a nedokonalost fungovania trhového
mechanizmu. Akakolvek ekonomicka aktivita alebo transakcia sa neobide bez vplyvu na okolie, na
priamych ale i nepriamych u&astnikov tychto aktivit, [2].

2. Dosledky globalizacie

Za poslednych dvadsat rokov doslo k zdvojnasobneniu svetového exportu tovaru. Rastie
podiel neviditelnych transakcii na medzinarodnom obchode. Podiel sluzieb ma Coraz silnejSie
postavenie. V kazdej siedmej majetkovej transakcii vo svete vystupuje ako uc€astnik zahranicny
subjekt. So zintenziviiovanim pésobenia transnacionalnych korporacii dochadza k tomu, Ze objem
predaja ich zahrani¢nych pobocCiek prevySuje objem svetového exportu. Sme svedkami rasticej
medzinarodnej integracie tovarovych trhov, trhov sluzieb, kapitélu a informacii, procesu prerastania
ekonomickych, politickych, spolo€enskych a kulturnych procesov navzajom v priestore a Case —
globalizacie. Jej hybnymi silami su liberalizacia obchodu, kapitalovych tokov, rastlca
internacionalizacia medzinarodnej vyroby, technologické zmeny, odstrafiovanie prekazok
medzinarodnej obchodovatelnosti sluzieb a rast ulohy informacii. VSetky vyhody vyplyvajuce z tejto
prepojenosti su zivnou pddou pre rozmach transnacionalnych spolocnosti. Prave ony stéli v pozadi
zrodu mnohych krokov smerujucich k odstraneniu prekazok v medzinarodnom podnikani, [3].

Ekonomicka globalizacia vyznamne rozSirila moznosti bohatych prenasat ekologicku zataz na
chudobnych, ato exportom odpadu i znecistujucich fabrik. Toto je bezna prax japonskych firiem —
pricom hlavnym ,importérom* je blizka oblast juhovychodnej Azie. Udaje su Sokujuce. Japonsko
zniZilo svoje vyrobné kapacity v odvetvi hutnictva hlinika z 1,2 milibna ton na 140 tisic ton
av sucasnosti dovaza 90 percent hlinika. Co to znamena v ludskych kategériach, dosvedduje
pripadova Studia Filipinskej zdruZenej spolo€nosti hutnictva a rafinacie (Philippine Associated
Smelting and Refining Corporation — PASAR). PASAR pdsobi v medenej hute financovanej
a postavenej Japoncami vo filipinskej provincii Leyte vyrabajucej vysokokvalitné medené katody, ktoré
su potom dopravované do Japonska. Huta zabera 400 akrovy pozemok vyvlastneny filipinskou viadou
od miestnych obyvatelov za symbolické ceny. Zo zavodu boli vypustané emisie v podobe plynu
a odpadovych vod s vysokym obsahom boéru, arzénu, tazkych kovov a zlu€enin siry, ktoré otravili
miestne vodné zdroje, znizili vynosy z rybolovu a z pestovania ryze, znicili lesy a miestne obyvatelstvo
trpelo zvySenym vyskytom chordb hornych dychacich ciest. Miestny fudia, ktorych domy, Zivobytie
a zdravie boli obetované v prospech PASAR-u, su teraz vo velkej miere zavisli od prilezitostnej prace
— &i uz na Ciasto¢ny uvazok alebo na dobu uréiti —, ktora sa im ponuka v najtazsich a naj$pinavsich
prevadzkach.

Spolo¢nost prosperuje. Miestna ekonomika rastie. Japonci sa dostanu kmedi bez
akéhokolvek ekologického poskodenia svojho prostredia. Miestna chudoba — ktora podla projektu by
mala mat’ z toho najvacsi prospech — stratila svoje Zivobytie a trpi poSkodenym zdravim. Filipinska
vlada splaca Japonsku zahraniénu p6zicku, ktorou bola financovana vystavba podpornej infrastruktary
pre tento zavod. A Japonci si zatial blahoZelaju, Ze maju doma Cisté Zivotné prostredie a Ze poskytuju
chudobnym Filipin velkorysu pomoc, [4].

3. Nezasluzeny zisk
Za posledné polstoro€ie investovali priemyselné odvetvia USA a banky (a iné zapadné

korporacie) silno do tych chudobnych regiénov Azie, Afriky, a Latinskej Ameriky znamych ako ,Treti
svet®. Nadnarodné korporacie su pritahované bohatymi prirodnymi zdrojmi, vysokou navratnostou



pochadzajucou zo slabo platenej prace, a takmer Uplnou absenciou dani, environmentalnych
regulacii, vyhod pre pracujacich, a nakladov na pracovnu bezpecnost. NNK vytladili lokalne
podnikanie v Tretom svete a ziskali si ich trhy.

Vysidlenim miestneho obyvatelstva z ich zeme a okradnutim ich o ich sebestaénost, vytvaraju
korporacie prefudnené trhy s pracou zufalych ludi, ktori su dotladeni do chatri a dreniu za biedne
platy, Castokrat pri poruSovani vlastného zékona krajiny o minimalnych platoch.

Na Haiti, napriklad, dostavaju pracujuci od korporatnych obrov ako Disney, Wal-Mart, a J. C.
Penny 11 centov na hodinu. Spojené Staty su jednou z mala krajin, ktora odmietla podpisat
medzinarodnu dohodu za zruSenie detskej prace a nutenej prace. Tento postoj vychadza z praktik
detskej prace americkych korporacii v Tretom svete a v samotnych Spojenych Statoch, kde deti, tak
mladé ako 12 rokov, znasaju vysoku mieru poraneni a umrti, a Castokrat dostavaju menej ako
minimalnu mzdu.

Pre¢o sa prehibila chudoba, zatial o sa zahraniéna pomoc a pozicky a investicie zvysili? Pozicky,
investicie, a vac¢sina foriem pomoci nie je vytvorenych na boj s chudobou, ale na rozSirenie bohatstva
nadnarodnych investorov na naklady miestneho obyvatelstva, [5].

4. SZP

Uspech podnikania nezavisi iba od spokojnosti zakaznikov &i odberatelov, ale rovnako déleZiti
sU aj zamestnanci a dodavatelia. A prave kvalitni a spokojni zamestnanci, ako aj socialny kapital
v podniku, sa dnes stali tou najdélezitejSou konkurenénou vyhodou podnikania, rovnako ako lojalni
a spolahlivi dodavatelia. Za touto vyhodou sa skryva dékladné uvedomenie si svojej zodpovednosti
firmy v spolo€nosti a za spolo¢nost, [6].

Podla [7] SZP by sa malo prejavovat v tychto 3 zakladnych rovinach a oblastiach:

1. ekonomicka oblast — malo by to byt sledovanie a vylepSovanie procesov, ktorymi firma
prispieva k ekonomickému rozvoju asnhaha minimalizovat pripadné negativhe dosledky
vyplyvajuce z tejto €innosti. MézZe tu byt napr. eticky kddex podnikania, vztahy s akcionarmi,
spotrebitelmi, dodavatelmi, oblast reklamy a iné.

2. socialna oblast’ — malo by to byt sledovanie a minimalizovanie negativnych nasledkov na
cely socialny systém a zivot spolo¢nosti. Méze tu patrit napr. bezpecnost o ochrana zdravia
pri praci, rovnost prilezitosti, zvySovania kvality zivota, boj proti korupcii, pomoc socialne
znevyhodnenym skupinam atd..

3. environmentalna oblast’ — malo by to byt monitorovanie a zniZovanie negativnych vplyvov
podnikania firmy na zZivotné prostredie. Napr. vyroba ekologickych produktov, recyklacia
odpadov, ochrana prirodnych zdrojov, vyuzivanie alternativnych zdrojov energie a iné.

5. Vyznam MSP na Slovensku

Malé a stredné podniky tvoria neoddelitelnd sucast podnikatelského prostredia vo vSetkych
krajinach. V strukture vSetkych podnikov, tvoria malé a stredné podniky vacsinu. V Eurdpe realizuje
svoju €innost 19 miliénov malych a strednych podnikov, ktoré predstavuju 99,8 percent vSetkych
podnikov v EU. Pre malé a stredné podniky nie je typické, aby boli vlastnené zahraniénymi subjektmi.
Podniky tohto typu preto zvaé3a reprezentuju miestny kapital, miestne vlastnicke pomery, a z toho
hladiska su pre ekonomiku Statu a pre regién nezastupitelné, [8].
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Graf 1: Velkostna Struktara MSP, [9].
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Graf 2: Podiel MSP na zamestnanosti, [9].

Nadnarodné korporacie neustale externalizuju svoje naklady na ukor MSP ¢&im ohrozuju
schopnost' ich prezitia. A kedze ide o podniky, ktoré poskytuju dve tretiny vSetkych pracovnych miest
je potrebné, aby ich stat neustale podporoval a rozvijal.

6. Moznosti rieSeni dopadov externalizacie nakladov nadnarodnych korporacii

Pri rieSeni problému externalizacie ndkladov nadnarodnymi spolo¢nostami zohrava délezitu
ulohu §tat. Prave tat si musi uvedomit, ¢i bude vytvarat podmienky v ekonomike malym a strednym
podnikom alebo nezodpovednym medzinarodnym spolo¢nostiam, ktoré tieto podniky vytlacaju svojim
nezodpovednym konanim a prenasanim zodpovednosti za svoje naklady.

6.1 Boj proti totalite korporacii

Prvy oddiel ¢l. 1 ustavy SR, [10]: ,Slovenska republika je zvrchovany, demokraticky a pravny
Stat. NeviaZe sa na nijaku ideoldgiu ani naboZenstvo.“ Pojem ,demokracia® preloZzené ludskou recou —
,Zzaujem vacsiny ob&anov musi byt nadradeny ¢omukolvek®. Realita v nasej viasti? Zaujem bohacov je
nadradeny vSetkému, [11]!



Demokracia je v podstate vladnutie ludi. Lenze Slovenskej republike a dalSim demokratickym
Statom uz davno nevladne ludstvo. VIadnu mu bohaté nadnérodné korporacie, ktoré podsuvaju ludom
prostrednictvom médii sebou vlastnené politické strany, aby ich volili. Vlady v Statoch fudom nijako
nepomahaju. Su podplacané tymito spoloénostami a robia to o chcu oni. Ako bojovat’ proti totalite
korporacii?

Jedinym z moznych rieSeni tejto situacie je zruSenie zastupcov fudu. Politici uz davno nesluzia
Statu. Su len sluzobnikmi korporacii, ktoré si uruju pravidla hry. oni sa rozhoduju, ktoré zakony budu
dodrzZiavat’ a naopak, ktoré im brania pri maximalizacii svojho zisku. Neexistuju Ziadne subjekty, ktoré
by ich &innost kontrolovali alebo riadili.

Zvrhnutim vlady by sa dalo dosiahnut, ze by ob¢ania rozhodovali sami za seba. Rozhodnutie
tisicich obéanov nemdze byt horSie ako rozhodnutie jedného zmanipulovaného politika. Ludia by
rozhodovali sami o sebe, nie skorumpovani poslanci. Rozhodovali by o zakonoch, daniach,
jednoducho o v8etkom. Ak sa neurobi tento zd&kladny krok, totalita gigantickych spoloCnosti nikdy
neskonci. Korporacie nadalej budu ovladat spolo€nost’ a jej politicky, ekonomicky a spolo€ensky zivot.

6.2 Regulacia negativnych dopadov z ¢innosti korporacii vo vztahu k zivotnému prostrediu

Zivotné prostredie tvori jednu z hlavnych oblasti, ktora hlavne v poslednom desatro&i vyrazne
ovplyviiuje vyvoj a uroveri ekonomik nielen Clenskych Statov Eurdpskej unie, ale v celosvetovom
meradle vbébec, [12].

Ak chceme dosiahnut kvalitnejSie zivotné prostredie musime sa zaoberat najma kvalitou vody,
ovzdusia, zmenami klimy, obnovitefnymi zdrojmi a odpadovym hospodarstvom. Pre priemyselné
podniky je dblezité znizovanie emisii vznikajuce pri ich €innosti a vyrabat vyrobky, ktoré neznedistuju
Zivotné prostredie a st schopné recyklacie. Stat by mohol k trvalo udrzatelnému rozvoju prispiet
nefinancovanim projektov, ktoré maju vyrazné negativne dopady na environment.

6.2.1 Environmentalna politika

Medzi hlavné priority podnikov by mala patrit environmentalna politika, ktorou by sa mali riadit.
Je pravdou, Ze vo vyspelych krajindch sa pomaly zlepSuje Zivotné prostredie, lebo environmentélna
politika je suCastou hospodarskej politiky tychto Statov, avSak chudobné krajiny nemaju financie na
takéto aktivity a preto tam dochadza k rapidnemu zhorSovaniu — najva¢sim problémom je nedostatok
pitnej vody, ubudanie polnohospodarskej pddy, odlesfiovanie, nasledne vyhynutie zivocichov a rastlin,
velka spotreba surovin a energie, rast odpadov, emisie sklenikovych plynov a pod.

KedZe krajiny tretieho sveta nevykonavaju ziadne ekologické aktivity prave z dévodu nedostatku
finanénych zdrojov su atraktivne pre korporacie, ktoré za svoje dopady nenesu ziadnu zodpovednost.
Prave naopak. Maximalizuju svoje zisky a prirodné zdroje a spbsobuju znecistenie na ukor
obyvatelov.

Velké giganty/NNK by si mali uvedomit, Ze v8etci Zijeme na jednej planéte, ktord musime
chranit’ pre buduce generacie. A to sa da dosiahnut zodpovednym podnikanim, ktorého sucastou je
implementacia environmentalnej politiky, ktord by mala byt sucastou kazdého podniku bez ohladu
Statu v ktorom pésobi.

6.2.2 Znizovanie emisii, spotreby zdrojov a odpadov

Negativne uc€inky na Zivotné prostredie by sa dali eliminovat zniZovanim spotreby zdrojov,
emisii a odpadov. Pravidelnou kontrolou vplyvov organizécii na prostredie pri vyrobe vyrobkov
a sledovanim ucinkov pri pouzivani tychto vyrobkov a po Zivotnosti vyrobku vyuzitie surovin po
recyklacii by sa dalo Ciasto€ne odstranit znedistenie.

Toto vSetko by sa dalo zrealizovat efektivnym nastrojom. Ulohou $tatu by bolo zavedenie
prisnych noriem a nariadeni, ktoré by obsahovali limity negativnych vplyvov. V8etkym organizdciam
by boli pridelené rovnakeé limity a nesmelo by si limit odkupit’ od organizacie, ktora si ho nevyc€erpala.
Za prekroCenie limitov by korporacie dostavali tvrdé pokuty a opakovanym poruSenim by pokuty
narastali.



6.2.3 Pouzivanie kvalitnych technoldgii

Ropny gigant Chevron viac ako tridsat rokov tazi ropu v Ekvadore v oblasti rieky Amazon. Kvoli
pouzivaniu nekvalitnej technolégie v rokoch 1964 az 1992 kontaminoval velku &ast pdvodného
pralesa, v désledku ¢oho dodnes trpia jeho pévodni obyvatelia. Spolo¢nost vSak odmieta postihnuté
oblasti vycistit, [13].

Pouzivanim lepSich a kvalitnejSich technoldgii by sa dalo predist znedistovaniu prostredia.
Spolocnost pri zavadzani novych technoldgii by poziadala ur€ité organy o povolenie. Toto povolenie
by sa vydalo len na zariadenia, ktoré spinaju uréité podmienky a poZiadavky v oblasti Zivotného
prostredia. V pripade zastaranych a nekvalitnych technoldgii by bolo pouzivanie zakazané a museli by
byt z prevadzky vyradené, pretoze len kvalitné technolégie znamenaiju kvalitné zivotné prostredie.

6.3 ReSpektovanie prav zamestnancov

Vyrobcovia, ktori Walt Disney Company dodavaju hracky, nuatia fudi pracovat 10 az 13 hodin
denne, priCom ich hodinova mzda sa pohybuje medzi 33 a 41 centami. Nemaju narok na socialne
davky ani iné prava zamestnancov. Spolo¢nost za to odmieta prevziat zodpovednost a dohliadnut,
aby vyrobky, ktorymi je zndma po celom svete, neboli vyrabané v otrockych dielfiach, [13].

Z toho vyplyva, Ze korporacie absolutne neredpektuju fudské prava. Pre nich su peniaze na prvom
mieste. Zivoty chudobnych ludi pre nich nemaju Ziadnu cenu.

V krajinach tretieho sveta by sa mali vytvorit zakony, ktoré by reprezentovali zaujmy
zamestnancov. Zamestnanci by nesmeli byt vystaveni akémukolvek nasiliu, vydieraniu a obtazovaniu.
Detska, nutena alebo nedobrovolna praca akéhokolvek druhu by nemala byt reSpektovana
v akejkolvek podobe. Zakon by tiez upravoval pracovnu dobu a odmeriovanie. Spolo¢nosti by mali
taktiez vytvorit Cisté azdravé pracovné prostredie pre svojich zamestnancov, aby sa predislo
chorobam a réznym urazom.

Problémom je, Ze chudobné krajiny nemaju prostriedky na vytvorenie legislativy, ktora by
zabrafiovala zotroovaniu fudi. Rozvojové Staty by mali pombct tymto krajindm, aby sa zabranilo
vykoristovaniu ich fudi a zva€8ovaniu chudoby.

6.4 Vytvaranie nevhodnych podmienok pre korporacie

Nadnarodné spoloCnosti su uspesné prave vdaka vyhovujucim podmienkam, ktoré im
hostitel'ské krajiny ponukaiju.

Atraktivnost’ Slovenska pre zahraniénych investorov podrla [14] je dana tym, Ze su:

- nizke transakéni naklady, na zaklade zac¢lenenia Slovenska do Eurozény,
- zavedenie novej meny EURO, vstup do Schengenského priestoru,

- politicka stabilita,

- vyhodné dariové podmienky a investi¢éna pomoc,

- nizke naklady prace,

- kvalifikovana a zru¢na pracovna sila.

Po uvedomeni $tatu, Ze kli€ovym zdrojom ekonomického rastu nie su zahraniéni investori, by
Stat mal zacat vytvarat také podmienky pre NNK, ktoré by ich podnikanie urobili nevyhodnym a vdaka
ktorym by sa korporacie zacali postupne stracat’.

Jednym mozZnym rieSeni by bolo zruSenie investi€nej pomoci zahrani€énym spolo¢nostiam
v podobe poskytovania dafiovych ulav a prispevkov na vytvorenie nového pracovného miesta, pretoze
aj tak v kone€nom désledku maju negativny dopad na Statny rozpoc€et a maly ucinok na ekonomiku
Statu.

Dal$im rieSenim by mohlo byt vytvorenie drahej pracovnej sily, vdaka ktorej by korporacie
prichadzali a znaénu €ast svojich vynosov a Stat by sa pre nich stal neatraktivnym pre podnikanie.



Zaver

VSetky malé a stredné podniky su vystavené dopadom z €innosti nadnarodnych korporacii,
ktoré ohrozuju ich prezitie. Preto je potrebné, aby si jednotlivé Staty uvedomili, Ze prilakanim
zahraniénych investorov nenastartuju svoju ekonomiku. Taktiez je potrebné uvedomenie si
spologensky zodpovedného podnikania podla ktorého by sa mali riadit' vSetky podniky. Tento koncept
je dobrovolny pre vSetky podniky, aj ked podla ndSho nazoru by mal byt povinny.
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Norma ISO 26000 — zhodnotenie prinosu normy v prospech
udrzatel'ného rozvoja podnikania

Standard ISO 26000 — Standard assessment in favour of sustainable enterprise
development
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Abstract

The paper deals with the characteristics of closely related concepts of Corporate Social Responsibility
and Corporate Sustainability and Responsibility and as well standard 1ISO 26000, which is a tool of
guidance for Corporate Social Responsibility. In following sections are summarized the basics
knowledge of the issue. The last section describes standard ISO 26000 along the differences which
were found by comparing official version of the standards and its latest working version. The main
purpose of the paper is to highlight the development potential of Socially Responsible Activities in all
three pillars of corporate social responsibility — economic, social and environmental, despite the
absence of an economic pillar in ISO 26000.
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Abstrakt

Prispevok sa zaobera charakteristikou uzko suvisiacich pojmov spoloCensky zodpovedné podnikanie
a udrzatelné a zodpovedné podnikanie ako aj normou ISO 26000, ktora predstavuje nastroj na
usmernenie k spolo¢ensky zodpovednému podnikaniu. V prvych dvoch Castiach su zosumarizované
zakladné poznatky z danych oblasti. V poslednej €asti je opisana norma ISO 26000 spolu s rozdielmi,
ktoré boli zistené porovnanim oficidlnej verzie normy a jej poslednym pracovnym navrhom. Hlavhym
zadmerom Clanku je poukazat na potencial rozvoja spolo€ensky zodpovednych aktivit v ramci vSetkych
troch pilierov - ekonomického, socialneho a environmentalneho, napriek absencie ekonomického
piliera v norme ISO 26000.

Kracové slova
spologensky zodpovedné podnikanie, udrZatelné a zodpovedné podnikanie, norma ISO 26000,
udrzatelny rozvoj podnikania

JEL Classification: L21, Q01
Uvod

Délezitost spologensky zodpovedného podnikania si za¢ina uvedomovat €oraz viac organizacii,
ktoré jeho principy uplatriuju bud dobrovolne, na zaklade tlaku zo strany verejnosti alebo iba ako
spbsob posilnenia svojho postavenia na trhu. V poslednom pripade je potrebné zabranit aby sa
spologensky zodpovedné podnikanie zneuZivalo a stalo sa iba nastrojom PR, & marketingu a aby ho
organizacie vyuzivali iba na svoje zviditelnenie.

Casto sa stava, Ze organizacie vzhladom na mnoZstvo rozdielnych nazorov a pristupov
k spolo¢ensky zodpovednému podnikaniu nespravne pochopia jeho podstatu a svoje €innosti v tejto
oblasti obmedzia iba na firemnu filantropiu. Na zaklade tejto skutoénosti v roku 2001 Medzinarodna
organizacia pre normalizaciu dala podnet na vytvorenie nastroja — normy ISO 26000, ktory by zabranil
jeho rozdielnym pristupom. Pre spravnu aplikaciu principov spolo¢ensky zodpovedného podnikania je
potrebné najprv pochopit podstatu spolo¢ensky zodpovedného podnikania. Nevyhnutnostou je prijat
dobrovolnd zodpovednost a zmenit svoj celkovy pristup k podnikaniu. Jedinou moznostou ako toto
docielit je aplikacia systémového pristupu, ktory norma ISO 26000 ponuka.



| ked je nie je spoloCensky zodpovedné podnikania novym konceptom a jeho moderné dejiny sa
zacinaju pisat od polovice 20. storoCia je mozné konstatovat, Ze je eSte len v zaciatkoch a pristup
k spolo¢ensky zodpovednému podnikaniu je potrebné neustale rozvijat. Okrem jednotnych pravidiel
uplatfiovania spolo€ensky zodpovedného podnikania bude potrebné klast déraz najma na spolupracu
medzi organizaciami a vSetkymi zainteresovanymi subjektmi ako aj vyuZzivanie novych prileZitosti.
Organizacie by mali namiesto utajovania podelit’ 0 svoje skusenosti a Uspechy v tejto oblasti.

1. Spoloéensky zodpovedné podnikanie

Spolo€ensky zodpovedné podnikanie (dalej skratka SZP) je slovenskym ekvivalentom
anglického nazvu, pochadzajuceho z anglofénneho prostredia, Corporate Social Responsibility.
V odbornej literatire nie je mozné najst jeho jednotnu definiciu. Medzi vSeobecne znamu definiciu
SZP patri definicia, ktord vydala Eurépska komisia v roku 2001 pod vedenim J. Delorsa v tzv. Zelenej
knihe (z anglického Green Paper). SZP definovala ako: ,dobrovolné integrovanie socialnych
a ekologicky zaujmov do kazdodennych firemnych ¢innosti a interakcii s firemnymi stakeholdermi®, [7].
Pod pojmom stakeholder sa skryva jednotlivec alebo skupina, ktora priamo alebo nepriamo ovplyvriuje
chod organizacie alebo je organizaciou ovplyviiovana, resp. od organizacie nieCo otakava. NajnovSou
definiciou SZP je definicia uvddzana v norme ISO 26000, ktora charakterizuje SZP ako [9]:
LZodpovednost organizacie za vplyvy jej rozhodnuti a aktivit na spolo¢nost’ a Zivotné prostredie na
Zaklade transparentného a etického spravania, ktoré:

—  prispieva k trvalo udrzatelnému rozvoju vratane zdravia a blahobytu spolo¢nosti,

—  zohladriuje oakavania zucéastnenych subjektov,

—  je v sulade s prislu$nou legislativou a medzinarodnymi normami v oblasti spravania a
—  jeintegrované do celej organizacie a uplatriované v jej vztahoch.

Podstata SZP je zalozena na prechode z urovne profit-only az na uroven Triple—bottom—line
(slovenskym ekvivalentom je termin trojitd vysledovka, skratka TBL). Koncept TBL je postaveny na
trojitej zodpovednosti organizacie a sulade vSetkych oblasti [5]:

—  ekonomicka oblast,

— socialna oblast' a

— environmentalna oblast,

s cielom dosiahnut ich rovnovazny stav.

Jednoducho povedané, zodpovedné podnikanie organizacie by malo byt podla [14] zaloZzené na
~kombinovanom prispievani k ekonomickej prosperite, environmentalnej kvalite a spoloCenskému
kapitalu“. Podla TBL (obrazok 1) je ekonomicka oblast oznaCovana ako ,zisk“ (z anglického ,profit*),
socialna oblast zastreSuje ,ludi“ (z anglického ,people“) a environmentalna oblast predstavuje
Lplanétu” (z anglického planet), [7].

Obrazok 1: Triple bottom line — Trojita vysledovka

People - I'udia

Pramen: Prispdsobené podla Triple Bottom Line and Eco-Efficiency: Where to Start?
<:http://www.ecogreenhotel.com/ecogreen-newsletter/EGH Feb/eco-feature-tbl.html.> /




Do ekonomickej oblasti je mozné v ramci SZP zahrnut zhodu s poziadavkami, ktoré sa vztahuju
k principom riadenia a kontroly organizacie, boj proti zneuzivaniu dévernych informacii, uplatkarstvu,
chudobe, platobnd moralku, dodrziavanie zmlav, plnenie zavazkov, ochranu duSevného viastnictva
apod.. Vramci socidlnej oblasti je mozné sme =zaradit firemnua filantropiu a darcovstvo,
zamestnanecku politiku, zdravie a bezpe&nost zamestnancov, podporu vzdelavania, rekvalifikaciu, boj
proti diskriminacii, podpora miestnej komunity s ciefom najma zvysit ich Zivotnu droven, [8].

Okrem spominanych aktivit v ramci environmentalneho a socialneho piliera by mala kazda
organizacia identifikovat aj dopady svojej Cinnosti na Zivotné prostredie. Tato oblast zahffia ochranu
prirodnych zdrojov, investicie do ekologickych technoldgii, uspory energie, environmentalnu politiku
a pod., [8]. Snahou by malo byt, aby organizacie svojou €innostou ¢o najmenej zatazovali Zivotné
prostredie a zamerali sa skor na prevenciu ako na odstrafiovanie spésobenych $kéd.

Vzhladom na aktualnost témy SZP a nejednotnost v nazoroch mnohych odbornikov je potrebné
aby jestvoval jednotny nastroj na usmernenie pristupu ku SZP. Takymto nastrojom je prave norma
ISO 26000 prijata na medzinarodnej urovni, ktora moze byt uzitocna pri dosahovani vSeobecného
porozumenia principov a uplatiiovania SZP azamedzi spominanym rozdielnym pristupom k SZP.
Preto aj Eurdpska komisia bude pozadovat, aby organizacie postupne prijali a riadili sa Standardami
ako 1SO 26000 alebo podporovali iniciativu OSN Globéalna sudrznost, i Principy zodpovedného
investovania OSN (UNPRI). Nakofko je v8ak SZP zaloZené na dobrovolnosti, aj poZadovanie prijatia
Standardu ISO 26000 by malo byt v duchu dobrovolnosti, motivacie a usmernenia organizacii.
Pripadnym vnucovanim normy, by sa mohol docielit opacny efekt. V minulosti uz boli pokusy
o zavedenie SZP politiky na eurdpskej urovni, ale stroskotali prave na otazke jej zavaznosti, [4].

Problematikou SZP sa v su€asnosti zaoberaju viaceré medzindrodné organizacie. Jednym
z najvyznamnejSich medzinarodnym hrac¢om v oblasti SZP je CSR Europe. Tato organizacia vznikla
v roku 1996 na podnet J. Delorsa a predstavuje eurdpsku platformu zdruZujicu organizacie, ktoré si
vzajomne vymiefiaju svoje praktické poznatky, [3]. Jej ciefom je propagovat a poskytovat' vzdelavanie
a poradenstvo v oblasti SZP, [1].

Prijatie akejkolvek novej koncepcie prinaSa pre organizacie velké zmeny. A preto prave vymena
praktickych poznatkov je efektivny spbésob ako vytvorit podmienky pre lepSie pochopenie SZP
a znizovat tak riziko nespravneho alebo obmedzeného uplatfovania SZP, ako aj pomoc organizaciam
prijat’ principy SZP ako prirodzenu suc€ast svojej stratégie. Vhodnym prikladom nespravneho vnimania
SZP su slovenské organizacie, ktoré svoje SZP aktivity asto obmedzuju iba na firemnu filantropiu,
alebo ich uskuto€huju iba prostrednictvom legislativnych opatreni.

S pojmom SZP je uzko prepojeny pojem udrzatefné a zodpovedné podnikanie, ktorému je venovana
nasledujuca &ast’ prispevku.

2. Udrzatelné a zodpovedné podnikanie

Udrzatelné azodpovedné podnikanie (z anglického Corporate Sustainability and
Responsibility, dalej skratka UZP) predstavuje podobne ako SZP koncept, ktory je orientovany na
novl generaciu podnikovej udrzatelnosti a zodpovednosti prostrednictvom kritickej rozpravy
o klasickom SZP. Autorom konceptu je Wayne Visser ajeho podstata je zaloZzena na tvorbe
pozitivheho vplyvu na spolo€nost. Zmysel konceptu spociva v ndvrhu a adaptacii obchodného modelu
udrzatelnosti a zodpovednosti, ktory je podporovany finanénym a ekonomickym systémom, [12].

Autor koncept UZP upriamuje pozornost na Styri veky/stupne klasického SZP, ktoré su
nesystémovym spbésobom aplikované do podnikania, z oho vyplyva aj nasledné nekomplexné
rieSenie problematiky udrZatefnosti a zodpovednosti. Pri definovani vekov spolo¢enske;j
zodpovednosti sa autor indpiroval vyvojom webu, [9]. Prvé Styri veky/stupne su oznacované ako CSR
1.0 podla ozna&enia prvej generacie oznacenia webu WEB 1.0 a patria sem [12]:

1. Vek chamtivosti. Pre tento vek je charakteristicky obranny pristup vo vSetkych praktikach
zodpovednosti a udrzatelnosti. Praktiky SZP sa vyuzivaju iba na posilnenie prav vlastnikov
organizacie.

2. Vek filantropie. Organizacie vystupuju pri rieSeni socialnych a environmentalnych otazok
v dvoch rolach a to ako donori, alebo sponzori. Jedna sa o charitativny pristup.

3. Vek marketingu. SZP praktiky su povazované za PR aktivity na zlepSenie mena a reputacie
podniku. Tento propagacny pristup méze s vyuZitim praktik charitativneho a strategického
pristupu vytvorit ,greenwash®.



4. Vek manazmentu. Stvrty vek vychadza zo strategického pristupu a sUvisi so zavadzanim
socialnych a environmentalnych manazérskych systémov.

Piaty vek/stupeni, ktory predstavuje koncept UZP a oznacduje sa ako CSR 2.0 podfa druhej
generacie webu WEB 2.0, sa zaklada na novom mysleni potla€ajucom politiku ,mensieho zla“. Tento
vek/stupefi sa nazyva vekom zodpovednosti - organizacie aplikuju systémovy pristup v ramci svojich
aktivit zameranych na identifikaciu a rieSenie podstaty problémov vyplyvajucich zo sucasnej
neudrzatelnosti a nezodpovednosti, [12].

Model konceptu UZP je inSpirovany ludskou DNA. DNA kéd tvoria Styri elementy, konkrétne
tvorba hodnoty, dobré viadnutie, spoloéensky prispevok a ekologicka integrita [13].

Dve prepletené vlakna predstavuju [12]:

1. Viakno udrzatelnosti, ktoré reprezentuje cielové miesto. Patria sem vyzvy, vizia, stratégia
a ciele.

2. Viakno zodpovednosti, ktoré reprezentuje cestu skladajicu sa z rieSeni, reakcii, riadenia
a akKcii.

Aby bolo SZP uznavanym nastrojom pri rieSeni opodstatnenych socialnych a environmentalnych
otazok, je potrebna aplikacia systémoveého pristupu v ramci podnikania, ktory v prvych Styroch vekoch
absentuje, [12].

A prave norma ISO 26000 ponuka moznost vytvorenia systému manazérstva spoloCenske;j
zodpovednosti. Tento novy systém manazérstva spoloCenskej zodpovednosti by mohol v buducnosti
sluzit ako vhodny zaklad pre aplikaciu systémového pristupu uplathovania SZP v organizaciach
a zabezpedit tak zodpovedné vykonavanie aktivit nad ramec zakona. Iba zodpovedné a kontinualne
vykondavanie aktivity méze postupne viest k ich udrzatelnosti.

3. 1SO 26000

Problematikou SZP sa v roku 2001 zacCala aktivhe zaoberat aj Medzinarodna organizacia pre
normalizaciu (z anglického International Organization for Standardization, skratka 1SO), kedy Rada
ISO poziadala Vybor pre spotrebitelsku politiku (skratka COPOLCO), aby zvazil vytvorenie normy pre
SZP. Nasledne na zaklade odporu€ania COPOLCO bola vroku 2003 ustanovena Radou ISO
Strategicka poradna skupina. Tato skupina zahffala zastupcov z celého sveta a zo Sirokého spektra
zainteresovanych subjektov. Strategicka poradna skupina pripravila spravu, sucastou ktorej bol
prehlad existujucich iniciativ a identifikovala hlavné oblasti normy. Technicky riadiaci vybor ISO
vytvoril pracovnu skupinu, ktora bude spolupracovat na priprave normy ISO 26000 ako navode pre
SZP, [11].

V skupine su zastupcovia Siestich kategorii ZS [11]:
—  Spotrebitelia.
— VIadne organizacie.
—  Priemysel.
—  Pracujuci.
—  Mimovladne organizécie.
—  Ostati (sluzby, vyskum, atd’.).

V roku 2005 ¢€lenovia ISO odsuhlasili hlasovanim navrh novej pracovnej polozky na tvorbu ISO
26000 a v roku 2009 bol vydany 4. verzia pracovného navrhu normy, [11]. Tento pracovny navrh sa od
oficialnej verzie vydanej vroku 2010 IiSil vtom, Ze hovoril o norme eSte ako o navode, pricom
v oficialnej verzii sa uz spomina, Ze norma poskytuje ,iba“ usmernenie i uz vo vztahu k zakladnym
principom alebo usmernenie pre pouzivatela vieobecne. Pri porovnani obsahovej stranky normy, je
mozné narazit’ na viaceré rozdiely medzi pracovnym prekladom a oficialnou verziou normy ISO 26000.

Norma ISO 26000 poskytuje usmernenie vo vztahu k zakladnym principom SZP a zapojeniu ZS,

zahffia hlavné oblasti a problémy tykajice sa SZP ako i spésoby, akymi mozno implementovat SZP
v ramci organizacie. Normu je mozné uplatnit pri vSetkych typoch organizacii, bez ohladu na ich



velkost a lokalizaciu vratane vladnych a MVO, ako aj ziskovych organizacii, pretoze kazda
organizacia ma vplyv na spolo¢nost’ a prostredie [10].

Je ur€ena tym, ktori sa eSte len otazkou SZP zacinaju zaoberat ale aj pre tych, ktori maju
s uplathovanim SZP viac skusenosti, a vSak nie je uréena alebo vhodna na certifikaéné ucely alebo
regulacné &i zmluvné pouzitie [9]. Na druhej strane, norma nie je urena na pouzitie vo vladnych
organizaciach pri uplatfiovani ich vykonnej, legislativnej a pravnej moci [10].

Norma I1SO 2600 hlavne [6]:
- prezentuje koncept SZP, jeho terminoldgiu a definicie,
- konkretizuje ZS a ich poziciu v tejto oblasti,
- definuje postupy a principy v oblasti SZP,
- obsahuje pokyny tykajuce sa integracie, implementacie a podpory SZP danej organizacie,

- Specifikuje odporu€enia na komunikovanie zavazkov, vykonnosti a dalSich informacii ku
vztahu k SZP.

Norma ISO 26000 by sa mala ¢itat' a pouzivat ako celok, avSak pre pouzivatelov, ktori maju
zaujem iba o urcitu oblast, resp. typ informacii o SZP mbze byt napomocna tabulka 1, v ktorej je
prehfadne spracovana Struktura, ako aj obsah normy [2]. Norma pozostava z Uvodu, 7 kapitol, ktoré
na seba logicky nadvazuju, priloh A aB aZoznamu literatiry — zdrojovy material pouZity v texte
normy.

Tabulka 1: Struktdra normy 1ISO 26000

Nazov kapitoly Cislo kapitoly Opis obsahu kapitoly
Definicia predmetu tejto medzinarodnej
Predmet Kapitola 1 normy a identifikacia urcitych obmedzeni
a vyluceni.

Identifikacia a definicia zakladnych pojmov,
ktoré maju kfuovy vyznam, pre porozumenie
spolocenskej zodpovednosti, a vyuzitie tejto
medzindrodnej normy

Terminy a definicie Kapitola 2

Opis délezitych faktorov a podmienok, ktoré
mali  vplyv na  vyvoj spolocenskej
zodpovednosti, a ktoré i nadalej ovplyviiuju jej
charakter ipraktické vyuZitie. Sucasne

Chapanie spoloéenskej obsahuje  koncept samotného  pojmu

zodpovednosti Kapitola 3 spoloCenska zodpovednost — jeho vyznam
a spbsob uplatfiovania v organizaciach.
Kapitola zahffia usmernenie pre malé
astredné organizacie pri vyuziti tejto
medzinarodnej normy.

Principy spolocenskej Kapitola 4 Uvedenie a vysvetlenie principov

zodpovednosti spoloCenskej zodpovednosti.
Uplathuje dve postupy pri uplathovani
spolocenskej zodpovednosti: uznanie
spolo¢enskej zodpovednosti zo  strany

Uznanie spolo¢enskej Kapitola 5 organizacie a identifikaciu a zapojenie ZS.

zodpovednosti a zapojenie Poskytuje usmernenie k vztahom medzi

ZS organizaciou, ZS a spolo¢nost'ou pri

identifikacii kfu€ovych oblasti atém
spologenskej zodpovednosti a oblasti vplyvu
danej organizacie




Vysvetlenie kfuCového obsahu a suvisiacich
otazok tykajucich sa spolocenske;j

Usmernenie ku kfiéovym zodpovednosti. Ku kazdej kl'uCovej oblasti su
oblastiam spoloéenskej Kapitola 6 uvedené informacie ojej rozsahu, vztahu
zodpovednosti k spolo¢enskej zodpovednosti, o suvisiacich

principoch a aspektoch, a suvisiacich krokoch
a predpokladoch.

Usmernenie pri praktickom uplathovani
spoloCenskej zodpovednosti v organizacii.
Zahffa zakladné informacie, ktoré sa tykaju
chapania spolocenskej zodpovednosti

organizacie, integracie spolocenskej
Usmernenie k integracii zodpovednosti do €innosti  organizécie,
spoloéenskej zodpovednosti Kapitola 7 komunikacie vo vztahu Kk spoloenskej
do ¢innosti organizacii zodpovednosti, zvySenia dbéveryhodnosti
organizacie z hladiska spologenskej
zodpovednosti, procesu hodnotenia

a zdokonalovania  Cinnosti  a hodnotenia
dobrovolnych iniciativ v oblasti spolocenskej
zodpovednosti.

Zoznam niekolkych dobrovolnych iniciativ a
nastrojov  tykajucich sa  spoloCenskej
zodpovednosti, ktoré sa zameriavaji na
aspekty jednej alebo viacerych klu¢ovych
oblasti alebo na integraciu spoloCenskej
zodpovednosti do ¢innosti organizacie.

Priklady dobrovolnych
iniciativ a nastrojov a oblasti Priloha A
spolocenskej zodpovednosti

Pouzité skratky Priloha B Skratené pojmy pouzité v ISO 26000.

Odkazy na medzindrodné dokumenty a 1SO
Zoznam literatiry normy, ktoré su uvedené vtexte tejto
medzinarodnej normy ako zdrojovy material.

Pramen: STN ISO 26000:2010 - Usmernenie k spolocenskej zodpovednosti/Vlastné spracovanie

Pri uz spominanom porovnani pracovného navrhu a oficialnej verzie je mozné najst nasledujuce
rozdiely rozdelené podfa jednotlivych kapitol, v ktorych sa nachadzaju:

Kapitola 2 - v pracovnej verzii normy bol vypusteny termin zamestnanec produkt organizacia a
pracovnik, ktoré sa v oficialnej verzii normy nachadzali. V pracovhom navrhu normy je v8ak mozné
najst termin problematika spolo¢enskej zodpovednosti, ktory v oficialnej verzii nenajdeme.

Kapitola 3 - pracovna a oficialna verzia normy sa odliSuje iba obsahovou naplfiou. V oficialnej verzii su
uvedené definicie konceptov TUR a SZP, pri€om v pracovnej definiciu TUR nenajdeme.

Kapitola 4 - v pracovnej verzii normy nebola uvedena zodpovednost organizacie za vplyv na
hospodarstvo, pricom v oficialnej verzii bol tento vplyv dopineny.

- oproti pracovnej verzii bola oficialna verzia doplnena o dalSie vztahy, ku ktorym ma spolo¢nost
postupovat transparentne,

- podobne je to iv pripade etického spravania, kde boli doplnené oproti pracovnému navrhu
doplnené dalSie aktivity, ktoré ma organizacia vramci presadzovania etického spravania
vykonat.

Dalsim rozdielom je, Ze v pracovnom navrhu normy sa spomina udrzatelny rozvoj a v oficialne;
TUR. Na zaklade skuto€nosti o probléme dosiahnutia TUR a prechode k pojmu udrzatefny rozvoj je
mozné tvrdit, Ze pracovny preklad uvadzal vhodnejsi pojem.

Niektoré z tychto rozdielov vS§ak mézu byt spdsobené iba tym, Ze porovnavany pracovny navrh
nebol este dopracovany do finalnej verzie.

Ak by sme si odmysleli vy$Sie uvedené rozdiely a fakt, Ze z normy, o ktorej sa spociatku pisalo

ako o navode sa stalo ,iba“ usmernenie k SZP, ostava nadalej otazkou, preco bol pri definovani SZP
v norme vypusteny ekonomicky pilier. V norme sa piSe, Zze organizacia by sa mala zaoberat



zodpovednostou vocéi spoloénosti a zivotnému prostrediu [2]. PreCo potom norma tohto typu,
zaoberajuca sa SZP, ktoré sa opiera o tri piliere, ekonomicky, socidlny a environmentalny, nespomina
aj slovo udrzatefny zisk?.

Prinosom pre globalny udrzatefny rozvoj a s tym suvisiaci udrzatelny rozvoj podnikania je preto
integracia spolocensky zodpovedného podnikania nie len v ramci socialneho a environmentalneho
piliera. Napriek absencie zmienky o ekonomickej stranke spolo¢ensky zodpovedného podnikania by
podla nasho nazoru azaverov zviacerych vedecko-vyskumnych prac realizovanych v prave
prebiehajucich projektoch ,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility
(CSR).“ a ,Implementacia predmetu ,Udrzatelné spoloCensky zodpovedné podnikanie“ v ramci
Studijného programu Priemyselné manazérstvo na druhom stupni Studia na MTF STU Trnava., by sa
podniky v procese zavadzania konceptu spologensky zodpovedné podnikanie mali zaoberat aj
ekonomickym pilierom, ktory predstavuje integralnu su€ast udrzatefného rozvoja.

Zaver

Zakladom udrzatelného rozvoja organizacii, lokalnych komunit ale aj Statov sveta je ich vzdjomna
spolupraca a uplatiiovanie systémového pristupu. Systémovy pristup si vyzaduje jednotné pravidla
ako aj kontinualne vzdelavanie v danej oblasti. Iba spravnych pochopenim SZP je mozZzné docielit
oCakavany uspech. Pre uspesnost podnikania je potrebné tieZ prijatie zodpovednosti na individualnej
urovni a uvedomenie si dolezZitosti lokalnych komunit, ktoré im méZzu pomdct’ v otdzkach socialnych
ako aj environmentélnych a realizovat' aktivity v ich prospech. Treba vSak pamatat na to, Ze tieto
aktivity by sa nemali obmedzovat iba na firemnu filantropiu, ktora je integralnou su¢astou SZP.

Od roku 2001, kedy ISO iniciovala vytvorenie normy ISO 26000, bolo vydanych viacero
pracovnych navrhov normy, ktoré popisovali normu ako navod k SZP. V roku 2010 bola vydana
oficialna verzia normy, v ktorej sa uz hovorilo o norme ako o usmerneni. Usmernenie je lepSim
terminom pre vyjadrenie dobrovolnosti. Norma prestavuje nastroj jednotného pristupu k SZP
a nabada organizacie k tomu, aby sa stali spoloCensky zodpovednejSie. Vyslovenou kritikou na tuto
normu moze byt skuto€nost, Ze pri definovani SZP bol vypusteny udrzatelny zisk.

Celosvetovo sa pristupuje k SZP na dobrovolnej urovni av8ak neustéle sa diskutuje o tom, i
tento pristup ponechat’ alebo zmenit. Ako bolo spomenuté, vnucovanim principov SZP sa vSak méze
docielit opagny efekt. Preto by zdkladom mala byt najméa zmena filozofie podnikania prostrednictvom
motivacie a vytrvalosti.

Tento prispevok bol podporovany Agentirou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade
zmluvy ¢. LPP-0384-09: ,,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility
(CSR).” aje tiez sucastou schvaleného projektu KEGA ¢. 037STU-4/2012 ,Implementacia
predmetu ,,Udrzatel'né spolo¢ensky zodpovedné podnikanie“ v ramci Studijného programu
Priemyselné manazérstvo na druhom stupni studia na MTF STU Trnava.“
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VSeobecny model ergonomického program HCS 3E a jeho
modifikacie v priemyselnych podnikoch na Slovensku s dérazom
na spoloéensky zodpovedné podnikanie

A general model of the ergonomic program HCS 3E and its modifications in industrial
companies in Slovakia with emphasis on Corporate Social Responsibility

Petra Markova - Karol Hatiar

Abstract

This paper focuses on the creation of possible modifications of the general model of ergonomic
program HCS model 3E in the industrial middle-size companies in Slovakia. The model was
developed in cooperation of two universities the University of lowa and Slovak University of
Technology, Faculty of Materials Science and Technology in Trnava. This model was created for
ensuring that working conditions in which workers are able to report stable long-term job performance
at a minimal effect of risk factors, which adversely affect the creation and production of diseases of
musculoskeletal system from excessive and unilateral loads. In its present form the model provides a
general solution for the implementation of the ergonomic principles with minimum impact on the
environment. To achieve long-term competitiveness of companies is essential to adapt the general
model for the concrete conditions in industrial companies.

Key Words
ergonomics, ergonomic program, company, Corporate Social Responsibility

Abstrakt

Clanok je zamerany na predstavenie moznych modifikacii v§eobecného modelu ergonomického
programu HCS 3E v priemyselnych podnikov strednej velkosti na Slovensku. Model bol vytvoreny v
ramci spoluprace University of lowa a Materialovotechnologickej fakulty STU v Trnave pre
zabezpeclenie takych pracovnych podmienok, pri ktorych su zamestnanci schopni podavat dlhodobo
stabilny pracovny vykon pri minimalnom vplyve rizikovych faktorov s nepriaznivym vplyvom na vyskyt
choréb podpornopohybového systému Eloveka z nadmerného a jednostranného zatazenia. Vo svojej
sucasnej podobe model poskytuje vSeobecné rieSenie pre implementaciu ergonomickych principov s
minimalnym vplyvom na prostredie. Pre dosiahnutie dlhodobej konkurencieschopnosti podnikov je
nevyhnutné prispdsobit model konkrétnym podmienkam v priemyselnych podnikoch.

Kracéové slova
ergondémia, ergonomicky program, podnik, spolo€ensky zodpovedné podnikanie

JEL Classification: H10
Uvod

Podstatna Cast' svojho Zivota Elovek prezije v pracovnych €innostiach. Ich pésobenie na Eloveka
nie je mozné prehliadnut, preto sa snahy o prispbsobenie pracovnych prostriedkov vlastnostiam
Cloveka objavuju uz od doby, ked &lovek zacal pouzivat jednoduché ruéné nastroje. Novym smerom
21. storoCia v rozvoji fudstva sa stava (trvalo) udrzatelny rozvoj fudskej civilizacie. Chape sa ako
rozvoj smerujuci k zabezpecleniu zakladnych potrieb jednotlivca ispoloCnosti bez naruenia
podmienok Zivotného prostredia a schopnosti buducich generacii uspokojovat ich vlastné potreby.
Potreby pre takyto proces je mozné udrzatelne zabezpecit prostrednictvom efektivnosti prace vo
vyrobe.

S postupom procesu ekonomickej transformacie sa ergondmia javi ako Coraz déleZitejSia
samostatna vedna disciplina s viziou vyznamnou mierou prispiet na jednej strane k ochrane zdravia
zamestnancov podnikov a na druhej strane k sustavnému ekonomickému rozvoju rovnako aj k



ekonomickym prinosom. Vyznam modernej ergondmie spociva aj v jej protikrizovom potenciali. V
Slovenskej republike sa iba velmi pomaly dostava do popredia potreba akéhosi ,ufahéenia prace”
zamestnancom, zdravotné hfadisko zatazenia pracou a tiez aj snaha o sprijemnenie pobytu na
pracovisku. Aj po velkom prileve zahrani¢nych investorov, predovSetkym v oblasti priemyslu, stale
prevldda tendencia nie rozvijat ale vyuzivat pracovnu silu zamestnancov. Takyto postoj nema do
buddcnosti velku Sancu na preZitie, pretoZze takymto pristupom sa vy&erpavaju potencialne zdroje
zamestnancov. Je potrebné v podnikoch zavadzat ergonomicky program s dérazom na spolo&ensky
zodpovedné podnikanie. Tento umozZriuje analyzovat su€asnu situaciu v podnikoch, navrhovat vhodné
technické a organizacné opatrenia pre jej zlepSenie a medzirone kontrolovat ucinnost prijatych
opatreni. V kone€nom désledku ergonomicky program méze poméct znizit naklady podniku, a predist
mimoriadnym vydavkom, ako je napr. odSkodnenie zamestnancov po zisteni choréb z povolania.

1. VSeobecny model ergonomického programu HCS 3E a jeho uplatnenie

VSeobecny model ergonomického programu vznikol vramci rieSenia vedecko-technickej
spoluprace Slovenska a USA Cgislo projektu 019/2001 s nazvom "Transformation of Industry in
Slovakia through Participatory Ergonomics” kde sa vychadzalo zo skisenosti americkych partnerov a
podmienok v podnikoch na Slovensku. V USA a vo vyspelych Statoch problematika ergonémie nie je
pozadovana v legislative. Je to vS8ak z toho dévodu, ze podniky ergonomické programy povazuju
apriori za mimoriadne délezité pre zvySovanie efektivnosti ludskej prace a ich konkurencieschopnosti
na trhu. Poznatky z uplatfiovania ergonomickych programov sa stavaju su sucastou firemného ,know
how".

Pre Slovensko vzhladom na prevladajucu ekonomicku orientaciu ale aj mentalitu obyvatelstva sa
javi ako potrebné zakotvit uplatiiovanie ergonomickych programov aj legislativne. V terajSej legislative
sa zmienka o ergondmii bez blizSieho vysvetlenia objavuje len v § 26 zakona &. 124/2006 o
bezpecfnosti a ochrane zdravia pri praci [5]. NavySe je v Slovenskej republike nizka vymoZitelnost
prava a prax je Casto taka, Ze napr. podniky sa snazia motivovat poSkodeného zamestnanca, aby sa
vyhli postihu za vzniknuty Uraz, resp. nepriamo napr. systémom odmien nutia zamestnancov, aby ¢o
najmenej absentovali v Ease svojho ochorenia. Zamestnanci sa neradi daju vypisat na PN, pomerne
Casto si v takomto obdobi beru dovolenku, ktora ma sluZit na odpocinok a regeneraciu pracovnych sil.
Po roku 1989 boli zrusené funkcie zavodnych lekarov, teda jedinymi odbornikmi, ktorych zameranie
suvisi s oblastou ergonémie, zostali bezpecnostni technici. Timova praca je skor vynimkou, vacésinou
zamestnanci pracuju podla priamych pokynov svojich nadriadenych. Hlavny déraz sa kladie na
produktivitu prace a zjavne mensi na otazky zdravia a pracovného komfortu zamestnancov. V
Slovenskej republike je zdravotna starostlivost bezplatna (aj ked sme svedkami postupného
narastania priplatkov za lieky), preto sa velmi nerieSia zdravotné a socialne aspekty. Ukazuje sa, ze
priliSné uprednosthovanie ekonomickych aspektov pred zdravotnymi vedie cez zvySovaniu vyskytu
chordb suvisiacich s pracou k zvySovaniu tlaku na rezort zdravotnictva a narast nakladov zdravotnych
poistovni. Na druhej strane zvySeny d6raz na zdravotné a socialne aspekty vedie k zvySenému tlaku
na ministerstvo prace a socialnych veci a jeho rezort.

Po ukon&eni projektu a vyrieSeni akutnych problémov, nie vSetky podniky pokracovali v
uplatiiovani ergonomického programu. Jednym z ddévodov mohli byt aj naroky na realizaciu
vieobecnej formy modelu ergonomického programu, kde jeho realizacia je viazana na stalu ucast
Specialistu z oblasti ergondmie. Situaciu tiez komplikovala aj hospodarska situacia, kde niektoré
podniky boli uz v procese iniciacie ergonomického programu transformované. U nas sice bola tradicia
Batovych podnikov, kde sa uplathovali prvky moderného manazmentu, ktoré obsahovali aj ndznaky
ergonomickych programov. Toto v8ak bola skusenost starSich generacii.

Pri spracovavani Studie sa zistilo, ze pévodny metodicky postup [1] nie je mozné uplatnit
v plnom rozsahu, pretoze situacia v niektorych podnikoch v Slovenskej republike to uplne
neumoznuije. V realizacii Studie sa zistili nasledujuce skutoCnosti:

2. faza — rozbeh ergonomického programu - ako sa na zaklade analyzy ukazalo do tejto fazy
je potrebné zadlenit velmi potrebny krok, informovanie zamestnancov o pripravovanej zmene
v podobe zavedenia ergonomického programu do podniku, pretoze pre bezproblémové fungovanie
ergonomického programu je potrebna ich priama uc€ast a spolupraca. Takuto informovanost méze
podnik zabezpedit prostrednictvom Skoleni zamestnancov, informaénych tabuf, pripadne podnikového
Casopisu. Rovnako je potrebné tuto fazu rozpracovat podrobne, aby rozbeh ergonomického programu
bol mozny aj bez priamej u€asti Specialistu z oblasti ergonémie. Uz v tejto faze je potrebné urobit




detailnd ergonomicku analyzu ana zaklade jej vysledkov navrhnut poradie rieSenia zistenych
problémov z hlfadiska ich zavaznosti, s ktorym sa bude uvazovat' v dalSej faze, pri ur€ovani priorit
dalSieho postupu. Nakolko ergonomicky tim sa vykryStalizuje az pocCas rieSenia ergonomického
programu, bude vhodnejSie vysledky ergonomickej analyzy a z nich vyplyvajuce priority rieSenia
prediskutovat s vedenim podniku, pripadne finanénym manazérom a az potom urCit pre podnik
realizovatelny postup rieSenia. Je snahou aby ergonomicky program bolo mozZné realizovat aj
v zloZitej finan€nej situacii, aby snahy o jeho zavedenie nestroskotali na nedostatku finan&nych
prostriedkov na rieSenie problémov a neohrozili samotnu existenciu podniku. Ak sa po detailnej
ergonomickej analyze na zaklade jej vysledkov urli poradie naliehavosti rieSenia problémov, bude
mozné sa takémuto problému vyhnut. Uz v tejto faze je potrebné realizovat zakladné Skolenie pre
zamestnancov o vysledkoch ergonomickej analyzy.

3. faza — realizacia ergonomického programu — v tejto faze bude vhodnejSie sustredit sa na
vytvorenie ergonomického timu, podla toho, akého charakteru su problémy, ktoré je potrebné
v podniku riesit. Poget lenov ergonomického timu nemusi byt koneény, tim sa méze dopinat a menit,
ak si to rieSenie vyzaduje. Tematické ulohy pre zamestnancov sa zatial vo vy3$3ej miere nepodarilo
iniciovat, je tu potrebné urit presné pravidla, akymi spbésobmi sa budu tieto ulohy realizovat
a vyhodnocovat, aby nepdsobili kontraproduktivhe alebo dokonca nedemotivovali neuspesnych
rieSitefov. V terajSej situacii eSte zamestnanci nemaju vybudovanu dostatoéni dbveru
k ergonomickému programu, takze tematické ulohy budu ochotni pinit az ked' si ergonomicky program
osvoja. Do tejto fazy je potrebné rozpracovat okrem dopadov na zdravie aj spdsob hodnotenia
ekonomickych prinosov ergonomického programu. Obe zloZky hodnotenia bude mozné kvalitne
zhodnotit po minimalne ronom fungovani ergonomického programu v podniku. Vytvoreny
ergonomicky tim uz potom bude méct koordinovat’ dalSi postup v riedeni ergonomického programu,
aby sa dosiahlo jeho plnohodnotné za&lenenie do €innosti podniku.

2. Material a metédy

Po ukong&eni vyskumného projektu &. 019/2001, ktory bol prediZzeny do roku 2006, sa pokragovalo
v problematike ergonomickych programov hlavne prostrednictvom realizacie ergonomickych analyz v
bakalarskych a diplomovych pracach. Takymto spdsobom bolo vySetrenych 943 zamestnancov
priemyselnych podnikov, a u viac ako 82% z nich sa vyskytuju taZkosti suvisiace z ich pracou. To je
dokumentované v tabufke 1. Vysoky vyskyt uvedenych taZkosti je dévodom, preCo je potrebné
zaoberat sa touto problematikou. Navsteva u lekéra, ako vyplyva z tabulky 2, bola zatial nevyhnutna u
29,1 % z tychto vySetrenych zamestnancov, avSak pri nerieSeni ich problémov méze navstevnost
lekara narastat. Tieto podklady dokazuju, zZe je potrebné zaoberat’ sa prevenciou choréb suvisiacich s
pracou v podnikoch, €o mozno riesit implementaciou vhodnej formy ergonomického programu.

Tabulka 1: Vyskyt tazkosti PPS u pracovnikov v sledovanych podnikoch (v ¢ase zberu dat)

TAZKOSTI PPS V SLEDOVANYCH PODNIKOCH

- Vyskyt tazkosti Bez tazkosti
g 8 Frekvencia % Frekvencia %
g~ 57 81,4% 13 18,6%
Q= 227 95,4 % 11 4,6%
59 46 95,8 % 2 4,2%
et z 5 16,7 25 83,3%
2= 47 95,9 2 4,1%
¢ < 111 [847% 20 15,3%
g ] 100 94,3 % 6 5,7%
o4 9 12,0% 66 88.0%
2 39 90,7 % 4 9,3%
Qiw 44 772 % 13 22,8%
S fu 45 90,0 % 5 10,0%
x o 46 100 % 0 -

776 82,3 % 167 17,7%

CELKOM 943 vySetrenych

Prameni: Markova, 2010, s. 65/ Vlastné spracovanie /



Tabulka 2: Navsteva lekara vySetrenymi zamestnancami kvéli intenzite tazkosti PPS za posledny
rok (v Case zberu dat)

NAVSTEVA LEKARA PRE INTENZITU TAZKOSTI PPS V SLEDOVANYCH PODNIKOCH ZA
POSLEDNY ROK
Navsteva lekara nutna kvali intenzite Navsteva lekara zatial' nebola nutna
tazkosti

<5 Frekvencia % Frekvencia %
e 16 22,9% 54 77,1 %
% 8 58 24,4 % 180 75,6 %
> 17 35,4 % 31 64,6 %
Hox 9 30 % 21 70 %
Loz 8 16,3 % 41 83,7 %
=58 28 21,4 % 103 78,6 %
w ‘% § 27 255 % 79 745 %
zZ3a 15 20,0% 60 80,0%
za 26 60,5 % 17 39,5 %
W 27 47,4 % 30 52,6%
LS 17 34,0 % 33 66,0 %

26 56,5 % 20 435 %

274 291 % 669 71 %
CELKOM 943 vySetrenych

Prameni: Markova, 2010, s. 65 / Vlastné spracovanie /

3. Modifikovany metodicky postup vSeobecnému modelu ergonomického
programu HCS 3E

Zamestnanci su jednym zo vstupov do transformaé&ného procesu podniku, preto su pre uspesné
a spologensky zodpovedné fungovanie podniku rovnako déleziti ako fungujuca technika, moderna
technoldgia ¢&i kvalitny material pre vyrobu vyrobkov. V minulych rokoch sa v8ak starostlivosti o
pracovnu silu neprikladala dostatocna vaha. Skusenosti z vyspelych krajin v zahrani¢i ukazuju, ze
zavedenie ergonomického programu a cielena starostlivost o zdravie a pracovnu pohodu
zamestnancov podnikom méze poméct k dosahovaniu lepSich ekonomickych vysledkov.

VSeobecny model ergonomického programu bol navrhnuty tak, aby sa mohol stat sucastou
podnikovych programov zameranych na bezpeénost a ochranu zdravia pri praci v 3pecifickych
podmienkach podnikov na Slovensku. Pracovné podmienky podla neho musia prispievat k zvySovaniu
efektivnosti ludskej prace, zlepSovaniu kvality Zivota zamestnancov a chranit ich zdravie v dlhodobo
udrzatelnych podmienkach kvality Zivotného prostredia, aby im tato umoZnovala regeneraciu
pracovnej sily [3]. V praxi sa ukazuje, Ze je potrebné venovat sa starostlivosti o zamestnancov,
pretoze maju pre podnik potencial zvySovania ekonomickej Uspesnosti. Skusenosti zo zahranicia
ukazuju, ze plnohodnotnu starostlivost o zdravie a pohodu zamestnancov méze poskytnut vhodny
ergonomicky program, ktory je ,usity na mieru“ pre konkrétny podnik. V Slovenskej republike pésobi
mnozstvo podnikov so zahrani¢nymi vlastnikmi, ktori si potrebu starostlivosti o zamestnancov
prinaSaju z domovského prostredia. Metodicky postup vychadzajuci z v3eobecného modelu
ergonomického programu (HCS 3E), ktory vznikol pre potreby slovenského trhu, ako sa v praxi
ukazalo, nie je dostacujuci. Z analyzy vyplyva, Ze si realizacia ergonomického programu v terajsej
podobe vyZaduje stalu u€ast odbornika pre oblast’ ergonémie, ktorym podniky nedisponuju, preto je
potrebné doterajSi metodicky postup prisposobit a doplnit, aby podnik mohol implementovat
ergonomicky program do svojej praxe postupne a aj bez priamej u€asti takéhoto Specialistu.

Aby sa umoznila jednoduchS$ia implementécia ergonomického programu do podnikovej praxe,
vznikla jeho modifikacia umozfujuca implementaciu aj bez bezprostrednej ucasti Specialistu pre oblast
ergonémie (postacia aj odborné konzultacie so Specialistom pre oblast’ ergonémie).

Modifikovany metodicky postup vznikol ako vystup rieSenia dizertacnej prace [4]. Na zaklade
zisteni z analyzy suc¢asného stavu v priemyselnych podnikoch na Slovensku boli navrhnuté opatrenia,
ako by mohli byt uskuto¢nené Uvodné aktivity pre rozbeh ergonomického programu v podniku a
nasledne mohol byt postupne ergonomicky program implementovany do podnikovej praxe. Tieto
opatrenia su zhrnuté v podobe modifikacie postupu zavadzania ergonomického programu do podnikov
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v zavislosti od ich Specifickych podmienok. Vyuzitim modifikovaného metodického postupu budu
podniky schopné iniciovat vo svojich prevadzkach ergonomicky program, a tiez budu schopné v fiom
pokraCovat aj bez priamej uCasti Specialistu z oblasti ergonémie. Modifikovany metodicky postup
(obrazok 1) je urCeny pre priemyselné podniky strednej velkosti a vychadza z predpokladu, Ze v
podniku nie je Specialista pre oblast’ ergonémie a podnik sa rozhodne zavadzat ergonomicky program
s vyuzitim odbornych zamestnancov, ktori v podniku uz pracuju.

Obrazok 1: Grafické znazornenie modifikovaného metodického postupu
Vyvolanie zaujmu o iniciovanie
ergonomického programu v podniku
[ Ergonomicka analyza ]

v

[ Prezentécia vysledkov ergonomickej ]

analyzy top manazmentu

Rozhodnutie top manazmentu o
alizovani ergonomického programu

NIE ANO

Dodavatelsky sposob Interny sposob realizacie
realizacie

hnutim
Realizacia technickych a
organiza¢nych opatreni
ZlepSovatel'ské hnutie
hnutim
Realizacia technickych a
organiza¢nych opatreni

ZlepSovatel'ské hnutie
sucasne so zlepSovatelskym

Realizacia organizaénych opatreni
Realizacia organizaénych opatreni
sucasne so zlepSovatelskym

Realizacia organiza¢nych opatreni
Realizacia organiza¢nych opatreni

Rozbeh
ergonomického
programu

Ukonéenie zavadzania ergonomického
programu do podniku

Pramen: Markova, 2010, s. 107 / Vlastné spracovanie /

4. Diskusia

Zo Studie realizovanej v ramci dizertaCnej prace bol vybrany podnik, kde sa ergonomicky program
zacal implementovat’ uz davnejSie, preto bolo mozné porovnat stav zmeny oproti stavu pred zacatim
implementacie ergonomického programu do podniku. V podniku sa uplatfoval variant implementacie

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu




ergonomického programu s realizaciou technickych aj organizaénych opatreni. Pri posudzovani
indikatorov vyskytu poSkodenia zdravia sa porovnavala prevalenia a incidencia.

Prevalencia (PR) — proporcia oséb v pracovnej skupine postihnutych ur¢itymi symptémami, resp.
s poSkodenim zdravia v uréitom obdobi. Z hladiska sledovaného obdobia sa rozoznava bodova
(okamzita — prierezova) a intervalova prevalencia.

Incidencia () — indikator dynamiky choroby [2]. V naSom pripade pomocou incidencie
vyjadrujeme proporciu 0sdb v pracovnej skupine, ktori boli pédvodne zdravi a postihnutie tazkostami
a chorobami PPS sa unich prejavilo v priebehu sledovaného obdobia. Tento negativny pripad
oznacujeme sa ako ,l-,. V tom pripade ked sa jedna o zlepSenie zlepSenie zdravotného stavu, ked
tazkosti u urcitych osdb vymiznu, proporciu takychto pripadov v pracovnej skupine, v priebehu
sledovaného obdobia, oznacujeme ako pozitivnu incidenciu I+, (tabulka 3).

Tabufka 3 — Posudenie indikatorov vyskytu poSkodenia zdravia

Vyskyt tazkosti Navstevnost' u lekara
Prevalencia PRI = 48 = 10 = 000% zamesthahcairok | Prevalencia  |PR1 = 24 » 100 = 529%  zamesmancaiok
45 %

PRZ = 14 x 100 = 23[B%  zameshancalok

PRZ = 57 x 100 :

b1

934 95 zamesmancatok

Incidencia Incidencia += 11 = 10 = 30 % zameshancatok
i

[-= 8 % 100 = 1W.2% zamesmancakok
249

Prameni: Markova, 2010, s. 107 / Vlastné spracovanie /

V sucasnych trhovych podmienkach v Slovenskej republike mozno vyuZit modifikovany
metodicky postup implementacie ergonomického programu pre jednoduchSie uplathovanie ergonémie
ako podporného nastroja zabezpecovania efektivity ludskej prace.

Zaver

Novym smerom v rozvoji ludstva sa stava (trvalo) udrzatelny rozvoj fudskej civilizacie v 21.
storodi. Chape sa ako rozvoj smerujuci k zabezpeleniu zakladnych potrieb jednotlivca i spolo¢nosti v
suCasnosti bez naruSenia podmienok Zzivotného prostredia a schopnosti buducich generacii
uspokojovat ich vlastné potreby. Zabezpecenie potrieb pre takyto proces je mozné prostrednictvom
zabezpecenia efektivnosti prace vo vyrobe. Ak ma podnik prosperovat, je v jeho zaujme, aby mal k
dispozicii dostatok zdravych zamestnancov, ktori si schopni garantovat taku uroveri produktivity
prace, ktora mu umozni v konkurenénom prostredi nielen prezit, ale aj profitovat. To mozno
zabezpecit komplexnou a hlavne preventivnou starostlivostou o zamestnancov prostrednictvom
implementacie ergonomického programu do podniku. Ergonomicky program nie je jednorazovy, ale
cyklicky sa opakujuci a v ramci neho je mozné porovnavat stav pred jeho spustenim a v priebehu jeho
realizacie, ¢o umozni ziskavat informacie o jeho prinosoch na zdravie zamestnancov a rovnako
informacie o ekonomickej efektivnosti realizovanych opatreni. Po ukonéeni procesu zavadzania
ergonomického programu do podniku by sa mali realizovat' aktivity pre plynuly prechod do dalSich
obdobi atak zabezpedit jeho udrZatefnost do buducnosti. Z globalneho hfadiska sa €oraz viac
dostava do popredia spoloenska zavaznost primeranej pracovnej zataze, kedy je Clovek schopny
dlhodobo pracovat bez poSkodenia zdravia. ZvySuje sa snaha ovplyviovat vykonnost Cloveka a
monitorovat pésobenie pracovnych podmienok na zamestnanca v pracovnom procese. Hranice
senzorickych, mentalnych a motorickych schopnosti ¢loveka sa stavaju meradlom efektivnosti novych
opatreni v technoldgii, technike a organizacii prace, pretoze limituju ovladnutie zlozitej, presnej a
spolahlivej techniky bez nebezpectenstva pretazenia a zdravotného ohrozenia zamestnancov.

Tento prispevok je podporovany Agentirou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade zmluvy
¢. LPP-0384-09: ,,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR).“.
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Vyuzitie metédy AHP na urcovanie cielov strategickych skupin
v SZP podniku KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o. (2. ast)

The Project of using Method AHP for determining the Strategic Goals within the CSR
in the company KIKA — Furniture Slovakia, s.r.o. (part 2)

Tomas Cuninka - Katarina Drienikova - Vladimir Hanzlik - Gabriela Hrdinova -
Peter Sakal

Abstract

The article analyzes the current utilization of the three pillars of corporate social responsibility and the
possibility of using AHP method to determine the strategic objectives of interest groups. The work is
divided into four main chapters, which consist of sub-headings. The third chapter is devoted to work
use AHP method for determining the strategic objectives the company. The final chapter deals with
the recovery of the said proposals. This paper was supported by the Slovak Research and
Development Agency under the contract No. LPP-0384-09: ,,Concept HCS model 3E vs. Concept
Corporate Social Responsibility (CSR)”. The paper is also a part of approved KEGA project No.
037STU-4/2012: ,,Implementation of the subject ,Corporate Social Responsibility
Entrepreneurship” into the study programme Industrial management in the second degree at
MTF STU Trnava”.

Key Words
corporate social responsibility, stakeholders, analytical hierarchical process

Abstrakt

Tento ¢&lanok sa zaobera analyzou su€asného stavu vyuZivania troch pilierov spologensky
zodpovedného podnikania a mozZnostou vyuZzitia metdody AHP pri urCovani strategickych cielov
zaujmovych skupin. Praca sa deli na Styri hlavné kapitoly, ktoré sa skladaju z podkapitol. V tretej
kapitole sa praca venuje vyuzivaniu metédy AHP na urCovanie cielov strategickych skupin v SZP
podniku v tomto podniku. Zavere¢na kapitola sa zaobera zhodnotenim spomenutych navrhov. Téato
praca bola podporovana Agenturou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade zmluvy ¢. LPP -0384-
09: ,,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR)“, praca je tiez
suCastou schvaleného projektu KEGA projekt &.037STU-4/2012: ,,Implementdcia predmetu
»Udrzatel'né spolocensky zodpovedné podnikanie“ do Studijného programu Priemyselny
manazment na druhom stupni na MTF STU Trnava“.

Kracové slova
spolocensky zodpovedné podnikanie, zaujmové skupiny, analyticky hierarchicky proces

Uvod

Cielom tohto ¢lanku je na zaklade ziskanych teoretickych poznatkov priblizit' vyuzivanie troch
pilierov CSR v podniku KIKA Nabytok Slovensko s.r.o. a zaroven analyzovat potencialne zaujmové
skupiny aich strategické ciele pre vyuzitie viackriterialnej optimalizacie — metédy AHP (Analyticky
hierarchicky proces).

Tato téma bola rozpracovana do Styroch &asti. Prva a druha €ast boli rozpracované v prvom
¢lanku. V tomto ¢lanku sa zaoberame vyuZitiu metédy AHP na urCovanie ciefov strategickych skupin
v SZP podniku KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o. a zhodnoteniu jednotlivych spomenutych navrhov.



1. Vyuzitie metédy AHP na ur€ovanie cielov strategickych skupin v SZP
podniku KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o.

V tejto Casti €lanku sa venujeme urCovaniu strategickych ciefov zaujmovych skupin s ohfadom na
spoloCensku zodpovednost podniku KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o. Na zaklade vykonanej analyzy,
ktori sme podrobne opisali v prvom ¢lanku sme zistili, Ze spolo¢nost nema jasne definovanu
komplexnu stratégiu SZP, hoci svoje aktivity vykonava v zhode s platnou legislativou. Na zaklade tejto
skuto&nosti sa odporuéilo, aby sa pomocou prepojenia tedrie a praxe navrhli také ciele strategickych
skupin v podniku, ktoré by napomahali podpore spoloCenskej zodpovednosti.

Na zaklade poznatkov ziskanych poc€as vzajomnych konzultacii azvykonanej analyzy
jednotlivych pilierov spoloCenskej zodpovednosti a strategickych ciefov zaujmovych skupin, mozno
povedat, Ze podnik by sa mal zamerat na implementaciu stratégie SZP do komplexnej podnikovej
stratégie. Taktiez je potrebné, aby si strategické ciele podnik uréil tak, aby boli v sulade s potrebami
internych a externych strategickych skupin, ¢i uz ide o akcionarov, manazment, zamestnancov alebo
zdkaznikov. Stanovit takto vyhovujuce ciele je naro€ny proces, a preto jednym z navrhov je aj vyuZitie
metddy analytického hierarchického procesu pri rozhodovani.

1.1 Navrh na zavedenie systému stratégie SZP v podniku KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o.

Tento navrh vznikol na zaklade poznatkov ziskanych pocCas spoluprace s pracovnikmi podniku.

V sucasnosti je pre podnik velmi délezZité dosahovat zisk a byt konkurencieschopny. Av8ak tento
ciel nesmie stavat spolocensku zodpovednost podniku na druhé miesto. Spolocenska zodpovednost
prindSa podniku mnoZstvo prednosti ako imidZ podniku, fudsky kapitél, ale tieZ zvySuje hodnotu
nehmotnych aktiv.

V suasnosti sa podnik snazi zlepSovat svoju starostlivost o zamestnancov a zdkaznikov
a angazovat sa v podpore okolitej komunity.

Tieto ¢&innosti mdzu predstavovat dobry zaciatok k spravnej implementacii spoloCenske;j
zodpovednosti.

Obrazok 1: Implementacia SZP do podniku

ZLEPSOVANIE PLANOVANIE

10. opatrenia na zlepienie 1. zivizok manazmentu
2. stanovenie strategicloich
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4_analyza stiéasného stavu
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6. akény plan
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Kontroluj
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§_monitorovanie 7.implementacia

$_reportovanie

Prameni: Vlastné spracovanie



Pri zavadzani systému stratégie SZP v podniku je potrebné postupovat’ v sulade s:

— poslanim podniku,

— firemnou kulturou,

— predmetom podnikania,

— obchodnou stratégiou,

— environmentalnym profilom,
— profilom rizika,

— prevadzkovymi podmienkami.

Proces implementacie systému stratégie SZP v podniku KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o. by mal

byt uskutoériovany na zaklade PDCA cyklu. PDCA cyklus (planuj, urob, kontroluj, realizuj) sa pouziva
predovSetkym v realizaCnej faze projektu apovazuje sa za jednoduchy nastroj zlepSovania
s univerzalnym pouzitim (obr. 1).

Odporuc¢anych 10 krokov Demingovho PDCA cyklu pri implementacii systému stratégie

CSR v podniku KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o.:

1.

Zavazok manazmentu — pri snahe o implementaciu spologenskej zodpovednosti v podniku je
dolezité, aby sa s SZP stotoznil najvy$si manazment podniku, pretoze je velmi délezita jeho
podpora, bez ktorej by sa SZP len velmi tazko zaviedlo. Vrcholové vedenie musi byt
presvedcené, ze implementovanim SZP podnik ziska vyhodu v porovnani s konkurenciou.
Nasledne svoje hodnoty rozSiri medzi zamestnancov, z ktorych méze vymenovat manazéra —
zmocnenca pre SZP. Vymenovanie takéhoto zmocnenca je velmi dblezity krok, preto by mala byt
vybrana osoba, ktora ma prehlad o podniku, o jej postaveni na trhu aj o vztahoch so kfu€ovymi
zaujmovymi skupinami. Tato osoba by mala mat dobré organizané a komunikacné schopnosti.
V jej kompetencii by mala byt aj moznost pre menovanie timu SZP, ktori sa bude zaoberat
zavedenim SZP v podniku. Clenovia tohto timu by mali byt zamestnancami podniku a mali by byt
suCastou rdéznych organizaCnych zloZiek arbézneho funk&éného zaradenia spoloCnosti
(zastupcovia z oddelenia ludskych zdrojov, PR, marketingu, ndkupu alebo predaja).

Stanovenie strategickych zaujmovych skupin — spolo¢nost si musi urCit najdélezitejSie
zaujmové skupiny, a nielen akcionarov, manazment, zakaznikov alebo zamestnancov, ale tiez
SirSiu verejnost s ktorou prichadza do kontaktu, ako su urady, samosprava, dodavatelia a pod.
Postupne ich musi zaclenit do implementacie SZP. Podnik si musi uvedomit, ze klucovy
stakeholderi su bohatym zdrojom informacii a preto musi porozumiet ich potrebam.

Stanovenie hodnét a principov — vtomto kroku je najddlezitejSie pre podnik si urcit, aké
hodnoty a principy su prefi vzhladom ku klu€ovym stakeholderom najdélezitejSie. Podnikové
principy a hodnoty su vyrazom vSeobecnych preferencii firmy. Pre zakaznikov je najdblezitejSie,
Ze im podnik poskytne tie potreby, ktoré potrebuju. Zamestnanci zas od podniku o¢akavaju
moznost’ neustéleho rozvoja a rastu, akcionari oakavaju transparentnost. VSetky tieto hodnoty
a principy su zakomponované vo formulécii poslania podniku. Tim zodpovedny za implementéaciu
SZP neskér méze spisat principy zodpovedného spravania sa, ktoré budu predstavovat zakladné
prvky spolo¢ensky zodpovedného podnikania.

Analyza sucasného stavu — tim zodpovedni za SZP uskuto¢ni analyzu interného prostredia
firmy, v ktorej ohodnoti poziciu, v ktorej sa momentalne nachadza v ramci konceptu SZP. V tejto
analyze sa podnik musi zamerat na legislativne poziadavky vyplyvajuce z oblasti Zivotného
prostredia, starostlivosti 0 zamestnancov, sluzby zakaznikom, na aktualne ¢innosti SZP podniku
a spbsob hodnotenia ich vykonu, na prehlad politik podniku a dokumentov. Pri uskutoCneni
analyzy nesmie podnik zabudnut na prinosy, ktoré SZP prina3a.

Uréenie cielov — tento krok podniku umoznuje stanovit smer, ktorym chce v suvislosti so SZP
ist. Spolo¢nost’” KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o. si vramci jednotlivych oblasti uréi ciele, ktoré
budu v sulade s principmi a hodnotami spolonosti. Je mozné tieto ciele urcit na obdobie jedného
roka a po jeho uplynuti zhodnotit' mieru ich naplnenia.

Akény plan - tu sa vytvori akény plan implementacie stratégie SZP, t.z. urenie aktivit SZP,
ktoré budu viest k naplneniu uréenych ciefov. Mali by byt tiez presnejSie urené informacie
o alokovani zdrojov, pravomociach a zodpovednostiach a asovom plane.

Implementacia — v tejto faze sa podnik riadi podla vopred vytvoreného akéného planu a zavadza
tak systém SZP do kazdodenného zivota podniku.

Monitorovanie — pomocou kvantitativnych a kvalitativnych ukazovatelov SZP tim uskutoéni
hodnotenie vykonu, ktoré poskytuje vrcholovému manazmentu informacie potrebné pre prijatie
dalSich potrebnych rozhodnuti. Pri vybere vhodnych ukazovatelov sa aktivhe zapajaju aj kfucovy
stakeholderi.



9. Reportovanie — report SZP poskytuje podniku celkovy obraz vykonu zavadzania SZP. V tomto
reporte by nemali chybat Udaje o splneni cielov uréenych v predchadzajucom roku a uréenie
novych ciefov na dalSie obdobie.

10. Opatrenia na zlepSenie — v tomto poslednom kroku implementacie SZP by spoloénost’” KIKA
Nabytok Slovensko, s.r.o. mala navrhnut opatrenia na zlep3enie vykonu v oblasti systému SZP,
rozsirit zodpovedné ¢innosti alebo ak je to mozné zmenit celu stratégiu SZP. Vysledné opatrenia
na zlepSenie by mali byt tvorené na zaklade vysledkov merani vykonov a navrhov od klu€ovych
stakeholderov.

1.2 Navrh uréovania cielov strategickych skupin v ramci systému stratégie SZP

Stanovenie strategickych cielov zaujmovych skupin je naro¢ny proces, ktory podnik v oblasti
strategického planovania podstupuje. Pre stanovenie strategickych cielov v podniku KIKA Nabytok
Slovensko, s.r.o. boli uréené interné a externé zaujmové skupiny. Medzi interné zaujmové skupiny,
pdsobiace vo vnutri podniku patria:

— akcionari,

— manazment,

—  zamestnanci podniku.

Medzi externé zaujmové skupiny, pésobiace na podnik zvonka patria:

—  samosprava,
— miestna komunita,
—  zakaznici podniku.

V tejto Casti €lanku sa zameriavame na stanovenie alternativ oakavani jednotlivych zaujmovych
skupin od podniku v ramci systému stratégie SZP, ktoré boli navrhnuté poc¢as konzultacii v podniku.

Akcionari od podniku v ramci systému stratégie SZP o¢akavaju:

—  zvySenie podielu na trhu,

—  zvySenie produktivity prace,

—  prezit su€asnu ekonomicku krizu a vyjst' z nej silnej8i a konkurencieschopnejsi.
Manazment od podniku v ramci systému stratégie SZP o€akava:

—  spustenie internetového obchodu na zaklade systému ,click and collect®,

—  prispOsobit predajne zakaznikom, aby sa stali zaujimavejSim miestom pre nakupovanie
(vytvorit v zénach pre deti moznost pre digitalnu komunikaciu).

—  vybrat novy nabytkarsky trend,

—  znizenie mnozstva odpadu triedenim podla réznych typov odpadu,

— regulovanie materialovej a energetickej naro¢nosti,

— otvorenie dalSich predajni dvoch na Slovensku.

Zamestnanci podniku o¢akavaju:

—  zvySenie platov nad priemernt mzdu na Slovensku,
— odmenovanie na zaklade vysledkov celej firmy.

Samosprava od podniku oéakava v ramci systému stratégie SZP:
—  vytvorenie novych pracovnych prileZitosti,

— vybudovanie nadchodu nad Zeleznicou pre miestnych obyvatelov.
Miestna komunita o¢akava od podniku:

—  finanénu podporu pre zariadenie oddelenia na ortopedickej klinike v nemocnici v Dunajske;j
Strede.

Zakaznici podniku pozaduju:
—  kvalitny a bezchybny tovar,
—  kvalitné a bezchybné sluzby.

Z tychto vSetkych uvedenych alternativ sa po€as konzultacii rozhodlo, aby sa vybral najvhodne;jsi
strategicky ciel zaujmovych skupin spomedzi tychto moznosti:

1. spustenie internetového obchodu,
2. otvorenie novych dvoch predajni v Poprade a Banskej Bystrici a



3. finanéna podpora pre zariadenie oddelenia na ortopedickej klinike v nemocnici
v Dunajskej Strede.

Ad 1) spustenie internetového obchodu na zaklade systému ,.click and collect“ predpoklada
tieto prinosy:

— oslovenie SirSieho okruhu potencialnych zakaznikov a zvySenie obratu vdaka tomu, Zze so
zakaznikmi m6zeme komunikovat viacerymi kanalmi,

—  zniZenie bariér — zdkaznik nemusi nikam chodit, pohodlne si vyberie hladany tovar bez
opustenia kancelarie, bydliska alebo miesta odkial nakupuje,

— vytvorenie si vztahu so zakaznikom. Zakaznikovi, ktory opakovanie vyuziva sluzby
elektronického obchodu je vo viacerych pripadoch ponukany zfavneny tovar, rézne akcie
alebo doplnkové sluzby znamy tiez ako vernostny program,

— rychlost a uspora ¢asu,

—  zvy8enie predaja uz existujucim zakaznikom,

—  znizenie prevadzkovych nakladov (napr. na skladovanie a posielanie dokumentacie),

— integrécia s inymi skupinami produktov,

— moznost medzindrodného predaja,

—  vysoka aktualnost produktov a sluZieb.

Ad 2) otvorenie novych dvoch predajni v Poprade a Banskej Bystrici predpoklada tieto prinosy:

—  oslovenie nového okruhu zakaznikov,

—  vytvorenie novych pracovnych prileZitosti,

—  zvyS8enie konkurencieschopnosti,

—  ziskat strategické postavenie (vysoky potencial na zariadovanie domacnosti, mnozstvo
turistov, rekreacna oblast)

Ad 3) finanéna podpora pre zariadenie oddelenia na ortopedickej klinike v nemocnici
v Dunajskej Strede predpoklada prinosy ako:

—  zvy3enie povedomia o podniku u novych potencialnych zakaznikov,

—  pozitivha propagacia,

—  pomoc nemocnici.

Nato, aby bolo mozné uskutoénit rozhodovaci proces, sa museli vybrat' kritéria - ukazovatele,
ktorych splnenie poZaduju zaujmové skupiny od uvedenych alternativ strategickych cielov. Tieto
kritéria — ukazovatele predstavuju zdklad pre hodnotenie vybranych alternativ. PoCas konzultacii
v podniku sa stanovilo, Ze uvedené alternativy budu hodnotené podra kritérii — ukazovatelov, ktorych
splnenie zaujmové skupiny o€akavaju.

Kritéria — ukazovatele, ktorych spinenie o€akavaju akcionari:

— udrzat si postavenie na trhu,
— oslovit novu skupinu zakaznikov,
—  maximalizacia zisku.

Kritérida — ukazovatele, ktorych splnenie oéakava manazment:
— oslovit velku skupinu mladych fudi,
—  zvySit podiel na trhu 0 20 %,
—  vytvorit nové pracovné prileZitosti.
Kritéria — ukazovatele, ktorych spinenie o¢akavaju zamestnanci podniku:

—  zvySovanie odmien na zaklade predaja,
—  zvySovanie miezd,
—  zlepSenie pracovného prostredia.

Pri ur€ovani ciefov zdujmovych skupin v podniku bolo velmi dblezité zachovat objektivny pohlad.
Jednotlivé ciele, ako objekty hodnotiaceho procesu, posudzovatel posudzuje na zaklade jedného
alebo viacerych kritérii. Pre zachovanie objektivity procesu hodnotenia bolo nutné vytvorit skupinu
viacerych kritérii. Tieto kritéria museli byt najskér medzi sebou vzajomne posudené a aZz nasledne
bolo mozné posudit’ prislusné ciele v hodnotiacom procese podla uréenych kritérii.

V rozhodovacom procese pri uréovani cielov zaujmovych skupin bola pouzita multikriterialna
analyza — metéda AHP (Analyticky hierarchicky proces).

Pri vyuziti metédy AHP sme pouzivali jej pocitacovi formu v podobe softvérového programu
Expert Choice, ktory zohladnuje nielen kvalitativne ale i kvantitativne informacie vratane intuicie
a skusenosti. Expert Choice je softvérovy nastroj, ktory nam ponuka vystupy v podobe Sirokého



spektra podkladov pre jednoznaéné zddvodnenie vyberu najvhodnejsieho cielu. Program pouziva
metddu pre parovanie porovnavanych kritérii v ramci stanovenych priorit. Program nam poskytuje
moznost zaznamenat do modelu hierarchicky €lenené kritéria a ich priority k jednotlivym hodnotenym
cielom. Tento program spaja hierarchické priority do celkovych priorit vSetkych hodnotenych variantov
hodnoteného programu.

K tomu, aby bolo mozné najst najvhodnejsi strategicky ciel, bolo potrebné vytvorit’ hierarchicku
Strukturu zlozenu zo 4 urovni (obr. 2). Prva uroven predstavuje ciel rozhodovania — najvhodnejSi
strategicky cief.

Na druhej urovni Struktdry su definované jednotlivé zaujmové skupiny predstavujuce skupinu
kritérii — akcionari, manazment, zamestnanci.

Na tretej urovni su zadefinované subkritéria jednotlivych zaujmovych skupin, teda kritéria,
ktorych splnenie tieto zaujmové skupiny o€akavaju. Stvrta uroven obsahuje 3 hodnotené alternativy.

Na zaklade vyhodnotenia matice programom Expert Choice (obr. 3), sa zistilo, ze najddlezitejSie
slovo pri rozhodovani o strategickych cieloch maju akcionari s viac ako 76 %, za nimi nasleduje
manazment s 16 % a najmenej maju zamestnanci, a to viac ako 7 %.

Obrazok 2: Hierarchicka Struktura rozhodovacieho procesu
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Obdobnym spdsobom nasledovalo hodnotenie jednotlivych kritérii expertov, kde bolo potrebné
zostavit' tri matice. Vysledok hodnotenia kritérii vypracovany programom Expert Choice je
nasledovny:

— akcionari — najddlezitejSim kritériom je udrZzanie si postavenia na trhu s lokalnou prioritou 63
% a globalnou prioritou takmer 49 %, pred maximalizaciou zisku s lokalnou prioritou 21 %
a globalnou prioritou 17 % a poslednym kritériom oslovenie novej skupiny zakaznikov
s lokalnou prioritou 15 % a globalnou takmer 12 %.

— manazment — pre tuto skupinu predstavuje najdolezitejSie kritérium zvySit podiel na trhu
020 % s lokalnou prioritou 67 % a globalnou 10 %, pred kritériom vytvorit nové pracovné
prilezitosti s lokalnou prioritou 22 % a globalnou takmer 4 % a poslednym kritériom oslovit
velku skupinu mladych ludi s lokalnou prioritou 10 % a globalnou 1,5 %.

— zamestnanci — u tejto skupiny su rovnako najddleZitejSie kritéria zvySovanie odmien na
zaklade predaja a zvySovanie miezd a to s lokalnou prioritou takmer 43 % a s globalnou 3 %,



menej dblezité je zlepSenie pracovného prostredia s lokalnou prioritou 14 % a globalnou 1
%.

Obrazok 3: Hierarchicka Struktura s lokalnymi a globalnymi prioritami (program Expert Choice)
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Pomocou softvéru Expert Choice sa priSlo k celkovému vysledku rozhodovacieho procesu,
ktorym bolo urenie alternativy, ktora by sa na zaklade najvacsej vahy mala zrealizovat. Program
ur€il nasledovné poradie:

1. Otvorenie novych dvoch predajni s prioritou 67,3 %,
2. Spustenie internetového obchodu s prioritou 23,6 %,
3. Podpora na zariadenie oddelenia na ortopedickej klinike s prioritou 9,1 %.

Zaverom celého rozhodovacieho procesu bolo zistenie, ze optimalnym strategickym ciefom
zaujmovych skupin je otvorenie novych dvoch predajni v Poprade a Banskej Bystrici.

2. Zhodnotenie navrhu

Spolo¢nost KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o. sa v poslednom obdobi dostava do povedomia &oraz
vacsieho mnozstva zékaznikov vdaka neustdle sa rozSirujucemu sortimentu a expanzii do novych
krajin. Tym, Ze tato spolo€nost svojimi aktivitami neustédle zvySuje svoj podiel na trhu dochadza
k rastu zodpovednosti voli zaujmovym skupinam, ktoré vystupuju €i vo vnutri alebo mimo podniku.
Cielom spolocnosti KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o. by mal byt aktivny pristup k zlepSovaniu zivotného
prostredia, podpora okolia, v ktorom svoju €innost podnik vykonava. Tym, Ze podnik plIni tieto funkcie,
zvySuje svoje povedomie u zaujmovych skupin a podiela sa na ekonomickom raste Slovenskej
republiky.

Ako sme v analyze podniku zistili, podnik nema jasne definovanu stratégiu spoloCensky
zodpovedného podnikania, pricom dodrziava zkladné Stdtom predpisané legislativne poZiadavky,
ako v oblasti environmentalnej, socialnej tak v ekonomicke;.

V ¢lanku sme sa zamerali na opisanie dblezitosti dodrziavania troch pilierov spoloCensky
zodpovedného podnikania atym prispievat’ k trvalo udrzatelnému rozvoju. V podniku sme navrhli
vypracovat postupnym krokmi pomocou Demingovho PDCA cyklu komplexnu stratégiu SZP
a sformulovali sme ciele zaujmovych skupin, ktorych splnenie sa povazuje za aktivny pristup
k spolo¢ensky zodpovednému podnikaniu.

Navrh systému stratégie SZP vznikol na zaklade poznatkov, ktoré sme ziskali polas
spoluprace so zamestnancami podniku. Pre podnik je velmi dblezité dosahovat zisk a byt



konkurencieschopnym. Tieto ciele v8ak nesmu spolo¢ensky zodpovedné podnikanie posuvat na
druhé miesto. Spolo¢ensky zodpovedné podnikanie prinaSa pre podnik mnozstvo vyhod ako
zvySovanie povedomia o podniku alebo ludsky kapital. Pri implementacii stratégie SZP je potrebné
postupovat’ v sulade s poslanim podniku, firemnou kultdrou, predmetom podnikania, obchodnou
stratégiou, environmentalnym profilom, profilom rizika a prevadzkovymi podmienkami.

V suCasnosti sa podnik snazi zlepSovat svoju starostlivost o zamestnancov a zakaznikov
a angazovat sa v podpore okolitej komunity.

Tieto c&innosti mdZzu predstavovat dobry zaciatok k spravnej implementacii spoloCenske;j
zodpovednosti. Proces zavedenia systému stratégie spoloCensky zodpovedného podnikania by mal
byt uskuto€novany pomocou PDCA cyklu (planuj, urob, kontroluj, realizuj).

Nas8im dald8im navrhom bol navrh uréovania strategickych cielov zaujmovych skupin. Urcit
pre podnik strategické ciele zaujmovych skupin je velmi naroCny proces. Pre stanovenie takychto
cielov boli v podniku KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o. ur¢ené interné zaujmové skupiny, sem patria
akcionari, manazment, zamestnanci podniku a externé zaujmové skupiny, sem patri samosprava,
miestna komunita, zakaznici podniku. Nasledne po tom, ako boli uréené interné a externé zaujmové
skupiny, sa kazdej skupine definovali kritéria, ktorych plnenie zaujmové skupiny od podniku
oCakavaju.

Po tom ako boli uréené kritéria, resp. o€akavania zaujmovych skupin, bolo potrebné stanovit
najpriechodnejsi strategicky ciel. Zo v8etkych variantov sa vybrali tri, spustenie internetového
obchodu, otvorenie novych dvoch predajni v Poprade a Banskej Bystrici a finanéna podpora pre
zariadenie oddelenia na ortopedickej klinike v nemocnici v Dunajskej Strede.

Na zistenie najpriechodnejSieho strategického ciefa sme vyuZili metéodu analytického
hierarchického procesu (AHP), pomocou ktorej sme doSli k zaveru, Ze najpriechodnejSim
strategickym cieflom v ramci SZP bude otvorenie novych dvoch predajni v Poprade a Banskej
Bystrici. Za tymto ciefom nasledovalo spustenie internetového obchodu a tretim v poradi bola
financna podpora pre zariadenie oddelenia na ortopedickej klinike v nemocnici v Dunajskej Strede.

Otvorenim novych dvoch predajni v Poprade a Banskej Bystrici si podnik slubuje oslovenie
nového okruhu zakaznikov, vytvorenie novych pracovnych prileZitosti, zvySenie konkurencie
schopnosti a ziskanie strategického postavenia (vysoky potencidl na zariadovanie doméacnosti,
mnoZzstvo turistov, rekreacna oblast).

Tym, Ze metdda analytického hierarchického procesu sa radi k najpopularnejSim multikriterialnym
metédam, vyuzivanych v rozhodovacom procese, navrhujeme jej vyuzivanie aj pomocou programu
Expert Choice v podniku KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o.

Zaver

Tento ¢&lanok bol venovany urlovaniu ciefov strategickych zaujmovych skupin pomocou
viackriteridlnej optimalizacie — metédy AHP (Analyticky hierarchicky proces) a zaroven pribliZil
vyuzivanie troch pilierov CSR v podniku KIKA Nabytok Slovensko, s.r.o.
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Moderni metody fizeni logistickych sluzeb
Modern management methods of logistic services

Ing. Jan Prachafr, Ph.D.

Abstract
In his contribution is concerned with modern methods of management of logistics services.

| describe it in those methods which are most occurring in practice.

Keywords
The method of inventory management, goods, products, company, customer, supplier, warehouse.

Abstrakt

Ve svém piispévku se zabyvam modernimi metodami fizeni logistickych sluzeb. Popisuji v ném ty
metody, které se v praxi nejvice pouzivaji.

Klicova slova
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Uvod

Fungovani ekonomik jednotlivych podnikatelskych subjekt je vyrazné negativné ovliviiovano
dopady venkovniho prostfedi. MUZeme tedy registrovat zmény na v8ech urovnich logistickych procest
a to jak v ramci podnikatelskych subjektl, tak i v ramci celého hospodarstvi zemé. V podnikatelské
sféfe pravé dusledné uplatiiovani zasad a principu optimalizované logistiky zabezpecuje udrzovani
dosavadni produktivity prace, nebo jeji kontinualni zvySovani. Na dosazeni cild zvySené produktivity
prace a jeji efektivnosti, nebo snizeni nakladu je dllezité mit definované cile, struktury podnikové
logistiky a taky fungovani systému podnikové logistiky jako celku. Produktivitu mizeme vnimat jako
pomér mezi vynalozenym mnozstvim vyrobnich Ciniteldl a vysledkem jejich plsobeni ve vyrobnim
procesu, tedy pomér vystupl a vstupl. Pro spravné fungovani logistickych principl je dulezité aby s ni
byli seznameni vSichni zainteresovani pracovnici daného podnikatelského subjektu a taky podle ni
postupovali pfi své ¢innosti. [9]

1. Moderni metody fizeni logistickych sluzeb

Pro fizeni celého dodavatelského fetézce se uplatiiuje v praxi nékolik metod, které podrobné
popisi.

1.1 Metoda Fizeni zasob (Efficient Consumer Response)

Tato metoda zaijisStuje efektivni reagovani na pozadavky zakaznika. ECR kombinuje vyhody
ostatnich systém(, je spontanni reakci na rostouci nedostatky v efektivité Fizeni zasob
a marketingovych aktivit. ECR je zaloZzen na respektovani posileni Ulohy spotiebitele a na lepSi
spolupraci mezi obchodnimi partnery. Konkrétnimi pfinosy na strané obchodnika jsou rychlejsi obéh
zbozi, vyfazeni neprodejnych vyrobk( a snizeni provoznich nakladd. Pfinosem pro dodavatele je
moznost lepSiho planovani vyroby a Uspora logistickych nakladl. Pro zakaznika znamena zavedeni
ECR zvySeni dostupnosti zbozi a relativni snizeni cen. ECR je proces, v jehoZ ramci dodavatelé a
obchodnici pracuji spole¢né&, aby omezili neefektivnosti v dodavatelském fetézci, zejména v logistice.



ECR je zalozeno na tom, ze lepSi je poznat potfeby zakaznikl a reagovat na né, nez presvédcovat
zakazniky, aby si koupili to, co je k dostani. Je to metoda, ktera zajistuje vytvoreni podminek pro
vzajemnou spolupraci vSech subjektl Uucastnicich se procesu distribuce. Hlavni cil je zajistit optimalni
uroven zasob v fetézci. Jinymi slovy jde o zajisténi efektivni dodavky vyrobce v logistickém Fetézci.
Uroven zasob je odhadovana na zékladé o¢ekavaného vyvoje poptavky. Na zakladé téchto informaci
zabezpecCuje dodavky od vyrobcll. ECR se stara o pfijimani objednavek a také se stara o realizaci
téchto dodavek. Sleduje informace o vySi a pohybu zasob a pribéhu vyfizovani objednavek.
Informace dale poskytuje jednotlivym ¢lankim Fetézce. Tato metoda vyzZaduje vysokou spolupraci
vSech zainteresovanych stran — dodavatele, odbératele a dalSich spolupracujicich prvkd na trhu, se
kterymi je nutné komunikovat a sdilet urcité informace. PFi vyuziti této metody se dodrzuji zakladni
principy, kterymi jsou: posileni Ulohy spotfebitele, povéfeni dodavatele zasobovanim odbératele, kde
je cilem optimalizace jeho nakladu a jiz zminéna spoluprace s dalSimi subjekty.Aby bylo mozné zajistit
a udrzet spolupraci vSech stran na tak vysoké urovni, je nutné, aby byly zajistény tyto podminky:

—  dlouhodobost a oboustranna vyhodnost,

—  spolehlivost vyroby, kvalita zboZi a pfiznivé ceny,

—  spolehlivost plateb,

—  zajisténi minimalni Urovné zasob pfi udrZeni stalosti, hloubky a Sifky sortimentu,

—  zajisténi vhodného baleni zbozi,

— dostate¢ného vyuziti informacnich systému a technologii u vSech zu¢astnénych subjektl.

ECR je zvlastni variantou Quick response (rychla odezva). Jde o propojeni logistickych Ffetézcl
zahrnujici dodavatele, vyrobce, distributory, velkoobchod a maloobchod. Snahou je splnéni pfani
koneéného =zdkaznika. Vychazi se =z mySlenky, Z2e informace o obé&hu vyrobku
a stavu zasob jsou plynule pfedavany mezi jednotlivymi €leny distribu€niho fetézce. Dodavatelé a
prodejny mohou s témito informacemi Iépe koordinovat svou €innost, zkratit dobu obratu zasob a
snizit tak objem takto vazaného kapitalu. Zavedenim této metody pro svych téméf 2.500
supermarketll v roce 1992 dosahl americky K-Mart ve spolupraci s vice jak dvéma sty dodavateli
snizeni zasob o 20 % pfi sou€asném narastu prodeje o 15 %. Vyuziva se zde automaticka identifikace
zalozena na ¢arovych kdédech. [1]

1.2 Metoda EDI — elektronicka vyména dat (Electronic Data Interchange)

Tuto metodu tvofi moderni zplsob komunikace mezi dvéma nezavislymi subjekty, pfi které
dochazi k vyméné standardnich strukturovanych obchodnich a jinych dokumentd elektronickou
formou. Je to metoda zaloZzena na elektronické vyméné dat a také elektronického pfevodu penéz.
Cilem EDI je tedy postupné nahradit papirové dokumenty elektronickymi, snizit tak naklady spojené
s jejich vyménou a soucasné zvysit efektivitu a kvalitu provadénych procest. EDI doklady maji stejnou
pravni vahu jako dokumenty ,papirové“. Pomoci EDI mohou byt propojeny razné informacéni systémy
vné i uvnitf spole¢nosti. Pro EDI komunikaci bylo do dnesni doby definovano mnoho narodnich
a oborovych standardd, jako je ODETTE v automobilovém primyslu nebo SWIFT v bankovnictvi. Tyto
standardy jsou vSak vzajemné nekompatibilni a z toho divodu vznikl jediny mezinarodni standard pro
elektronicky pfenos dat — UN/EDIFACT. Tato metoda se opira o Ctyfi strategie:

—  strategie fizeni dodavatelskych fetézcl vedouci ke stabilizaci tokl s minimalnimi zasobami zbozi,
—  strategie objektivniho uspofadani sortimentu do vyrobkovych skupin,

—  strategie uvadéni novych vyrobku na spotfebni trh,

—  promocni strategie. [2, s. 257]

1.3 Metoda fizeni zasob dodavatelem (VMI — Vendor Managed Inventory)

Jde o metodu, pfi které dodavatel udrZzuje pozadovanou optimalni Urovern zasob. Aby mohl
dodavatel udrzovat pozadované mnozstvi zasob, musi neustale dostavat presné informace
o aktualnim stavu zasob. Zaroven také musi byt informovan o planovanych prodejich véetné prodeji
oCekavanych. Dodavatel je v roli subjektu, ktery pfebira plnou zodpovédnost za doplnéni zbozi. Na
zakladé dohodnutych pravidel navrhne objednavku a realizuje dodavku. Hlavnim pfinosem tohoto
systému je zjednodusSeni a zefektivnéni distribuéniho fetézce. Metoda VMI pfinasi vyhody pro obé



strany, kdy odbératelska strana Setfi zdroje a dochazi k eliminaci polozek, které by neméla na skladé
(out-of-stock). Na druhé strané dochazi u dodavatele ke zpruhlednéni toku zbozi a umozni mu lepsi
planovani vyroby. [3] PFi této metodé sam dodavatel fidi dodavky zbozi do skladl &i hal odbératele.
VMI Ize pouZit pro jakékoliv spojeni zasobovaciho Fetézce at jim je (vyrobce — velkoobchod, vyrobce-
zakaznik, vyrobce — interni skladové zasoby, velkoobchod - maloobchod, velkoobchod — koncovy
zakaznik). Pravidelné informace ziskava dodavatel prostfednictvim signald EDI, XML nebo pres FTP.
Poskytované informace se tykaji prodeje a mnoZstvi zasob na skladé. Bez pravidelnych informaci
probihajicich mezi odbératelem a dodavatelem by nebylo mozné tuto metodu implementovat

a vyuzivat. V systému fizeni zdsob dodavatelem VMI, jez navazuje na systémy plynulého
zasobovani, dodavatel zcela pfebira uUkoly bézné spojované s objednavanim zbozi. Namisto
tradi€nich objednavek zboZi pfedava odbératel dodavateli pravidelné informace o aktudlnim stavu
zasob. Dodavatel pfebird zodpovédnost za doplnéni zboZi a v ramci smluvné danych pravidel
navrhuje objednavku a realizuje dodavku. Systém VMI je vyznamnym krokem ke zjednoduSeni a
zefektivnéni distribuéniho fetézce. Na strané maloobchodu uspofi zdroje a eliminuje out-of-stock
(polozky bez zasoby), na strané vyrobce zpriihledni tok zbozi a umozni Iépe planovat vyrobu.
Pfikladem aplikace VMI je svétovy maloobchodni gigant Wal-Mart, ktery tento systém zavedl jiz v 80.
letech. [1]

1.4 Metoda spole¢ného planovani, predpovidani a doplhovani zasob CPFR (Collaborative
Planning, Forecasting and Replenishment)

Tato metoda je zaloZena na vylepSeni partnerstvi mezi vyrobcem, distributory a prodejci na
zakladé vyuziti sdilenych informaci. Aby bylo mozné udrzet optimalni Urover zasob, je nutné, aby
spoluprace mezi ¢lanky dodavatelského fetézce byla pIné funkéni. Tato metoda umozruje sdilet
marketingové

a vyrobni informace v ramci SCM (Supply Chain Management). CPFR sebou pfinasi vytvofeni
systému sdilenych informaci. Na zakladé sdilenych informaci vznikaji pfesnéjSi predpovédi a jasné
definované operativni postupy. Spoleéna predpovéd se tvoii dle dohodnutych pfesnych pravidel
CPFR systému. Predpovéd je zaloZena na statistickych metodach, které jsou implementovany
vinformaénim systému. Vysledky musi byt postupné predany vSem zu€astnénym clankim
dodavatelského fetézce. Ty z vysledkll pfedpovédi vychazi, porovnaji je se svymi kratkodobymi a
dlouhodobymi plany. Spoleénym cilem CPFR je zvySeni urovné kooperativniho planovani spole¢né se
zvySenim dostupnosti vyrobk(l a snizovani zasob a také nakladu. [4, s. 29]

1.5 Metoda plynulého zasobovani CRP (Continuous Replenishment Planning)

CRP znamena ,Planovani vyrobnich kapacit®. Je to koncepce neustalé dodavky zbozi od dodavatele
obchodnimu partnerovi zaloZzena na automatizované vyméné informaci o aktudlni poptavce, stavu
zasob a o Fizeni skladd v ramci smluvené politiky o zasobovani. Cilem CRP je dosahnout pruzné
reakce toku produktd na sklad s minimalnimi skladovymi zasobami, opera¢nimi naklady.“ [5] Bézny
proces zasobovani fizeny maloobchodem je zmé&nén za pomoci CRP v proces vzajemné spoluprace.
Pozadavky na zasobovani jsou stanoveny dodavatelem dle informaci pfijatych od maloobchodu. |
v této metodé Fizeni fetézce je vidét, Ze jde o spolupraci mezi dodavatelem a odbératelem. Proces
plynulého zasobovani zacina pfijetim zpravy za pomoci EDI obsahujici denni stav zasob. Pfijata data
jsou vyhodnocena, ulozena a dale pouzita jako podklad pro sestaveni pfedpovédi a navrhu
objednavky. Na zakladé historie vyvoje dodavek generuje CRP tydenni pfedpovéd, stanovuje také
bezpecnou hladinu zasob. Pfedpovéd je vytvafena s ohledem na planované obdobi, soucasné trendy
a zahrnuje také ochranu vaéi mimofadnym vykyvim. Je mozné fFici, Ze jde o fizeni zasob metodou
JIT. [3]

1.6 Metoda ABC a JIT ( just-in-time)

Metoda ABC je povazovana za jeden z nejvyznamnéjSich nastroji k ziskani prehledu
o charakteru odbéru a situaci skladovych zasob. Metoda ABC je pocitacové podporovany systém
fizeni zasob a rozdéluje skladované zasoby do tfi skupin a sou¢asné stanovuje velikost dodavky
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a pojistné zasoby. Tyto dvé veliéiny jsou dulezité pro uréeni nakladd na zasoby
a uroven dodavatelskych sluzeb. Vyuziva Paretova pravidla (80:20) pfi rozdélovani zpracovavanych
materiald. U metody JIT dodavatelé musi s dostateénym predstihem presné védét, co a kolik maji
vyrabét a odbératelé musi pfesné dodrzovat ¢asovy postup vyroby. Tyto metody jsem jiz podrobné
popsal v Cisle 3/2011.

1.7 Metoda MRP (Manufacturing Resource Planning)

Tento systém je vyuzivan pro zajiSténi pfesné kontroly o planovani vyroby a odbytu. Je vhodny
pro planovani a fizeni vyrobnich procesu pro vyrobu produkce, ktera se nasledné umistuje do novych
vyrobku. Centralizovany systém Fizeni vychazi z kusovniku - z rozpadu vyrobku na dily. MRP rozsifuje
pouziti na dal$i funkce, jako je nakup, finance a vyvoj, aby byla zajiSténa celkova koordinace.

Obrazek 1: Schéma MRP |

Zménové
fizeni

Plan potfeby
materialu

Pramen: Vlastni spracovani.

Vyhody MRP I:

—  Zlepsuje finanéni vysledky podniku.

—  Zlepsuje fizeni vyroby.

—  Snizuje pfedvyrobni zasoby.

— Umoznuje Casové rozlozeni objednavani materialu.
—  Lépe reaguje na poZzadavky trhu.

Nevyhody MRP I:
—  Nema zabudovany modul pro optimalizaci pofizovacich nakladt na material.
— V pfipadé nedodani materialu pfinasi riziko vypadku vyroby.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu
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Obrazek 2: Schéma MRP I

Plan vyroby na
urovni zakazek
Hruby rozvrh

Zdroje a kapacity

Rizeni zasob
Materidlové MRP
listk analyza Rizeni prodeje
Analyza potfeb Dilenské Fizeni Rizeni
kapacit vyroby a rozpracované
operativni vyroby
evidence

Pramen: Vlastni spracovani.

Kroky MRP

-—

. Hruba potieba
Hruba potfeba polozky se pocita pouze jedenkrat pro véechny urovné kusovniku.

2. Cista potieba
» = Hruba potfeba s ohledem na zasoby a pfijem.
v Vypodet: Cista potfeba = - Pfedpokladana zasoba na konci obdobi.
+ Oprava dle normy pojistné zasoby.
3. Planovany pfijem
» Kolik objednat.
v Vypodet: Cista potfeba zvétsena na stanovenou velikost vyrobni resp. nakupni davky.
4. Planované umisténi objednavky
» Kdy nutno objednat.
v" Vypocet: Planovany termin pfijmu — pribézna doba dodavky.
5. Predpokladana zasoba na konci obdobi

v" Vypocet:
* + Stav zasoby na konci minulého obdobi.
*  + Potvrzeny pfijem v obdobi (z minulého plan. cyklu).
* + Planovany pfijem v obdobi (z tohoto plan. cyklu).
* - Hruba potfeba.
6. Prehled zatizeni kapacit
» Zatizeni vyplyvajici z pravé sestaveného planu.
v' Vystup:
0 Zatizeni z potvrzenych pFijmu (z rozpracovanosti).
0 Zatizeni z planovanych pfijm0 davek.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu



7. Uprava vychozi varianty planu
» Rucni uprava.
Podminky pro aplikaci MRP Il jsou:
> hlavni vyrobni plan,
»  kusovniky,
» jedinecnost kddu polozek,
»  Ciselniky polozek, zdroju,
>  prubézné doby vSech polozek,
» informace o stavu zasob v okamziku uvolnéni zakazky,
» jsou k dispozici vSechny nizSi polozky.
Nevyhody MRP Il jsou:
> pevna prubézna doba,
» vyvazovani kapacit probiha az nasledné a ruc¢né,
» neschopnost reagovat komplexné na situaci ve vyrobé,
v' pevna velikost davky (vy$si Uroven zasob).
Vystup MRP Il jsou:
» plany zadavané a odvadéné vyroby a podklady pro objednavky materialu,
» planované zatizeni kapacit (z minulych obdobi i z aktualniho pfeplanovani),
> Fizeni vyroby (provedené vykony, stav zasob, zruSené objednavky, zprava
o vyjimkach),
> signalizace chyb (v kusovnicich, Ciselnicich),
» manazerské vystupy.

V posledni dobé se prechazi i na MRP lll, coz je planovani zdroji penéz.
1.8 Metoda KANBAN

Je to bezzasobova technologie, ktera byla poprvé vyvinuta japonskou firmou Toyota Motors
(v 50. a 60. letech minulého stoleti) a rychle se rozsifila hlavné do vyrobnich podnikd po celém svété.

Nejvice se pouziva ve strojirenské vyrobé a zvlasté v automobilovém primyslu. Tento systém se
velmi dobfe osvédc&uje pro ty dily, které se pouzivaji opakované.

KANBAN je systém dilenského Fizeni, ktery je zaloZzeny na doprovodnych kartach realizovanych
napf. elektronickou formou. Kazda dilna je samostatné fizena a jeji zdkaznici jsou navazujici dilny. Je
vhodny pro opakovanou vyrobu stejnych sou¢astek a rovhomérny odbyt. Z hlediska fizeni je KANBAN
zalozen na decentralizaci fizeni (centralni se ponecha prognézovani, kapacitni planovani a zakazkové
fizeni), kde se vytvofi ve firmé& regulacni okruhy - logické celky, které maji samostatné dilenské,
dispeCerské fizeni a tyto okruhy jsou navzajem propojené. Tento typ Fizeni je vice vhodny pro
strojirenskou a elektrotechnickou vyrobu. Priibéh systému KANBAN si Ize pfedstavit nasledovné (viz
obr. €. 3):

KdyZ je u spotfebitelského mista dosaZeno nizSiho stavu zasob nez dfive definovaného, hlasi
toto pracovisté svoji potiebu tak, Ze pfeda zdroji odpovidajici kartu KANBAN. Vyrabéjici misto musi
nyni zajistit, aby byl poZadovany material dodan, vyroben v uréeném ase a v pfedepsaném mnoZzstvi.
Jakmile se pozadovany pocet dili nachazi v zasobniku, je i s kartou odeslan na misto. Ve srovnani s
tradiCnim dilenskym Ffizenim, kdy zakézky maji pfedem determinované stanoven termin a mnoZstvi,
probiha podle principu KANBAN rozpusténi dilenskych zakazek na aktualni potfebu a aktualni
zasobu. Tato technologie je také znama pod nazvem Toyota Production Systems (TPS).
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Obrazek 3: Kanbanové karty

Pracovité &. 1 Pracovisté €. 2
skladové body skladové body

Vstupni skladovy bod ystupni skladovy bod  Vstupni skladovy bod ystupni skladovy bod

tean

.
. ~ -
.= P LA

""" Pohyb presunovych karet. KdyZ se urcity Pohyb vyrobnich karet. KdyZ se z vystupniho
kontejner dilii odebere ze vstupniho skladového bodu odebere kontejner dili,
skladového bodu pro pouZiti v daném vyrobni karta se odebere a ponechd
pracovnim stfedisku, tzv. pfesunovd v pracovnim stfedisku, kde slouZi jako
karta se z tohoto kontejneru vezme povoleni pro vyrobeni dalstho kontejneru
a pfeda do vystupniho skladového bodu téchto dild.

v pfedchozim pracovisti. To slouZi jako
povoleni pro odbér dalstho kontejneru
dild z tohoto (tj. pfedchoziho) pracovisté.
Pramen: [6]
Obrazek 4: Dvoukartovy kanban
Transportni Ze skladu se vybere materidl na
kanb?nvllcilrta zdklad€ vyrobni kanban karty. Pracovnik logistiky ve stanovenych
) e LDl e intervalech dél4 sbér vyrobnich

schranky a na a piifadi se mu vyr. kanban karta.
jejim zaklade
se objedna
materiél
od dodavatele. [

kanban karet a prazdnych palet.

Pracovnici po vybéru
prvniho dilce z palety
vlozi vyrobni kanban
kartu do schranky:.

piesna identifikace zboZi.

_ s, (8
B vyrobni kanban karta _ = .g
| Y SONS

§ transportni kanban karta
E kanban schrénka '

Obr. 2.10.5: Dvoukartovy kanban

Pramen: Vlastni spracovani.
1.9 Metoda make or buy

Podnikové oddéleni nakupu ma mit samoziejmé pfehled co ma na skladé, co se da kde
a za kolik nakoupit, ale i co by se dalo vyhodnéji vyrobit ve vlastnim zavodé. Takové rozhodovani se
nazyva Make-or-Buy (vyrob si sam nebo nakupuj).
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Vlastni vyroba (make) ma mit pfednost, jestlize:
— cena je vétsi nez vlastni naklady,
—  nepfichazi v ivahu moZnost pfepravy a skladovani,
— je poZadovana bezpodminecna jistota v zasobovani,
—  je moznost dosahnout vlastni vyroby lepsi kvality,
— je k dispozici know-how,
— nikdo nereaguje na poptavku.
Recipro¢né, nakup (buy) ma pfednost, jestlize:
— cena je mensi nez naklady,
—  dodavatel poskytuje vyssi kvalitu,
— vlastni kapacity jsou zaplnény,
vlastni vyroba pfinasi rizika.[7, s. 63]

1.10 Metoda E - procurement

E - procurement je metoda, kterd podporuje podnikovy management pomoci pocitacové techniky,
stalé nebo pohyblivé technologie. Vyuziva internetovych nebo digitalnich technologii. Cilem je
elektronicky propoijit sit’ partneru a optimalizovat tak bézné nakupni procesy v ramci E - Business.
Nespornou vyhodou E-procurementu pro odbératele (buyers) je Uspora ¢asu pfi vyhledavani novych
dodavatell. Dal$imi vyhodami jsou pfehledné a rychlé srovnavani cen, mensi rozsah administrativni
prace nebo sledovani rozpracovanosti zakazek.

Vyhodou E-procurementu pro dodavatele (supplier) je moznost nabidnout vyrobky
i geograficky velice rozptylenym odbératelim. Dale pak moznost ziskani novych zakaznik(i pomoci
internetu, lep$i komunikace mezi obchodnimi partnery, diky tomu se zmensi pocet chyb. [7, s. 66 - 68]

1.11 APS/SCM (Advanced Planning and Scheduling/ Supply Chain Management) — nové metody

Jde o informaéni systémy, které vznikly v prdbéhu 90. let jako reakce na vzrlstajici naroky
a pozadavky zakaznikd. Diky témto informacnim systémim je mozné fidit, planovat
a koordinovat vyrobu, objednavky, dodavky surovin i hotovych vyrobk( atd.

APS Ize definovat jako nastroj pro pokrocilé planovani a rozvrhovani vyroby a to v Urovni jednoho
podnikatelského subjektu. SCM je také informacnim systémem, ten ovSem zabezpecluje planovani
procesu v ramci celého dodavatelského fetézce. Pomoci APS je mozné pfesné modelovat podnikani,
diky tomu je mozné vytvofit realny plan, na jehoz zakladé se podnikaji kroky, které vedou ke splnéni
pozadavku zakaznik(. Cilem je byt ziskovy nejen dnes, ale i do budoucnosti. Souhrnné se tyto
systémy nazyvaji APS/SCM. Konkurenceschopnost vyrobkt podniku zavisi na ukazatelich, jako je
produktivita, kvalita produkce, kvalita poskytovanych sluZzeb atd. Tyto ukazatele je mozné ovlivnit jiZ

v poc¢atku volby vhodného konceptu pro Fizeni vyroby. [3]

Metody fizeni, jez jsou uplatnény v systémech APS/SCM, jsou nasleduijici:

— JustIn Time (JIT) a KANBAN.
—  Manufacturing Resource Planning (MRP).
—  Teorie omezeni (TOC - Theory of Constraints).

—  Total Quality Management (TQM).
1.12 Metoda TOC (Theory of constraints) — teorie izkych mist, omezeni

TOC je aplikovatelna na jakykoliv systém — at’ jde o vyrobni firmu, obchodni spole¢nost, banky,
pojistovny atd. V kazdém ze systému existuji urcita uzka mista, ktera snizuji pritok danym mistem.
Tato metoda se tedy snazi o maximalizaci pritokd uzkym mistem.

TOC je uginnym nastrojem zaméfenym na rust podniku a zvySovani dosahovanych hodnot
podnikového cile.



Uplatnéni TOC
— Dulezita podnikova funkce: vyroba, distribuce, marketing, prodej ¢i fizeni projektu.
—  Prltokova analyza TOC muze pomoci pfi zméné rozhodovani postavené na zohlednéni naklad
k procesu trvalého zlepSovani.
—  Logisticky proces v TOC predstavuije treti urover vSeobecné pouzitelnych nastrojd pro identifikaci
a feSeni rliznych problému v organizaci. [8]
» TOC je zalozen na mySlence, ze vykonnost vyrobniho systému jako celku, a tim zaroven
i Uroven vazanych béznych prostfedkud urcuji uzkoprofilova pracovisté.
» Na systém TOC je mozno pohlizet ze tfi hledisek:
v Jako na novou filozofii fizeni vyroby.
v" Nastroj zlepSovani organizace vyroby.
v' Dokonaly software pro planovani vyroby.

» Za hlavni pfinos TOC je mozno povazovat redukci pribéznych dob a celkové zvySeni
prichodnosti vyrobniho systému (maximalni pritok ,uzkym mistem®).
» Planovaci algoritmy TOC jsou budovany na nasledujicich principech:

v' Rozhodujici jsou vyrobni toky, zejména ve smyslu odstrariovani ,izkych mist”, nikoliv
vyuziti vyrobnich kapacit.

v' Pripadné nevyuziti nékterych pracovist je dlsledkem jinych omezeni (zejména
LUzkymi misty“). Nema v8ak smysl, aby nevyuzita pracovisté vyrabéla vice, pokud
,=Uzka mista“ neumozni absorbovat jejich produkci.

vV TOC se rozliSuji pojmy vyuziti a aktivita pracovist. Je-li napfiklad pracovisté
»aktivni“ tak, Zze vyrabi soucasti, které budou muset ¢ekat pfed ,uzkym mistem®, neni
tato aktivita totozna s ,vyuzitim®“.

> Planovaci algoritmy TOC jsou budovany na nasledujicich principech:

v Hodina ztraty v ,uzkém mist&“ je hodinou ztraty pro cely systém. ,Uzka mista“ proto
musi pracovat na plnou kapacitu.

v" Hodina Uspory na pracovisti, které neni ,uzkym mistem” je fiktivni (rozpracovana
vyroba se bude hromadit pfed ,Uzkym mistem®).

v, Uzka mista“ uréuji vykon celého vyrobniho systému a Grover rozpracované vyroby.

v" Vyrobni davky mohou byt béhem zpracovani slu¢ovany i déleny na dopravni davky,
pokud to pfispiva ke zlepseni plynulosti vyrobnich tok.

v" Vyrobni davky nemusi byt v pribéhu zpracovani konstantni.

Jadrem systému TOC jsou planovaci moduly.
vV prvé etapé — predbézné planovani se uskutec¢riuje tzv. zpétny rozvrh (backward
scheduling), kdy se planovani zahajuje od poslednich operaci, postupuje se proti sméru ¢asu

a toku materialu a predpoklada se, ze vyrobni kapacity nejsou nijak omezené. Cilem této
etapy je odhalit ,uzka mista“, tedy identifikovat ,kritické*
a ,nekritické” vyrobni zdroje.
mist® s ohledem na jejich maximalné mozné vyuZiti. Na rozdil od prvni etapy se k tomu
pouziva metoda dopfedného rozvrhu (forvard scheduling), kdy se planovani zahajuje v ¢ase
»nula“; za€ina se prvnimi operacemi, postupuje se ve sméru ¢asu
a toku materidlu a pfedpoklada se, Ze vyrobni kapacity jsou limitované. Na zavér se planuje
vytiZzeni ,nekritickych® pracovist tak, aby i v jejich pfipadé bylo dosaZeno pfijatelného vytiZzeni
jejich kapacit.

v' Systém DBR (systém bubnu a lana)
Tento systém je ur€en pro pfimé Fizeni vyroby.
,Uzké misto“ v systému je bubnem (Drumm), ktery uréuje rezim systému. Prioritné se
optimalizuje rezim prace na ,uzkém misté&“ (uréeni vhodné velikosti davky, pofadi zakazek
atd.).



,Uzké misto* vytahuje z pfedchozich pracoviét pfisun prace tak, aby ,izké misto* pracovalo
plynule (buben naviji lano — Rope).

Stanovi se tedy vhodné predstihy pro prfedchozi pracovisté (funkce Casového zasobniku —
Buffer).

v' Pracovisté, které nejsou ,lizkym mistem* nevyrabéji vice, nez urcuje ,uzké misto”.
Identifikace uzkych mist — metody vyhledavani jsou:
» PouZziti teorie omezeni.
v" Analyza kli¢ovych problému a jejich souvislosti.
v' Externi konzultanti.
> Vyhledavani uzkého mista podle pFiznakd.
v Intuice a zkuSenosti.
v" Hromadéni zasob.
» Kapacitni vypocty.
Rizeni vyroby s vyuzitim Gzkych mist
- Vyuzit uzké misto
» Ziskat, ,vyzdimat“ z omezeni co nejvice bez dodatecnych investic.
v" Skoleni obsluhy.
U Pochopeni vyznamu uzkého mista.
O Kuvalifikovana osoba zdrojem napadl na odstranéni plytvani.
v Eliminace plytvani na omezeni.
v' Méfeni vyuziti a prltoku na Uzkém misté.
v' Minimalizace poruch.
—  Podfidit vSechno tizkym mistdm
» Zajistit ochranu Uzkého mista.
v Uzké misto nesmi ,hladovét” — vytvoFeni zasobniku.
» Zabezpedit kvalitu pfed uzkym mistem.
> Vyrabét vyrobky s nejvy8sim ,oktanovym® islem.
v' Cena, za jakou prodavame jednu minutu z Uzkého mista.
» Zajistit, aby uzké misto vzdy pracovalo.
» Snazit se pfemistit Cast prace z uzkého mista k jinému zdroji.
» Chovat se k uzkému mistu jako ke ,krali“.
» Ménit velikost davek.
> Reinzenyring procesu.
» Zména systému odménovani.

1.13 TQM (Total Quality Management)

Tato metoda vede ke zvySovani produktivity, kdy se souCasné zvySuje jakost a snizuji ztraty
zpusobené nejakostni vyrobou. To vede ke zvySovani spokojenosti zakaznik(. Uplatiiuji se metody
zaméfené na jakost a spokojenost zakazniku.

VTQM je duraz kladen na dlouhodobé pfinosy vyplyvajici z nepfetrzitého zdokonalovani
systém, program(, vyrobkul a lidi. [6 s. 191] Cilem TQM je uspokojeni pozadavku zakaznika a to co
nejefektivnéji. Aby bylo mozné dosahnout Uspéchu je nutné, aby byla splnéna zakladni podminka, tou

zvySeni kvality v8ech &asti, zatimco TOC se zaméfuje pouze na urcité ¢asti.



Zaveér

Obecné Ize sdélit, ze existuje mnoho metod pro Fizeni vyroby. Volba nejvhodnéjSi metody je
zcela zavisla na typu vyroby (malosériova, velkosériova vyroba...), druhu produktu, uspofadani
vyroby. Vedouciho manazZera zajima pfedevSim konkurenceschopnost vyrabéného produktu, Cdi
poskytované sluzby a od toho se také bude odvijet zvoleny zpusob Fizeni dodavatelského fetézce.

Expanze globalni logistiky se v poslednich letech stava jednim z nejvyznamnéjsich trendu, které
ovliviiuji svét podnikani. Oteviraji se noveé trhy a ty stavajici se rozsifuji do celého svéta. Ekonomicky
rdst ve vyspélych statech dozrava, tedy se zpomaluje a podniky v téchto zemich musi hledat nové
trzni pfileZitosti v zahrani€i. Vytvofila se globalni sit, ktera nadnarodnim spole¢nostem umoZfiuje
rozSifovat své operace. Podniky ve zvySené mife vyuzivaji globalni pofizovani zdroja (nakupuji nové
materialy v zahranici). Dnes uz ve svétové ekonomice existuje mnohem vice propojeni a vzajemnych
zavislosti. Ktomu aby byl podnik schopen fungovat na zahrani¢nich trzich, musi vyvinout takovy
distribu¢ni systém, aby vyhovél danému trhu. Pro distribuéni systémy v rozvojovych zemich Afriky,
Jizni Ameriky ¢&i Asie jsou charakteristické velké pocty prostfednikl, ktefi doruéuji zbozi mnohym
maloobchodnikim. Tyto distribu¢ni systémy trpi nedostateé¢nou dopravni infrastrukturou, skladovymi
kapacitami, velkym mnozstvim pfevazné nezaskolenych pracovnich sil a absenci systému na podporu
distribuce. Naopak v rozvinutych zemich jako je Japonsko, Kanada, USA a vétSina stata zapadni
Evropy jsou distribuéni systémy velmi sofistikované. Maji kvalitni dopravni systémy, skladovani se
Spic¢kovymi technologiemi a kvalifikovanou pracovni silu. [9]

Seznam pouzité literatury

[11 Rychla odezva — Quick response. [online]. 2011-08-12 [cit. 2011-08-12]. Dostupné na WWW:
<http://www.ewizard.cz/logistika-slovnik.php?detail=290>

[2] Casopis Giiterverkehr, 12/2010, s.10.

[3] Centrum pro vyzkum informacnich systému [online]. Zlin: CVIS consulting s.r.o. 15. 10. 2004 —

[cit. 2010-09-26]. Dostupny z WWW:
<http://www.cvis.cz/hlavni.php?stranka=novinky/clanek.php&id=175>

[4] HESKOVA, M. Category management. Praha: Profess consulting s.r.o., 2006,
184 s. ISBN 80-7259-049-9.

[5] CONTROS, [online]. Brno: Ing. Petr Opletal 2010. Stranka aktualizovana: 14. 3. 2010. [cit. 28. 9.
2010]. Dostupny z WWW: <http://www.contros.cz/ict/pojmy.htm#c>

[6] LAMBERT, D.; STOCK, J. R.; ELLRAM, L. Logistika. 2.vyd. Brno: CP Books a.s. 2005, 589 s.
ISBN 80-251-0504-0.

[71 SVOBODA, E.; BITTNER, L.; SVOBODA, P. Moderni pfistupy v fizeni podnik{i v novém
podnikatelském prostfedi. Praha: Profesional Publishing, 2006, 210 s. ISBN 80-86946-12-6.

[8] Centrum pro vyzkum informacnich systému [online]. Zlin : CVIS consulting s.r.0. 21.8.2003 — [cit.
2010-09-26]. Dostupny z WWW:
<http://www.cvis.cz/hlavni.php?stranka=novinky/clanek.php&id=28>

[9] PRACHAR, J. Logistika jako sougast vnitropodnikového Fizeni, Kunovice, EPI, 2011. ISBN 978-
82-7314-271-1.

Adresa a kontaktni udaje autora

Ing. Jan Prachaf, PhD.

Evropsky polytechnicky institut, s.r.o.
Osvobozeni €. 699

686 04 Kunovice

Tel.: +420 774 114 699
E-mail:prachar@edukomplex.cz



Adaptacia a zacvik novoprijatych zamestnancov vo vyrobe
Adaptation and training of new employees in production

Zdenka Gyurak Babelova

Abstract

Article is focused on importance of adaptation for new employees in production. Adaptation and
training of new employee have great influence on its further performance on new job position and
sometimes on the decision to retain at new workplace. In view of importance of training of new
employees, it is necessary to pay enough attention to the context of adaptation and training of new
employees. Appropriate method of adaptation will ensure that new employees at production positions
will not leave company during probation time. A key role in adaptation and also often in training of new
employees, play their direct superiors as their line managers. Therefore they should be adequately
prepared for their role. The article focuses on the role of line managers in the training of new
employees. In the article are presented main steps of recommended procedure for training of new
employees for new job position.

Key Words
Adaptation, training, line manager, production

Abstrakt

Clanok je zamerany na vyznam adaptacie a zacviku novoprijatych zamestnancov vo vyrobe.
Adaptacia a zacvik nového zamestnanca ma velky vplyv na jeho dalSie fungovanie na novej pracovnej
pozicii a niekedy i na rozhodnutie zotrvat na novom pracovnom mieste. Vzhladom na vyznam zacviku
novych zamestnancov je potrebné, aby mu bola v ramci adaptacie venovana dostatoéna pozornost.
Vhodny spbsob adaptacie umozni zabezpecit, aby novoprijati zamestnanci na vyrobné pozicie
neodchadzali uz poc€as skuSobnej doby. KPu€ovu ulohu pri adaptacii a ¢asto i zacviku novych
zamestnancov zohravaju liniovi manazéri ako ich priami nadriadeni. Je preto dblezité aby boli na tuto
svoju rolu dostatoéne pripraveni. Clanok sa zameriava na ulohu liniovych manazérov pri zacviku
novych zamestnancov. V €lanku je prezentovany odporu€any postup zacviku novych zamestnancov
na vyrobné pozicie.

Kracové slova
Adaptacia, zacvik, liniovy manazér, vyroba

JEL Classification: J24
Uvod

Jednym z najdélezitejSich predpokladov konkurencieschopného podniku su kvalifikovani
zamestnanci schopni svojimi schopnostami, zruénostami a vedomostami pokryvat potreby podniku.
Preto, aby mohli zamestnanci uspesne pdsobit na svojej pracovnej pozicii a dosahovat' pozadovany
vykon je potrebné, aby mali pre svoju pracu vytvorené vhodné podmienky a boli na tuto pracu
primerane pripraveni. Kvalitna priprava a adaptacia novoprijatych zamestnancov ma zasadny vyznam
pre vykon na ich novej pracovnej pozicii. Najmd pre zamestnancov prijatych na vyrobné pracovné
pozicie je velmi ddleZity zacvik na novu pracovnu poziciu. Nespravne navyky, &i nespravne vnimanie
situacii mézZzu novym zamestnancom spdsobovat problémy pri vykone novej prace na novom
pracovnom mieste. Z toho dévodu je od zaliatku potrebna kvalitna priprava a adaptacia novoprijatych
zamestnancov. Zamestnanci, prichadzajuci na nové pracovné miesto, su zvy€ajne uz do urcitej miery
pripraveni na vykonavanie novej prace. Disponuju uritymi vedomostami, zruénostami, niektori
i skusenostami, navykmi a prinasaju si so sebou urcité oCakavania. Nové pracovné miesto vsak



prinaSa mnoho novych veci, ktoré sa novy zamestnanec musi naucit, aby bol schopny novu pracu
vykonavat.

1. Vyznam adaptacie a zacviku novoprijatych zamestnancov

Adaptacia je proces spojeny s uvedenim nového zamestnanca na pracovisko, jeho zoznamenim
s podmienkami prace a spolupracovnikmi. V ramci tohto procesu, zafina zamestnanec chapat’ a
preberat hodnoty, normy a presvedCenie ostatnych spolupracovnikov. Novy zamestnanec sa
identifikuje s hodnotami a pravidlami organizacie a zaroven prispieva k plneniu jeho ciefov. Adaptacny
proces tak prispieva k spojeniu organiza¢nej kultiry a potrieb jednotlivca. (Stachova, 2011)

Zacvik mozno vymedzit ako nastroj overovania suladu medzi ofakavaniami zamestnavatela
a pracovnymi aspiraciami zamestnanca v obdobi kratko po jeho nastupe do pracovnej pozicie
a rozhodujucim spésobom ovplyviuje zotrvanie pracovnika v nej. (Repkova)

Nespravne navyky, €i nespravne vnimanie situacii méZzu novym zamestnancom spbsobovat
problémy pri vykone novej prace na novom pracovnom mieste. Nadriadeni manaZéri pritom maju
zaujem, aby sa novi zamestnanci svoju pracu naucili vykonavat na poZadovanej urovni v kratkom
Case a aby pri nej €o najviac vyuzili svoje schopnosti. Preto je dbleZité, aby bol proces adaptacie
novoprijatych zamestnancov v organizacii riadeny a umoznil novym zamestnancom ¢€o v najkratSom
Case dosiahnut pozadovanu vykonnost.

Formovanie pracovnych schopnosti v rdmci modernej personalnej prace prekracuje hranice
odbornej spbdsobilosti v jej Uzkom chapani (t.j. kvalifikacie) a stale viac zahffha aj formovanie osobnosti
zamestnanca, teda vlastnosti, schopnosti a zru€nosti, ktoré hraju velmi vyznamnua ulohu v
medziludskych vztahoch, ovplyviiuju spravanie a vedomie, a teda i motivaciu pracovnika a v
kone&nom désledku sa odrazaju v individualnom a kolektivnom pracovnom vykone. (Cambal, 2007)

Novoprijati zamestnanci maju svoje vlastné individualne ucebné potreby, ale v ur€itom ohlade
mdzu byt vedeni rovnako, pretoZe sa v8etci musia naucit urcité veci o organizacii a jej kulture. Novi
zamestnanci, ked prichadzaju do podniku, prijimaju vela novych informacii. M6zu sa ich naugit
neformalne, ale to trva dlhy ¢as, a navySe sa tiez mézu naucit’ zlé veci. (Foot — Hook, 2002)

Dizka adaptacie na novu pracu, nové pracovné ale aj socialne prostredie méze mat u réznych
ludi odlidné trvanie. Ovplyviiuju ju rézne subjektivne faktory, ako motivacia zamestnancov, schopnost
vhimat audit sa, odborna pripravenost na vykon prace, zauZivané spravanie ¢i navyky
z predchadzajucej prace ako aj samotny postoj k praci. Ako objektivne faktory mézu pbsobit na
nového zamestnanca pracovné podmienky, organizdcia prace, vztahy na pracovisku, organizacia
adaptacie novoprijatého zamestnanca ale i rézne mimopracovné vplyvy. Do znaénej miery k priebehu
a vysledku adaptacie prispieva osoba zodpovedna za adaptaciu a zacvik nového zamestnanca, jeho
schopnost zaucit, usmernit nového zamestnanca a pomdct zaclenit sa do nového kolektivu.

2. Uloha liniovych manazérov pri adaptacii a zacviku zamestnancov

V organizacii vplyva na adaptaciu zamestnanca zvy€ajne mnoho ludi. Hlavna zodpovednost' za
adaptaciu nového zamestnanca je zvyCajne rozdelend medzi personalistu, liniového manaZéra
a urCitétho mentora, tuatora, patrona, kouCa ¢i konzultanta. |ch ulohou je zapracovat nového
zamestnanca tak, aby rychlo nadobudol schopnost robit svoju pracu samostatne a efektivne. Ich
vzajomna spolupraca umozni efektivnejsi priebeh novoprijatého zamestnanca. Okrem zodpovednych
osbb adaptaciu nového zamestnanca ovplyviiuju i jeho kolegovia a pracovna skupina, do ktorej je
zacleneny. Proces adaptacie je vzdy obojsmerny, CiZze v smere adaptacie nového zamestnanca na
novy pracovny kolektiv, tak i smerom adaptacie pracovného kolektivu na nového zamestnanca.

Vplyv personalistov, mentorov, spolupracovnikov a nadriadenych na adaptaciu novych
zamestnancov mozno popisat nasledovnym spésobom:

Zblizenie nového pracovnika s ¢&lenmi pracovnej skupiny sa deje vo vzajomnom procese
prispdsobovania nového pracovnika skupine a pracovnej skupiny novému pracovnikovi.
Spolupracovnici mdézu uspokojovat potreby socidlneho uznania a kontaktov nového pracovnika. Cim
pevnejSia je sudrznost pracovnej skupiny a ¢im uzavretejSie vystupuje skupina navonok, tym je
délezitejSie, aby sa aspon vplyvni Clenovia pracovnej skupiny stretli s novym pracovnikom uz vo



vyberovom procese. Tym sa na jednej strane predide konfliktom na zaklade vzajomnej antipatie a na
druhej strane sa tak polozi zaklad pre uspesny vztah medzi buducimi pracovnikmi a kolegami [5].

V praxi sa v8ak nestretdvame s tym, Ze by spolupracovnici mali moznost zucastnit sa vyberu
noveého zamestnanca. Hoci by ucast’ skusenejSich kolegov mohla byt pri vybere uzitoéna, najma pri
vyrobnom charaktere prace je velmi tazko mozné stiahnut takychto ludi z ich pracovného miesta, na
ktorom je ich vykon potrebny. Na zaklade toho mozno povedat, ze je vhodné, aby sa skuseni, vplyvni
¢lenovia pracovnej skupiny stretli s novym pracovnikom hned pri nastupe na nové pracovné miesto
a intenzivne sa mu venovali najma v prvych dfioch na novom pracovisku.

Personalisti spracovavaju koncepciu adaptacie pracovnikov, vytvaraju plany adaptécie pre
jednotlivé kategorie pracovnych miest a v spolupraci s bezprostrednymi nadriadenymi pracovnikov
Specifikuju plany adaptacie pre konkrétnych pracovnikov. (Kocianova, 2010)

Personalisti zvy€ajne zabezpeluju celopodnikovl adaptaciu, vytvaraju subory pisomnych
materidlov s informaciami pre novych pracovnikov, koordinuju a metodicky riadia adaptaciu a
zaskoluju veducich pracovnikov vSetkych urovni, aby zvladli riadenie adaptacie novych pracovnikov
na svojich pracoviskach. Po skonceni adaptacie sa spolu s nadriadenymi, resp. kouémi zu€astfiuju na
hodnoteni adaptacného procesu. Ziskanu spatnu vazbu a skusenosti vyuzZivaju pri zlepSovani
programov adaptacie pracovnikov. (Olexova, 2008)

Tatorom, mentorom alebo kou€om byva skuseny, kvalifikovany zamestnanec z daného
pracoviska, ktory dékladne pozna problematiku pracovného miesta, na ktoré je novy zamestnanec
priradeny. Ide o skusenu osobu, ktora u€i svojho zverenca postupom, ako to robit €o najlepSie.
Sleduje ho pri praci a dava mu spatnu vazbu, €o pri zacviku, pripadne vykone prace urobil dobre, ¢o
zle, ako to treba napravit. Venuje mu zvySenu pozornost a pomaha mu zorientovat sa v socialnom
prostredi. Mentorom zvyCajne byva osoba v organizacii hierarchicky vysSSie postavena. Ak sa
nachadza na rovnakej hierarchickej urovni ako novoprijaty zamestnanec, oznacuje sa ako patron.
V praxi sa Casto stretdvame s tym, ze mentorom je priamy nadriadeny nového zamestnanca, napr.
u vyrobnych pracovnych pozicii jeho liniovy manazér. Vzhladom na svoju vytazenost vSak rolu
mentora liniovi manazéri velmi €asto presuvaju na skusenych pracovnikov, ktori dobre poznaju pracu
na novo obsadenom pracovnom mieste.

Priamy nadriadeny sa podiela na adaptacii pracovnika najma v ramci prisluSného
organizaéného utvaru a pracovného miesta pracovnika, poskytuje pracovnikovi podporu, rieSenie
vzniknutych problémov v priebehu jeho adaptacie, kontroluje a vyhodnocuje jej priebeh. (Kocianova,
2010)

Jeho ulohou je zabezpedit zapracovanie pracovnika tak, aby rychlo ziskal schopnost’ vykonavat
svoju pracu samostatne. Nadriadeny by mal dopredu informovat €lenov pracovnej skupiny o nastupe
nového pracovnika. V den nastupu pracovnika na pracovisko nadriadeny pracovnika privita a
predstavi ¢lenom pracovnej skupiny. Jeho ulohou je tiez oboznamit pracovnika s pracoviskom,
pracovnymi prostriedkami a dokumentmi a presvedcit sa, &i bol pracovnik pouceny o bezpecnostnych
opatreniach, o zacdiatku pracovného €asu, odmeriovani a pod. (Olexova, 2008)

Napriek tomu, Ze nadriadeny nemdzZe zabezpedit, aby adaptacia nového pracovnika vzdy
prebiehala jednoducho a bez problémov, méze vSak jeho systematicka starostlivost tento proces
adaptacie ulahgit. (Novy — Surynek, 2006)

NajcastejSie nedostatky, s ktorymi sa stretdvame v praxi zo strany osdb zainteresovanych na
adaptacii novoprijatych zamestnancov vo vyrobe, su:

— nedostatok, pripadne Ziadne v8eobecné informacie pri uvedeni na pracovné miesto,
— nedostatok informacii o podniku,

— absencia formalnej adaptacie a ¢asového planu adaptacie,

— nezaujem zo strany nadriadenych,

— nedostato€na komunikacia zo strany nadriadenych,

— nedostato¢na odbornost nadriadenych,

— vlazny az odmietavy pristup zo strany spolupracovnikov,

— prenasanie nevhodnych pracovnych postupov a navykov na nového zamestnanca,
— vykonavanie prace po nedostatoénom, pripadne Ziadnom zacviku,

— absencia hodnotenia adaptacie.



Pri odstrafiovani tychto nedostatkov je vyznamna najma rola, ktori zastava pri zacviku priamy
nadriadeny, u vyrobnych pozicii liniovy manazér. Tato rola je o to naro¢nejSia, Ze v praxi sa Casto krat
stretdvame so skutoCnostou, Ze novoprijati zamestnanci na vyrobné pozicie nemaju s touto pracou
Ziadne skusenosti a ich profesijné zameranie je odliSné od poziadaviek vyroby.

Jednym zo zakladnych trendov pri adaptacii zamestnancov, ktoré sme zaznamenali v ramci
Tento trend je pozitivny vzhladom na to, ze liniovi manazéri nielenze priamo ovplyvriuju vysledky
prace svojich podriadenych ale su tiez zodpovedni za oblast adaptacie azacviku novych
zamestnancov. Na zaklade skusenosti mézem konstatovat, Ze liniovi manazéri zastavaju klu¢ovu rolu
pri adaptacii a zacviku novych zamestnancov. Aby liniovy manazér mohol tuto rolu zodpovedne
zastavat, je v8ak dblezité, aby porozumel spésobom, ako sa fudia u€ia a na zaklade toho prispdsobil
formu atempo zacviku konkrétnym potrebam novych zamestnancov. Vhodny postup zacviku
umozriuje liniovym manazérom zvladnut nefahké situacie vznikajuce pri adaptacii, napr. pri zacviku
nekvalifikovaného zamestnanca bez akychkolvek skusenosti s pracou v danej oblasti, s ¢im sa €asto
stretdvame v praxi pri novych zamestnancoch prijatych do vyroby.

Co je v sugasnosti obzvlast délezité, aby zamestnanci na operatorskych poziciach neodili poas
skusobnej doby. KedZe v su€asnosti je na trhu prace neustaly dopyt po operatoroch, zamestnancoch
robotnickych pozicii a prave na tychto poziciach zaznamenavaju podniky prili§ vysoku fluktuaciu,
mozno vzdelavanie vtomto smere povazovat za jednu z prioritnych oblasti vzdelavania. (Holkova
a kol., 2008)

V tabufke €. 1. mozno vidiet vyvoj zamestnanosti v priemysle od roku 2005. V tabulke je
uvedeny priemerny poCet zamestnanych osdb v priemyselnych odvetviach k januaru prislusného roka.

Tabufka 1: Priemerny po€et zamestnanych oséb v priemysle

Obdobie
Priemerny pocet zamestnanych
os6b (€lenenie podla Specialnych
zoskupeni priemyselnych
odvetvi) 1.2005 | 1.2006 | 1.2007 | 1.2008 | 1.2009 | 1.2010 | 1.2011
PRIEMYSEL 562435 556296 577263 589262 552475 473418 498 439
Tazba a dobyvanie 9 827 8 875 8 909 8 940 8 200 7154 7 635
Priemyselna vyroba 502635 497756 521771 536109 501820 425301 450058
vyroba potravin, napojov a
tabakovych vyrobkov 44755 44137 43461 42940 40730 37173 38327
vyroba textilu, odevov, koZe a
kozenych vyrobkov 66213 62662 59514 54647 48683 35740 36412
vyroba drevenych a papierovych
vyrobkov, tlaé 53729 51545 56564 51350 46340 38580 40673
vyroba koksu a rafinovanych
ropnych produktov 3248 3 086 2444 2625 2652 2488 2424
vyroba chemikalii a chemickych
produktov 10 226 9843 10007 10214 10289 8942 9764
vyroba zakladnych farmaceutickych
vyrobkov a farmaceutickych
pripravkov 2877 2791 2767 2 841 2 606 2333 2 261




vyroba vyrobkov z gumy a plastu a
ostatnych nekovovych mineralnych
vyrobkov 47 781 47082 50824 55432 50163 44433 47408

vyroba kovov a kovovych
konstrukcii okrem strojov a
zariadeni 97 468 94773 101871 105195 102631 85 627 89 069

vyroba pocitaCovych, elektronickych

a optickych vyrobkov 19469 18773 19813 20617 23517 21085 19 244
vyroba elektrickych zariadeni 38138 40710 43026 39897 30713 25984 28 675
vyroba strojov a zariadeni i. n. 37 672 38849 40465 41734 39753 31 386 35693

vyroba dopravnych prostriedkov | 39662 40656 48220 54999 57432 51606 57684

ostatna vyroba, oprava a
inStalacia strojov a zariadeni 41397 42849 42795 53618 46311 39924 42424

Dodavka elektriny, plynu, pary
a studeného vzduchu 27685 26472 23899 22077 21403 20009 19517

Dodavka vody; Cistenie a
odvod odpadovych vod,
odpady a sluzby
odstrafiovania odpadov 22288 23193 22684 22136 21052 20954 21229

Prameni: Statisticky drad Slovenskej republiky

Ako mozno vidiet v tabulke 1, po¢et zamestnancov v priemysle od roku 2005 do roku 2008 stupal
a od roku 2008 do roku 2011 podla uvedenych udajov postupne klesal.

Obrazok 1: Vyvoj priemerného po&tu zamestnancov vo vyrobe dopravnych prostriedkov
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Prameri: Vlastné spracovanie na zaklade udajov od Statistického uradu Slovenskej republiky.
(Uvedené udaje predstavuju priemerny pocet zamestnanych osdb podla Specialnych zoskupeni
priemyselnych odvetvi k januaru prislusného roka.)



Vyvoj priemerného poctu zamestnancov v automobilovom priemysle ma vSak, az na rok 2010,
rastucu tendenciu. Vyvoj priemerného po¢tu zamestnancov v priemysle je zndzorneny na obrazku 1.

Prave v automobilovom priemysle sa stretdvame so situaciou, Ze su na vyrobné pozicie prijimani
zamestnanci, ktorych profesijné zameranie je odliSné od poziadaviek vyroby v automobilovom
priemysle. Tito zamestnanci navySe ¢asto nemaju ani ziadne skusenosti s priemyselnou vyrobou.
Tato situacia je spdsobena jednak nedostatkom kvalifikovanych absolventov $kél atiez tym, ze
potreba kvalifikovanej sily vtomto Specifickom odvetvi priemyslu je sustredena len v urcitych
regiénoch a najma v zapadoslovenskom regidne. Vzhladom na tieto skuto€nosti vznikaju problémy pri
ziskavani a nabore kvalifikovanej pracovnej sily. KedZe nie vzdy sa podari podniku ziskat takého
zamestnanca, ktory je odborne pripraveny okamzite vykonavat pracu na novom pracovnom mieste,
narastd vyznam a potreba kvalitnej pripravy, adaptacie a zacviku novoprijatych zamestnancov.
Vhodne zvoleny postup adaptacie umozni efektivnejSie zaulenie nového zamestnanca a jeho
zapracovanie na novu pracovnu poziciu. Hlavné kroky postupu zacviku novoprijatych zamestnancov,
ktory sa osvedcil v praxi, mozno formulovat nasledovne:

1. Charakterizovat pracu, ukazat ako zapada do SirSieho kontextu (nadvaznost na dalSie
pracovné miesta a pod.).

Zistit uroven vedomosti nového zamestnanca o novej praci.
Upozornit’ na vytvorenie dobrych navykov.

Opisat’ a ukazat jednotlivé fazy vyuovanej operacie.

Poskytnut dostatok kontrolnych bodov pre jednotlivé fazy operacie.
Nechat nového zamestnanca vykonat jednotlivé fazy operacie.
Sledovat a skontrolovat uciaceho sa pri vykone prace.

Uvedeny postup umozni vysvetlit a ukdzat zamestnancovi novu pracu takym spésobom, aby
ulah&il proces ucenia sa novych pracovnych operécii. V ramci uvedeného postupu zacviku povazujem
za kl'u€ové, aby zauc€ajuci mal rozvinuté nasledovné schopnosti:

No ok e

— naladit nového zamestnanca na zacvik a u€enie sa, vytvorit pohodinu atmosféru pre ucenie,
— vyvolat zaujem o danu pracu,

— zrozumitefne a jasne vysvetlovat,

— kompletne a trpezlivo popisat a ukazat jednotlivé fazy operacie a ich kontrolné body,

— zvolit primerany objem novych informacii,

— overit si mieru pochopenia nau¢eného prostrednictvom kladenia otazok,

— poskytnut novému zamestnancovi potrebnu podporu,

— vediet povzbudit,

— poskytnut spatnu vazbu.

Uvedené schopnosti u liniovych manazérov je ziaduce rozvijat vhodnymi tréningami so pod
vedenim skusenych lektorov. Z vlastnych skusenosti zrealizacii takychto tréningov mézem
konstatovat, Ze tréningova forma vzdelavacich programov zameranych na rozvoj schopnosti
potrebnych pri zacviku novych zamestnancov je najvhodnejSia. Tréningova forma vzdelavania totiz
vyuziva také metddy vzdelavania, ktoré umoZzniuju ulit sa na zaklade preZitej skusenosti v réznych
uCebnych situaciach. PrezZitu skusenost mézu potom ucastnici analyzovat, rozdiskutovat, hodnotit

a vyvodit' z nej potrebné uzavery. To im umozni pripravit’ sa na to, ako budu nadobudnuté vedomosti,
zruénosti €i skusenosti aplikovat' v konkrétnych podmienkach svojej prace.

3. Tréningové programy zamerané na rozvoj schopnosti liniovych manazérov
potrebnych pri adaptacii a zacviku novoprijatych zamestnancov

Vytvorenie vhodného tréningového programu pre rozvoj schopnosti potrebnych pri adaptéacii
a zacviku novoprijatych zamestnancov by malo mat za ciel dosiahnutie zlepSenia vysledkov pri
zacviku novoprijatych zamestnancov, jeho rychlosti a podporu vytvorenia spravnych pracovnych
navykov u novoprijatych zamestnancov.

Podstata tréningu na rozvoj schopnosti potrebnych pri zacviku novoprijatych zamestnancov by
mala byt vprvom rade zamerand na pochopenie, ktoré schopnosti su doblezité pri zacviku



novoprijatych zamestnancov, ich vyznam a prinosy z ich vyuzivania. Tréning by sa tiez mal opierat
o realne situacie zuCastnenych manazérov. V ramci tréningu povazujem za délezité tieto realne
situacie dokladne analyzovat, s pri¢inami i désledkami spravania. Rozvoj poZzadovanych schopnosti
je uzito€né podporit’ konkrétnymi nastrojmi, ktoré moézu manazéri pragmaticky vyuzit' vo svojej praci.
Na zaver tréningu by mal kazdy zucastneny odchadzat s osobnym ak&énym planom ako rozvijané
schopnosti uplatnit v konkrétnych situaciach pri zacviku novoprijatych zamestnancov.

ZovSeobecneny odporucany postup tréningu zameraného na rozvoj schopnosti potrebnych pri
z4cviku novoprijatych zamestnancov mozno formulovat' nasledovne:

1. Definovanie schopnosti potrebnych pri adaptacii a zacviku novoprijatych zamestnancov.
Charakterizovanie Stylov poznavania, preferencii a bariér v uceni.

Vysvetlenie postupu vyu€by spravnych pracovnych navykov.

Analyza problémovych situacii.

Hladanie moznych rieSeni.

Hranie roli na videozaznam a spatna vazba.

Tvorba akénych planov.

Tréningy a Skolenia uréené pre manazérov obsahuju aktivity, umozZnujuce rozvijat u manazérov
zruénosti potrebné pri praci s fudmi.

Vzdelavacia aktivita vedena tréningovou formou je charakteristicka réznorodostou. VyuZiva
progresivne metédy ako su napr. simulacia, pripadové Studie, hranie roli, manazérske hry, striedanie
skupinovej a individualnej prace a pod. Uvedené metddy zarucuju, Ze proces ucenia prejde vSetkymi
fazami Kolbovho cyklu u€enia a zaroven zabezpecia vyuzitie skupinovej dynamiky a synergického
efektu skupin. (Holkova, 2008)

David Kolb popisuje uenie ako Stvorkrokovy proces. Tieto Styri kroky oznacduje ako pozorovanie,
zvazovanie, myslenie a prezivanie. InSpirovany Lewinom (ktory zdérazfioval vyznam toho, aby boli
ludia pri vzdelavani aktivny) vytvoril jeden z najznamejSich modelov procesu vzdelavania dospelych
znazorneny na obrazku 2.
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Obrazok 2: Kolbov cyklus u¢enia
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ABSTRAKCIA

Prameni: Vlastné spracovanie (na zaklade Foot — Hook, 2002)

Ako je znazornené v cykle ucenia, Clovek, ktory sa ucli potrebuje bezprostrednu konkrétnu
skusenost, ktora mu umozni zvazovat novu skusenost z rdznych perspektiv. Tento spatny pohfad na
skusenost predstavuje akusi reflexiu. Ztychto reflexivnych pozorovani abstrahuje koncept,
prostrednictvom zov8eobecneni a principov umoziujucich integrovat pozorovania do platnych tedrii.
Abstrakcia teda predstavuje vyvodenie ur€itych zaverov na zéklade konkrétnych skusenosti. Nakoniec



tieto zovSeobecnenia alebo tedrie vyuzije ako urcitd formu navodu pri dalSom konani. Toto planovanie
nasledujucich krokov sluzi ako vychodisko pre nasledujuce skusenosti a aktivne skudanie naueného.
Aktivne skuSanie mu umozfiuje otestovat to, ¢o sa naucil v novych a komplexnejSich situaciach.
Vysledkom je potom dalSia konkrétna skusenost, ale tentoraz na omnoho komplexnejSej trovni.

Takéto vzdelavanie a uenie umoznuje rozvoj individualnych schopnosti a osobnosti Ucastnika
vzdelavania. Pri tréningovej forme vzdelavania sa ¢asto vyuziva interakcia ¢lenov skupiny, vyuzivajuc
ich vzajomnu interakciu, komunikaciu a skupinovu dynamiku. Podpora zo strany ostatnych uéastnikov
slizi najmad na identifikaciu vhodnych foriem chovania u U€astnikov vzdelavania. Vzdelavanie
zaloZzené na jednotlivych fazach Kolbovho cyklu je zaloZzené na vlastnom prezivani a vlastnej
skusenosti a umozhiuje trénovanie Zelanych schopnosti.

Zaver

Rozsah a obsah adaptacie u novoprijatych zamestnancov méze byt rézny, vzhfadom na charakter
pracovného miesta a velkost organizacie. Novoprijati zamestnanci mdézu mat" svoje individualne
vzdelavacie potreby, napriek tomu vSak mézu byt do urcitej miery vedeni rovnako. Systematicka
starostlivost' o adaptaciu a zacvik novoprijatého zamestnanca zo strany zodpovednych oséb mébze proces
adaptacie ulahgit a ovplyvnit' tak dizku jeho trvania. DéleZitd dlohu pri adaptécii a zacviku novoprijatych
zamestnancov zohravaju najma liniovi manazéri ako ich priami nadriadeni. Je preto délezité, aby boli na
tuto rolu dostatoCne pripraveni a dokazali novych zamestnancov zaudit, usmernit’ ich proces adaptacie na
pracu a nové pracovne prostredie a pomoct zaclenit sa do nového kolektivu.
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Determinanty mezd
Wage Determinants

Markéta Skutova

Abstract

Wages of individuals are an important economic indicator which reflects qualitative and quantitativne
characteristics of the society. Therefore, the aim of this paper is to provide an overview of wage
determinants. The article describes the most important economic wage determinants, such as human
capital, discrimination, segmentation on the labour market, efficiency wages, etc. In addition to these
economic factors, attention is also focused on socioeconomic, sociological and psychological factors
which affects wages.

Key Words
wage determinants, collective bargaining, human capital, discrimination, efficiency wages

Abstrakt

Mzdy jedincl jsou dalezitym ekonomickym ukazatelem, ktery vypovida o kvalitativnich i kvantitativnich
charakteristikach kazdé spolecnosti. Proto je cilem tohto ¢lanku poskytnout pfehled o determinantech
diskriminace, segmentace na trhu prace, efektivni mzdy apod. Kromé téchto ekonomickych faktort je
pozornost zaméiena také na socioekonomicke, sociologické a psychologické faktory ovliviiujicich vysi
mezd.

Kli¢ova slova
determinanty mezd, kolektivni vyjednavani, lidsky kapital, diskriminace, efektivni mzdy

JEL Classification: E24, J31
Uvod

Mzdy obyvatelstva jsou dllezitym ekonomickym ukazatelem, ktery vypovida o kvalitativnich i
kvantitativnich charakteristikach kazdé spole¢nosti. Podle standardni klasické a neoklasické teorie je
pracovni trh chapan jako ,Cisty“ trh, v némz jde o neomezenou soutéz. Pracovnici na tomto trhu prace
obdrzi mzdu, ktera se rovna jejich nakladiim pfilezitosti. Firma maximalizujici zisk najima pracovniky
do té doby, dokud se nomindlni mzdova sazba nevyrovna s pfijmem z mezniho produktu prace
najatého pracovnika. V dlouhém obdobi se tudiZz rovnovazné mzdy a produktivity prace pro stejné
produktivni pracovniky vyrovnavaji mezi odvétvimi. Toto plati za podminek dokonalé konkurence.
Pokud by totiz zakonitosti nabidky prace a poptavky po ni plsobily v praxi dokonale, vedly by
k mobilité pracovnikil do oblasti s vy$§i mzdou, coz by mélo za nasledek pokles mezd v téchto
oblastech, a ke zvySeni mezd v oblastech, ze kterych by pracovnici odchazeli. Ve skute¢nosti vSak trh
prace neni dokonale konkurenénim trhem, proto zde vznika nesoulad mezi nabidkou prace a
poptavkou po praci. Tato trzni nerovnovaha ovliviuje i vysi mezd, vznikaji tedy rozdily ve mzdach.
Diky zkoumani mzdovych determinant je mozZné pochopit, pro¢ existuji v ekonomice mzdové rozdily.
Proto je cilem této prace poukazat na determinanty mezd a jejich empirické souvislosti. Metodou
zkoumani je deskriptivni analyza.

1. Teorie kompenzaénich mzdovych rozdilt

Pokud se jednotlivec rozhoduje, jakou pracovni nabidku pfijmout, nebere v Uvahu pouze vysi
potencialniho vydélku, ale také pracovni podminky pfi vykonu tohoto zaméstnani. Vysi mezd tedy



ovliviiuje samotna pfitazlivost zaméstnani. S myslenkou, zZe charakteristika pracovniho mista ovliviiuje
rovnovahu na trhu prace, pfiSel poprvé v roce 1776 zakladatel politické ekonomie Adam Smith.

S kolonizaci svéta se zacinaly objevovat nové zdroje bohatstvi, k jejichz hromadéni vybizelo
tehdejSi merkantilistické uceni. Na zakladé tohoto mysleni byla prostfednictvim omezovani
zahrani¢niho obchodu snizovana konkurence. Smith pod vlivem francouzskych osvicencu, se kterymi
se seznamil béhem svého pobytu ve Francii, vidél ideal tehdejsi doby upIné jinde. Jak uvadi Holman
(2005), Smith prosazoval ekonomicky systém zalozeny na svobodné trzni konkurenci, kde trzni cena
kolisa kolem rovnovazné urovng, stejné jako trzni mzda kolisa kolem svého ,pfirozeného zakladu®.
Dosazeni této rovnovazné mzdy bylo v tehdejsi spoleénosti dano pfedevsim pomérné& malym pocétem
zaméstnavatell (konkurence mezi nimi byla slaba a to tlacilo mzdu doll) a také narGstem poctu
délnickeé tfidy pfi rdstu mzdy nad pfirozenou uroven. Presto vSak dle Smitha existovaly rozdily ve
mzdéach, které neodporovaly jeho pojeti trzni rovnovahy. Podle n&j to nejsou mzdy, které zajistuji
rovnovahu na trhu prace, ale ,celkové vyhody a nevyhody spojené s vykonem zaméstnani“, viz Borjas
(2010, s. 206).

Rozdily ve mzdach zplsobené odliSnou pfitaZlivosti danych profesi jsou oznacovany jako
kompenzacni mzdové rozdily. Podle této teorie jsou méné atraktivni profese ohodnoceny vySSimi
mzdovymi sazbami, které pfedstavuji ur€itou kompenzaci za praci spojenou s hordimi, ztizenymi nebo
také se zdravi Skodlivymi pracovnimi podminkami, neZ je u vétSiny profesi obvyklé. Jedna se napf. o
prace ve Spinavém, hluéném prostifedi nebo nebezpeéném, prace s nepravidelnou zaméstnanosti,
prace ve sménném provoze, prace se sezonnim vysazovanim ze zaméstnani Ci prace s kratkym
obdobim pracovni aktivity. Kompenzaéni mzdové rozdily mohou mit napfiklad podobu pfiplatki za
praci ke mzdé.

V roce 1776 Smith ve své praci ,Pojednani o podstaté a plivodu bohatstvi narodu” (2001) fekl, ze
tyto mzdové rozdily slouzi ke kompenzaci nemzdovych charakteristik profesi. Rovnhovahu na trhu
prace tedy neutvaii pouze mzda, ale v8echny vyhody i nevyhody spojené s vykonem zaméstnani.
Firmy, které se potykaji s hor§im pracovnim prostfedim, musi nabizet jistou kompenzaéni vyhodu
v podobé vyssi mzdové sazby, aby pfildkaly své potencialni zaméstnance i na méné atraktivni prace.
Naopak je tomu u firem, které maji pfiznivé pracovni prostfedi. Ty mohou odménovat své
zaméstnance niz§imi mzdovymi sazbami, které jsou jakousi ,kompenzaci“ v opacném slova smyslu za
tyto lepSi pracovni podminky. Kompenzaénim mzdovym rozdilem je tedy dle Borjase (2010) chapano
mnozstvi penéznich jednotek, které jsou nutné k tomu, aby firma pfesvédcila mezniho pracovnika
(posledniho najatého), aby pfijal i rizikové zaméstnani. Rovnovaha na trhu prace je tedy dana
nabidkou prace potencialnich pracovnikl, ktefi se odliSuji v preferencich daného charakteru
pracovniho mista, a poptavkou firem liSicich se nabizenym pracovnim prostfedim svym
zaméstnancum. V kone¢ném dusledku to na trhu prace vypada tak, Ze pracovnici averzni
k rizikovému zamé&stnani vyhledavaiji firmy, jejichZ pracovni pozice nemaiji tyto charakteristiky. Naopak
pracovnici preferujici rizikové zaméstnani jdou se svou nabidkou prace k firmam, které pfijimaji
pracovniky do rizikovych profesi.

Jak uvadi Borjas (2010), kompenzacni mzdové rozdily ve firmach, které najimaji pracovniky do
rizikoveho zaméstnani (chapano jako zaméstnani s vysokou pravdépodobnosti pracovniho uUrazu),
mohou nabyvat i zdpornych hodnot. Kompenzacni mzdovy rozdil je negativni. Neboli jinak Feceno,
pokud pracuje v rizikovém zaméstnani s relativné malou poptavkou po pracovnicich osoba
vyhledavajici tento typ zaméstnani, pak za tuto praci obdrzi tato osoba niZSi mzdu, nez kdyby
pracovala v ,bezpecném® pracovnim prostiedi. Jak ukazuje Graf 1, rovnovaha na takovémto trhu
prace (znaCena P) vznikla priseCikem nabidky prace (S)1 a poptavky po praci (D) je totiz
determinovana pocCtem pracovnikl zaméstnanych v zaméstnani s vysokou pravdépodobnosti
pracovniho urazu a kompenzacénimi mzdovymi rozdily (znaené w; — wy). V bodé rovnovahy na trhu
prace obdrzi pracovnici v rizikovém zaméstnani v celkovém poctu E* kompenzaléni mzdovy rozdil ve
vySi (w; — wy)*. VySe tohoto rovnovazného kompenzacniho mzdového rozdilu odpovida takové vysSi
mzdového rozdilu, ktery pfildka mezniho pracovnika (tedy posledniho najatého) do rizikového
zaméstnani. Pokud kompenzaéni mzdovy rozdil pfevySi rovnovaznou uroven, pfilaka to vice
pracovnikll do tohoto rizikového zaméstnani, nez je firmami poptavano, proto zaénou kompenzaéni
mzdové rozdily klesat. Naopak pokud se kompenzalni mzdovy rozdil dostane pod rovnovaznou
uroven, pak bude podstatné méné pracovnikll ochotno pracovat v rizikovém zaméstnani, coz
neuspokoji poptavku firem a kompenzacéni mzdové rozdily budou narustat.

pfijmout jako odménu za rizikové zaméstnani. V Ceské literatufe byva nazyvana nejnizsi pfijatelnou mzdou, v zahrani¢ni
literatufe (napf. Borjas, 2010) se vzil pojem ,reservation wage®.



Graf 1: Kompenzacéni mzdoveé rozdily u pracovnikl preferujicich rizikovou profesi
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Pramen: Vlastni zpracovani dle Borjas (2010, s. 212).

vztahu k pravdépodobnosti vzniku pracovniho Urazu byla prace Thalera a Rosena (1976). Studie
Kniesnera a Leetha (1991) Sla do extrému, jelikoz se zabyvala vztahem mezi vySi mezd a
pravdépodobnosti vzniku smrtelného pracovniho urazu. Tuto problematiku sledovali na trhu prace
v Australii, Japonsku a Spojenych statech. V§echny zminéné empirické studie popisuji pozitivni vztah
mezi mzdami a rizikovymi nebo nebezpeénymi pracovnimi podminkami. Pracovnici, ktefi jsou
vystaveni vysoké pravdépodobnosti vzniku pracovniho urazu, ktery je navic smrtelny, jsou
odménovani vysSimi mzdami.

2. Teorie lidského kapitalu

Snad nejvyznamnéjSim determinantem mezd je uroven lidského kapitalu, tedy zasoba uziteCnych
a cennych znalosti, dovednosti a zru€nosti osvojenych v procesu vzdélavani a praxe. Investice do
jejich ziskani a nasledné zhodnocovani dava pracovnikovi moznost pozadovat za svoji praci vyssi
cenu, respektive mzdovou sazbu, jelikoz pracovnik s vy$si vybavenosti lidskym kapitalem produkuje
vy88i mezni produkt. Tyto osvojené znalosti a schopnosti jsou povazovany za ur€ity druh
produktivniho kapitalu. Naopak neudrzovani a nerozvijeni tohoto lidského kapitalu vede ke ztraté své
hodnoty. Na této zakladni mySlence stoji teorie lidského kapitalu, ktera byla poprvé rozpracovana
v Sedesatych letech 20. stoleti a je spojena pfedevSim se jmény Jacob Mincer a dale laureaty
Nobelovy ceny Theodore W. Schultz a Gary S. Becker.

Pocatky teorie lidského kapitalu jsou spjaty predevsim s chicagskou ekonomickou Skolou, kde
pusobila fada ekonom studujici tento druh kapitalu (napf. zminény Schultz a Becker). Podle
Holmana (2005) jsou 60. léta 20. stoleti, kdy byla rozpracovana tato problematika a pronikano do
mikroekonomickych oblasti vyzkumu, oznalovana jako ,imperialni obdobi“ chicagské Skoly. Toto
obdobi je charakteristické realizaci programu ,New Economics®, jehoz cilem bylo obnovit dynamicky
rdst ekonomiky Spojenych statd. V té dobé byly hledany nové zdroje ekonomického ristu, které by
ozivily ekonomiku, a teorie lidského kapitalu byla logickym vyusténim. Samotny pojem ,lidsky kapital®
byl zaveden jednim z nejvyznamnéjSich predstavitelu této Skoly — Miltonem Friedmanem.

Schultz (1961) ve své praci studoval dulezitost investic do lidského kapitalu pfi ekonomickém
rozvoji zemé. Zjistil, Ze tento druh investic dosahuje nejvy38i miry vynosnosti, proto by se na tento
zdroj ekonomického rlstu mély zaméfit pfedevSim chudé (resp. rozvojové) zemé a nemély by
vzdélani a Skolni dochazku chéapat jen jako spotfebni zboZi. Investice do lidského kapitalu podle néj
umoznuji obyvatelstvu spravné reagovat na trzni podnéty a zvySovat kvalitu populace. Becker (1975)
vysvétloval mzdové rozdily jako diisledek vynosi z lidského kapitalu. Ve své rozsahlé praci se zabyval
analyzou investic do lidského kapitalu a pfipodobnil ji firmé, ktera investuje do vyrobniho zafizeni.
Becker daval lidsky kapital do souvislosti s vydélky a bohatstvim jednotlivce, diky ¢emuz pak poprvé
predstavil empiricky testovany vékové-vydélkovy profil (age-earnings profile) a profil vék-bohatstvi
(age-wealth profiles). Rovnéz se zabyva mirou navratnosti stfedoSkolského a vysokoSkolského
vzdélani apod.

Metodickym zakladem této problematiky se vSak stala Mincerova rovnice mzdové regrese, kde
Mincer (1974) ukazal na vztah mezi lidskym kapitalem jakozto osobnostni charakteristikou a uUrovni
mezd. Lidsky kapital je v puvodni Mincerové rovnici pfedstavovan vzdélanim (pocet let Skolni
dochazky) a pracovnimi zkuSenostmi (pfesnéji jejich kvadraticka funkce). Tato rovnice mzdové
regrese se stala zakladem pro simulace mzdovych determinant i pro souCasné ekonomy.



Sofistikovanéjsi prace zabyvajici se touto problematikou pak zachytili Dickens and Katz (1986) nebo
také Krueger and Summers (1988), ktefi puvodni Mincerovu rovnici modifikovali pfidanim dal$ich
proménnych. Jelikoz Dickens and Katz (1986) analyzovali ve své studii mzdové rozdily neodborové
organizovanych pracovnik( v prdmyslu, vzali kromé individualnich charakteristik véetné lidského
kapitalu v ivahu geografickou pozici vykonu zaméstnani a také fadu proménnych charakterizujicich
primyslové odvétvi (napf. zisk v odvétvi). Krueger and Summers (1988) zahrnuli do mzdové regrese
kromé& lidského kapitalu trzni determinanty i podnikové charakteristiky popisujici pozici firmy
odmeénujici pracovnika jesté z SirSiho hlediska (napf. velikost podniku, jeho zafazeni do odvétvi,
pracovni podminky ve firmé, kvalitativni faktory pracovni sily, zaméstnanecké vyhody, prechodné
poptavkové Soky Ci pokryti odbory véetné jejich vyjednavaci sily.2

Rada studii vychazejicich z narodnich i mezinarodnich statistik, napf. Education at a Glance:
OECD Indicators vydana OECD (2004), dokumentuje, Ze jedinci s vy$Sim vzdélanim obvykle dosahuiji
vysSich pfijmud nez lidé s nizSim vzdélanim. Tito lidé jsou také ve vétsSi mife ekonomicky aktivni a maji
niz§i miru rizika vzniku nezameéstnanosti. Jak uvadi Gottvald et al. (2002), vzdélani a praxe maji 30-
50% podil na mzdové diferenciaci v zavislosti na zkoumaném regionu. Borjas (2010) dodava, ze to
plati i v zemich s rozdilnou institucionalni strukturou trhu prace.

Z pohledu podniku je tato situace obdobna. DosaZené vzdélani je totizZ ekonomickym potencialem
firmy. Kuchar (2007, s. 27) uvadi, ¢im je dosazené vzdeélani vyssi, ,tim vySsi pfinosy znamena jak pro
svého nositele, tak pro jeho zaméstnavatele, tj. podnik. Vy3Si vzdélani znamena zpravidla vy$Ssi
uroven slozitosti vgkonévané prace a tim (pfevazné) vy$si mzdu. Umoznuje vstup do primarniho
profesniho sektoru® v podniku a tim vytvafi lepSi pfedpoklady pro profesni drahu a jeji stabilitu a
poskytuje souCasné i lepSi predpoklady k pfipadné profesni ¢i funkéni mobilité.“ VysSi vzdélani
zaméstnancu navic pomaha zajistit podniku rlst produktivity prace. Doklada to napf. prace Muinich a
Svejnar (2000), ktera uvadi, Ze jeden dodate&ny rok vzdélani zvysuje produktivitu prace zaméstnance
0 5-15 %. Kvalifikovanéjsi pracovnici pobiraji vy$8i mzdu a diky ni maji také vySSi spotfebu a vice
investuji, ¢imz opét podporuji ekonomicky rust. Jak uvadi Borjas (2010), navratnost vzdélani hraje
vyznamnou roli pfi tvorbé hospodarské politiky. Otadzky, zda podporovat investice do vzdélani nebo
jinych vyukovych aktivit, jsou proto pfedmétem fady politickych diskuzi. Blundell, Dearden, Meghir and
Sianesi (1999) hledali na tuto otazku ve své studii odpovéd. Sledovali navratnost vzdélani a
pracovnich vycvikll ve vztahu k jednotlivci, firmé i ekonomice jako celku. Studie potvrdila, ze lidsky
kapital (v podobé vzdélani a pracovnich vycvikd) podstatné pfispiva na makroekonomické urovni
k ekonomickému rdstu zemé.

Tuto myslenku podporovali také zastanci ,nové endogenni teorie ekonomického rustu“ Romer
(1986) a Lucas (1988). Jak uvadi Romer (1986), kapitalové investice do lidskych zdroju pfedstavuji
pfirozenou externalitu, jelikoz tyto investice zvySuji produkéni kapacitu jak investujicich pracovnikd,
tak ostatnich pracovnikd. Déje se tak z toho dlvodu, Zze védomosti nejsou izolovany, ale jsou mezi
pracovniky i firmami navzajem ,pfelévany“. Také Lucas (1988) zdlraznuje existenci pozitivnich
externalit v oblasti lidského kapitalu a dodava, Ze investice do vzdélavani a védy a vyzkumu se
z pohledu jednotlivce projevuji ve vysSi kvalifikaci pracovnik. Z makroekonomického pohledu vedou
k ristu vzdélanostni arovné i kulturni irovné obyvatelstva celé zemé. Podle téchto autorl se Ize diky
rozsahlym investicim do lidského kapitdlu vyhnout klesajici mezni produktivité, resp. zakonu
klesajicich vynos(.

Ekonomové trhu prace vSak zastavaji zcela opacny nazor. Zakon klesajicich vynosu se dle nich
vztahuje i na oblast lidského kapitalu. Je zfejmé, Ze srostoucim poctem let, béhem kterych si
jednotlivec zvySuje svou kvalifikaci v ramci vzdélavaciho systému, roste i jeho vydélek. Schematicky je
to znazornéno v Grafu 2 pomoci kfivky zachycujici zavislost mzdy na poctu let vzdélavani (wage-
schooling locus), ktera ukazuje rizné urovné vydélk(, které je zaméstnavatel ochoten vyplatit
konkrétnimu zaméstnanci pfi rdznych Grovnich vzdélani. Kazdy jednotlivec tedy hleda bod, ktery
maximalizuje jeho sou€asnou hodnotu celoZivotnich vydélkt‘.’j.4 Je nutné si ale uvédomit, Ze se tato
kfivka li§i v zavislosti na vykonavané profesi, neboli kazda profese ma svou vlastni kfivku (wage-
schooling locus). Obecné pro vSechny profese plati, ze sklon této kfivky urCuje, jak moc by vydélky
jednotlivce rostly, kdyby dotyéna osoba prodlouzila své vzdélani jesté o jeden rok. Konkavni tvar je
pak odrazem pusobeni zakona klesajicich vynosu, ktery se také vztahuje na akumulaci lidského
kapitalu, viz Borjas (2010). DalSi roky vzdélani uz tudiz nepfinasi vyssi vydélky (ty nemohou rist

2 Podrobnéjsi popis téchto charakteristik, viz kapitola 7. DalSi mzdové determinanty.

3 Viz kapitola 4.1 Teorie dualniho trhu prace.

* Hlubsi analyzu empirickych dikazt maximalizace sou¢asné hodnoty toku budoucich vydélkd a dosazeni bodu, kdy se ma
jedinec prestat dale vzdélavat (stopping rule), poskytuje napf. Card (1999) nebo Rosen (1977).



donekonecna) a signalizuji jedinci, Zze ma ukoncit svllj vzdélavaci proces a zacit pracovat. Ve své
studii se touto problematikou zabyval nap¥. Psacharapoulos (1985), ktery se vénuje produkéni funkci
rozSifené o vzdélavani (educational pruduction function) a snizujici se mezni produktivité.

Graf 2: Kfivka zavislosti mzdy na poctu let vzdélavani (wage-schooling locus)
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Pramen: Vlastni uprava dle Borjas (2010, s. 243).

Graf 3 ukazuje vékové-vydélkovy profil jednotlivce, ktery ilustruje vysi vydélkd v zavislosti na véku
vzdélavajiciho se jednotlivce (s pfipusténim nakladd) a ktery mulze jednotlivci poslouzit pfi
rozhodovani, zda je vzdélavani dobrou investici do budoucna.’ Pokud po uspéSném absolvovani
stfedni Skoly nastoupi jedinec do zaméstnani, obdrzi v obdobi své pracovni aktivity roéni mzdu W1,
Pokud se ale po stfedni Skole rozhodne jit na vysokou Skolu, po jejim absolvovani obdrzi vySsi rocni
mzdu na urovni W2, ale za cenu pfimych nakladi ve vySi H penéznich jednotek, které zahrnuji
naklady na skolné, uebnice apod. DalSim rokem vzdélavani si ale jednotlivec pfivodi také nepiimé
naklady, nebo téz alternativni naklady neboli naklady obé&tovanych pfilezitosti ve vysi své potencialni
mzdy, kterou by jinak obdrzel, kdyby se dale nevzdélaval (tzv. ve vySi uSlého vydélku). Tyto naklady
tedy dosahuji vy8e W1. Po absolvovani vysoké Skoly musi zaméstnavatel nabidnout takovému
pracovnikovi vy8§i mzdu (aby platilo W2 > W1), kter& by mu kompenzovala naklady na dosazZeni
vy§Siho vzdélani. Pokud by se tak ale nestalo a pracovnik by obdrzel mzdu niz8i, pak se pfi
rozhodovani o investicich do dalSiho vzdélavani rozhodne negativné a radé&ji vstoupi na trh prace.

O tom, zda bude jedinec zvySovat svou kvalifikaci nebo bude radégji za¢lenén do pracovniho
procesu, nerozhoduji pouze naklady a vySe potencialnich vydélka béhem Zivotniho cyklu, viz napf.
Simek (2007). Rozhoduji o tom také preference jednotlived. Osoby orientované spise na budoucnost
si budou ve vét8i mife zvySovat svou kvalifikaci nez osoby orientované na sou€asnost. Mladi lidé
budou do vzdélani investovat s vétSi pravdépodobnosti vice nez starSi osoby. Pokud budou naklady
na vzdélani vysoké (napf. kvuli zavedenému Skolnému), pak se pocet uchazeCl o studium snizi.
Jinym faktorem ovliviiujicim rozhodovani o investicich do vzdélani maze byt také rozdil mezi vydélky
osob s vysSi a nizSi kvalifikaci. Pokud by se tento rozdil prohluboval, pak by jednotlivci spiSe
investovali do vy$$iho vzdélani. Rozhoduje o tom také prestiz dané $koly. Dle Rabusicové, Sedové,
Trnkové a Cihagka (2004) ma vliv na vzdélani jednotlivce také dosazené vzdélani jeho rodicl i
samotné rodinné prostfedi (socioekonomicka uroven rodi¢d, rodinné uspofadani a fungovani rodiny
apod.).

Graf 3: Vékové-vydélkovy profil stfedoskoldka a vysokoskolaka
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Pramen: Vlastni uprava dle Borjas (2010, s. 241).

® Pro zjednodu$eni jsou mzdy vysokoSkolaka a stfedoSkoldka vyobrazeny jako konstantni v ¢ase. Ve skute€nosti vSak jejich
vydélky rostou, viz komentar ke Grafu 2.
®Pro potieby vyobrazeni vékové-vydéelkové linie je zde za konec pracovni aktivity, tedy vék odchodu do dichodu, bran 65. rok.



Tvar kfivek vékové-vydélkovych profilli zavisi na rozlozeni investic do lidského kapitalu v prabéhu
zivota. Plati v8ak, ze maji v8echny konkavni tvar (u Grafu 3 je pfedpokladano zjednoduseni), kdy
zivotni profil vydélku roste s klesajici tendenci. Starsi pracovnici vydélavaji vice nez mladsi se stejnym
vzdélanim, protoze investovali za sv(j Zivot do lidského kapitalu béhem svého Zivota vice (mj. maji
bohatSi pracovni zkuSenosti). Jak uvadi Borjas (2010), rast vydélku s klesajici tendenci se standardné
vysvétluje tim, Ze €im jsou pracovnici starsi, tim investuji méné do svého lidského kapitalu (tzn.
priristky lidského kapitalu jsou mens$i) a pouze ,sbiraji vynosy* z dfivéjSich investic do lidského
kapitalu. Jak pise Simek (2007), vzdé&langji lidé maiji ve standardné funguijici trzni ekonomice vy$si
pfijmy v kazdém véku po ukonc€eni Skoly. Profil pfijm0 je strméjSi (vySSi sklon) u lidi s vySSim
vzdélanim nez s niz§im vzdélanim. Po ziskani kvalifikace je rozdil mezi pfijmy tohoto jedince
nastupujiciho do zaméstnani a jedince s nizsi kvalifikaci minimalni, jelikoz vzdélanéjsi osoba jesté
neziskala potfebné pracovni zkuSenosti, které naopak jedinec s niz§im vzdélanim béhem pracovniho
procesu uz ziskal.

V souvislosti s vydélkovymi profily jednotlivcd je nutné se také zminit o znehodnocovani lidského
kapitalu. Ta je dle Mdllera (1990) spojovana predevSim s obdobim dlouhodobé nezaméstnanosti,
ktera muze vést k postupné ztraté ziskané kvalifikace. Je zde nebezpeci, Ze s prodluzujici se délkou
nezaméstnanosti nezaméstnany prestane udrzovat a rozvijet své schopnosti a dovednosti a jeho
lidsky kapital se zaéne po &ase znehodnocovat.”

Dosazené vzdélani mize mit na trhu prace také signalni roli. Podle Borjase (2010) to znamena,
ze lidé s vyssi kvalifikaci davaji zaméstnavatelim najevo, ze jejich ziskany diplom pFedurcuje jejich
vySSi produktivitu na trhu prace. Pokud tedy vzdélani plni signalni ulohu, pak zdrojem diferenciace
mezd neni ani tak vysSi produktivita zaméstnance dana vysSim vzdélanim, ale samotny signal, ze mu
je vlastni fada schopnosti, kterych si zaméstnavatelé ceni. V empirickych studiich rozebrali tuto
tematiku podrobnéji napf. Arrow (1973).

Je nutné zdudraznit, Ze teorie lidského kapitalu je orientovana vyhradné na nabidkovou stranu trhu
prace, tedy na jednotlivce a jeho osvojené vzdélani a pracovni zkugenosti®, nikoli na stranu poptavky
po praci a samotné pozadavky zameéstnavatell na pracovnika, které odrazi slozitost a narocnost
vykonavané prace v daném sociokulturnim prostfedi. Tato teorie tedy podchycuje predevsim
méfitelné faktory lidského kapitalu (Uzce vymezené kvantitativni charakteristiky), nikoliv faktory, které
nemaiji pfimo mefitelné vystupy. Jak uvadi Kuchaf (2007), odtud prameni i fada kritiky této teorie,
ovSem nelze ji upfit vyznamny pfinos v teoretické oblasti problematiky trhu prace.

3. Teorie diskriminace

Dals$i charakteristikou, ktera muze ovlivnit drovefl mezd, je diskriminace na trhu prace. Vychazi
z osobnostnich charakteristik jedincu, ktefi jsou za stejnou praci odméfovani rdznou vysSi mzdy,
prestoze jsou tito jedinci stejné produktivni. Konkrétné podle Arrowa (1971) je diskriminace chapana
jako ocenéni osobnich charakteristik pracovnika na trhu prace, které nesouvisi s jeho produktivitou.
Dle Havelkové (2007) je s nékterymi osobami zachazeno méné pfiznivé, nez se zachazi s jinymi ve
srovnatelné situaci. Dle Urbana (2011) je poptavka po pracovnicich, ktefi jsou diskriminovani, nizsi,
proto je niZ8i i jejich mzda.

Mezi charakteristiky, které mohou byt zdrojem diskriminace, patfi pohlavi, vék, barva pleti,
nabozenstvi, rasova pfisluSnost, etnicka pfisluSnost, pfislusnost k socialni tfidé (napf. kastovni
pfifazeni), délka trvani nezaméstnanosti apod. Jak uvadi Sirovatka (1995), typickymi skupinami, které
jsou nejCastéji postizeny diskriminaci, jsou Zzeny, mladi pracovnici nebo naopak pfili§ stafi pracovnici,
etnické mensiny a dlouhodobé& nezaméstnani. BroZova (2006, s. 90) uvadi, Ze ,diskriminace nabyva
rdznych podob a forem. Dlsledkem je vSak niz§i hodnota vydélku potlaGované mensiny a snizeni
existence pracovnich pfileZitosti. Diskriminace ma rozmanité pfiCiny, které nékdy pfesahuji hranice
ekonomie, nebot byvaji z mnoha ohledu iracionalni. Pfesto mize ekonomie, ktera stavi svoje analyzy
na predpokladu racionalniho chovani, pfispét k vysvétleni problému diskriminace vyznamnym
analytickym a empirickym vkladem.“ Diskriminace je podle ni komplexni a multidimenzionalni jev,
proto musi byt jeji vysvétleni interdisciplinarni. Ekonomicka analyza napomaha proniknout do podstaty

” O znehodnocovani lidského kapitalu je také mozné hovofit u Zen na matefské dovolené, které si béhem této doby neudrzuji a
nerozviji své schopnosti a dovednosti.

® Balcar (2012) fadi mezi determinanty nabidkové strany ovliviujici lidsky kapital také kognitivni znalosti, vSeobecné
dovednosti, mékké dovednosti jednotlivce, znalosti o trhu prace, psychologicky kapital, fyzickou krasu a atraktivitu, kapital
v podobé zdravi, nebo téz socialni a kulturni kapital.



této problematiky, pfesto vSak nelze tuto oblast zcela obsahnout, jelikoz se jedna o neprehlednou
systémové neusporadanou problematiku.

S modernimi poznatky z oblasti diskriminaénich teorii pfiSel s praci ,Ekonomie diskriminace*
predstavitel chicagské Skoly Gary S. Becker (1957), ktery definoval diskriminaci jako situaci, kdy jsou
dva lidé se stejnou produktivitou rizné placeni, coz neni na konkurenénich trzich prace mozné. Na
myslenku diskriminace jej pfivedly tehdejsi problémy imigrantd s uplatnénim na americkém trhu prace.
V 60. letech 20. stoleti totiz v USA silily rasové nepokoje (zvlasté proti CernoSskému obyvatelstvu) a
probihaly boje za ob&anska prava obyvatel. Becker pojal diskriminaci jako preferenci diskriminujiciho
subjektu, za kterou je subjekt ochoten zaplatit. Tato problematika je znama jako model
s diskriminaCnimi preferencemi, v zahranicni literatufe téZ oznaCovana jako ,taste-for-discrimination
model“ nebo jednoduseji ,taste model“. Toto moderni pojeti diskriminace se stalo zakladem pro fadu
dalSich autori zabyvajici se zminénou problematikou. Model popisuje situaci, kdy zaméstnavatelé a
pracovnici maji jakousi nechut’ pracovat s lidmi z odliSného sociélniho, kulturniho, etnického a jiného
prostfedi, coz nasledné zapfricinuje, ze lidé preferuji spolupraci s lidmi ze skupiny, k niz pfinalezi.
(preferuji) zaméstnavat muze misto stejné produktivnich Zen (tento problém Ize také aplikovat na
pracovniky bilé a ¢erné pleti apod.). Podle Beckera (1957) vychazi tento typ diskriminace z pfedsudku
Ci zaujatosti. Pokud by zde neexistovaly pfedsudky se zaujatosti, pak by zaméstnavatel vyplacel zené
a muzi stejnou mzdu, protoze by je povazoval za dokonalé substituty. Nedochazelo by tak k segregaci
muzul a Zen na trhu prace. JelikozZ je pfi existenci diskriminace za dokonalé substituty nepovazuje a je
zaujaty vuéi Zzenam, pak je pro néj jejich zaméstnavani spojeno se subjektivnimi a psychickymi
naklady. Becker je vycislil pomoci ,diskriminaéniho koeficientu®, proto jsou naklady zaméstnavatele
s diskriminacnimi preferencemi pfi zaméstnavani Zen vy$8i pravé o tento koeficient. Jinymi slovy —
diskriminacni koeficient predstavuje hodnotu prfedsudkll a zaujatosti v penéznim vyjadfeni
(,discrimination coefficient monetizes prejudice®). Zaméstnavatel s diskriminacnimi preferencemi bude
proto ochotny zaméstnat Zeny pouze v pfipadé, ze jejich mzdova sazba bude nizsi nez u muzl pravé
o tento koeficient. Zaujatost a predsudky tedy zvySuji zaméstnavateli naklady na najimani
nepreferovanych pracovnikd. Cim vice je zaméstnavatel zaujat&jsi, tim vy$si hodnoty diskrimina&ni
koeficient nabyva.

Jak uvadi BroZova (2006), muZi z tohoto typu diskriminace ziskavaji, jelikoz je diskriminace
chrani pred konkurenci stejné produktivnich zen, které dostavaji v dusledku diskriminace nizsi mzdy.
Diskriminujici zaméstnavatelé vSak maji vy$Si naklady nez nediskriminujici, proto se mulze jejich
produkce statkli a sluzeb prodrazit. Nediskriminujici firmy mohou realizovat vysSi zisky a zaroven
zvySovat svUj podil na trhu na uUkor diskriminujicich podnik(l. Konkurence na trhu potladuje

firmy se pak samy vyradi z trhu, pokud budou dale praktikovat diskriminaci.

Jak piSe Borjas (2010), kromé zminéného diskriminacniho koeficientu existuje jesté ,koeficient
nepotismu” (nepotism coefficient), ktery odrazi pravé opacny typ pfedsudku, a to predsudky v kladném
slova smyslu, kdy dochazi k protekci ur€ité skupiny osob. Jednd se o takovou situaci, kdy napf.
zaméstnavatel Cerné pleti (zaméstnavatelska diskriminace) preferuje najmuti pracovnika stejné barvy
pleti, jako je on sam. Tento zaméstnavatel se v takovéto situaci chova, jako kdyby byl pro néj
pracovnik ¢erné pleti levnéjsi, nez ve skutecnosti je, a to o hodnotu koeficientu nepotismu.

Zajimava je rovnéz diskriminace, jejimz dusledkem je, ze nékteré profese se stavaji typicky
muzské a nékteré typicky zenské (tento problém Ize opét aplikovat také na pracovniky bilé a ¢erné
pleti apod.). Kvili existenci této bariéry je pro zZeny obtizné vstoupit do typicky muzské profese.
Bergmann (1986) tuto problematiku oznacuje jako ,crowding hypothesis®, ,crowding model“ nebo téz
soccupational crowding effects znamou v Ceské literature jako vytésfovaci model diskriminace.’
Vychodiskem modelu je pfedpoklad, Ze produktivita pracovnika je vysledkem usili celého pracovniho
tymu, proto se v zajmu vys$Siho vykonu tymu zaméstnavatelé rozhoduji najimat na urcité profese
pouze muze, na jiné naopak Zeny. Brozova (2006) interpretuje tento model za pomoci grafického
vyjadfeni, viz Graf 4, kdy pfedpoklada rovhomérné rozdéleni pracovni sily mezi muze a Zeny a
existenci tfech profesnich trhl prace (znaceno A, B a C), které maji stejnou kfivku poptavky po praci a
zaroven stejny pfijem z mezniho produktu prace. Pfedpoklada se, Ze Zeny a muZi maji stejnou
produktivitu na vSech tfech profesnich trzich. Protoze je vSak praktikovana diskriminace, jsou profese
A a B povazovany za typicky muzské a profese C za typicky Zenské. Tim se mezni pfijem z produktu

° Model Garyho S. Backera oznacovany jako model s diskriminaénimi preferencemi nebo vytésfiovaci model nejsou jedinymi
modely vysvétlujicimi diskriminaci. Dal§im modelem je napf. model diskriminujiciho monopsonu, model statistické diskriminace
apod., se kterymi se Ize podrobnéji seznamit napf. v Brozové (2006).



prace na trzich A a B i mzda muzl v téchto profesich ve vySi Wm vyrovnavaji, ale na profesnim trhu
prace C, kam jsou vytlateny Zeny, je mzdova sazba niz8i, a to na Urovni hodnoty mezniho pfijmu
z produktu prace posledni zaméstnané zeny Wf. Plati tedy nerovnost Wf < Wm. Kvdli diskriminaci
vznikaji Zenam pfi vstupu na trhy A a B bariéry, diky kterym se na tyto trhy nedostanou, i kdyz by zde
dosahovaly vy3s§iho mezniho pfijmu z produktu prace a také vy3Si mzdové sazby. JelikoZz maji Zeny
pfistup pouze na trh prace C, je jejich nabidka prace relativné velka vzhledem k poptavce a mezni
pfijem z produktu prace relativné nizky, tudiz je nizka i jejich rovhovédzna mzdova sazba na tomto
diléim trhu.

Graf 4: Vytésfiovaci model diskriminace podle profesi
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Pramen: Vlastni uprava dle Brozova (2006, s. 97).

Pokud by vSak nebyla pfitomna diskriminace, pak by doSlo k vyrovnani pfijmd z meznich
produktl prace na vSech dil¢ich trzich a zaroven by se vyrovnaly také mzdové sazby mezi muzi a
Zenami, coz by odpovidalo urovni mzdové sazby WE. V komparaci se situaci, pfi které byly Zeny
diskriminované, by se rovnovazna mzdova sazba na vSech dil€ich trzich vyrovnala na drovni nizsi,
nez je uroven mzdové sazby muzu pfi diskriminaci. Platilo by tudiz WE < Wm, coz by pro muze
znamenalo jistou ztrdtu v podobé snizené mzdové sazby. Naopak pro Zeny by situace, pfi niz
nedochazi k diskriminaci, znamenala zisk v podobé& vy35i mzdové sazby, neZ by obdrzely pfi
diskriminaci. Platilo by tudiz WE > Wf. Obecné tedy plati, ze odstranéni této diskriminace pfinasi
pavodné diskriminované skupiné zisky, avSak druhé skupiné ztraty.

Je nutné si vSak uvédomit, Ze dopady diskriminacniho chovani na vysi mezd jednotlivych skupin
na trhu prace a srovnavani mzdového rozdilu mezi t€mito skupinami je mozné az tehdy, pokud jsou
k dispozici udaje o vySi mezd pracovnik(, ktefi maji stejné sledované vlastnosti, tzn. stejnou uroven
dosazeného vzdélani a stejné bohaté pracovni zkuSenosti (dany poc¢tem let pracovni aktivity). Teprve
tehdy Ize porovnavat vySi mezd téchto skupin a zjiStovat, zda dochazi k diskriminaci. Nelze vSak
opomenout skute€nost, Zze nékteré profese jsou povazovany za typicky zenské profese a nékteré za
muzské. Dochazi tedy k segregaci muzl a zen do urcitych profesi, aniz by tato segregace byla dana
zamérnym jednanim zaméstnavatele.'® Prikladem muze byt povolani leteckého mechanika, kde bylo
v Kanadé na konci 80. let zaméstnano pouze 5 % Zen, naopak tomu bylo u povolani ucitelky
v matefské Skole, kde pracovalo 95 % Zen, a to nikoliv z impulzu zaméstnavatele, ale samotného
impulzu pracujicich a jejich vlastnich preferenci, viz Baker and Fortin (2001). Velice zajimava je také
studie Macpherson and Hirsch (1995), ktera uvadi, Ze Zeny pracujici v profesich, kde je zaméstnano
alespofi 75 % spolupracovnic Zen, vydélavaji o 14 % méné neZ Zeny se stejnou urovni vzdélani a
stejné bohatymi pracovnimi zkuSenostmi pracujici v profesi, kde je zaméstnano vice nez 75 %
spolupracovnikd muzl. Studie dodava, Zze muzi pracujici v profesich, kde dominuji zeny, vydélavaiji
také o 14 % méné nez muzi pracujici v profesi pfevazné muzské. Bylo tedy zjisténo, ze typicky zenské
profese jsou odménovany nizSimi mzdami bez ohledu na to, zda je na tuto profesi najaty muz nebo
Zena.

Problematiku segregace obyvatelstva rozpracoval rovné&z Schelling (1971) ve svém segrega¢nim
modelu. Ve své praci prezentoval zjisténi, Ze individualni chovani ve smyslu preference urcité skupiny
muze byt agregovano do celospoleCenského chovani a vzniku celospoleCenské segregace
obyvatelstva. Prostfednictvim modelovani prostorové segregace zjistil, Ze se lidé diky svému chovani
¢leni na binarni skupiny (lidé ¢erné a bilé pleti, zeny a muze, dlstojniky a poddustojniky, frankofonni
obyvatele a anglofonni apod.), které jsou oddéleny jak prostorové, tak i ve vefejném zivoté aj.

0 Zamérna segregace podle profesi ze strany zaméstnavatele je popsana v kapitole 4. Segmentacni teorie.



Empirické testovani vySe vydélk(l v zavislosti na osobnostnich charakteristikach potvrzuje, ze
k diskriminaci opravdu dochazi na v8ech kontinentech svéta.

4. Segmentacni teorie

Na trh prace nelze nahlizet jako na homogenni uzavieny systém ovlivhovany pouze nabidkou
prace a poptavkou po praci. Pracovni trh je chapan jako otevieny systém ovliviiovany mnoha faktory,
ktery je navic segmentovan do dil€ich relativné autonomnich homogennich trha prace. Jak uvadi
Mare§ (1998), existuje tolik trh( prace, kolik existuje geografickych oblasti, odvétvi a profesi.
Prikopnikem v oblasti segmentace trhu prace byl irsky politicky ekonom John Elliott Cairnes (1874),
ktery zaznamenal existenci segmentace trhu prace podle profes.l’.11 Spojené kralovstvi zazivalo v té
dobé obdobi prosperity a primyslovych inovaci. V obdobi rozmachu se mohutné rozvijela stfedni tfida
britské spole¢nosti, do primyslovych center se stéhovalo velké mnozstvi lidi, coz v téchto oblastech
zpusobovalo snizovani ceny pracovni sily a vytlaovani nékterych délnickych profesi na okraj
spolecnosti, viz Davies (2003). Hlubsi rozpracovani myslenek Cairnese Ize sledovat az o témér stoleti
pozdéji, viz napt. studie Kerr (1954), Dunlop (1957) apod.

Jak uvadi Sirovatka (1995, s. 24), segmentace na trhu prace ,oznacuje socialni procesy, jez
vedou k vzajemnému oddéleni urcitych skupin praci i sektort pracovniho trhu, sou€asné i k rozliseni
rozdilnych socidlné determinovanych pfilezitosti rdznych jednotlived a skupin, a v disledku toho
k selekci mezi nimi v pfistupu k témto pracim ¢&i sektorim pracovniho trhu.” Pokud navic existuji
bariéry mobility pracovni sily mezi profesemi, sektory nebo prostorové mezi regiony, firmami, nebo se
vytvari bariéry v podobé snizené flexibility pracovniho trhu, segmentuje se pracovni trh na dilCi
pracovni trhy (napf. na profesni trhy prace, lokalni trhy prace, trhy prace rozdilné kvalifikované
pracovni sily apod.). Plati zde i opa¢na kauzalita, kdy segmentace pracovniho trhu zpétné posiluje
socialni nerovnosti, v jejim disledku vznikaji bariéry na trhu prace a dochazi k upevhovani
heterogenity tohoto trhu.

Zdrojem segmentace na strané poptavky po praci byva heterogenita a diferenciace praci, kdy se
jednotliva zaméstnani odliSuji v pozadavcich zaméstnavateld na pracovni silu nebo nabizenymi
pracovnimi podminkami. Pfikladem mohou byt rozdilnosti v Urovni pozadované kvalifikace, urovni
technologickych podminek, Urovni pracovnich podminek, ale i mezd, odliSné moznosti kariérniho
postupu aj. Tyto rozdilnosti jsou determinovany charakterem zaméstnani, regionalni, sektorovou a
odvétvovou odliSnosti, rozdilnou vybavenosti technologiemi apod. Na strané nabidky prace
zapric¢inuje segmentaci heterogenita a diferenciace pracovnikd, ktera vychazi z rozdilnych pozadavku
pracovnich sil na pracovni podminky, z jejich rozdilné produktivity a rozdilného vybaveni lidskym
kapitalem, které se projevuje v odliSné mezni produktivité pracovnikd. Dle Jure¢ky a JanoSikové et al.
(2009) produkuje pracovnik s vy3si vybavenosti lidskym kapitdlem vy88i mezni produkt (proto je také
Iépe honorovan). Dusledkem segmentace pracovniho trhu pak maze byt omezena mobilita pracovnich
sil mezi segmenty trhu prace, rozdilny pfistup k zaméstnani a mzdé v odliSnych segmentech trhu
prace, rozdilné zachazeni se srovnatelnymi typy pracovnikll v segmentech trhu prace, rozdilné drovné
rovnovahy mezi nabidkou prace a poptavkou po praci v rozdilnych segmentech trhu prace, viz
Sirovatka (1995).

4.1 Teorie dualniho trhu prace

NejznaméjSim prikladem segmentacni teorie je teorie dualniho trhu, kdy se hovofi o vzniku
,dualni ekonomické struktury“, nebo také o ,dualizaci pracovnich trh(“ ¢i o ,vertikalni segmentaci
pracovnich trhi“. Jak uvadi napf. Sirovatka (1995), pracovni trh je diky této segmentaci formovan na
primarni pracovni trh a sekundarni pracovni trh."> Primarni trh prace se vyznacuje lepSimi a
vyhodnéjSimi pracovnimi pfilezitostmi s vySSi prestizi, vysoce kvalifikovanou pracovni silou, ktera byva
dobie placena™ a nékdy téz odménovana efektivnimi mzdami', vysokou urovni technologii, dobrymi

" Viz nize v této kapitole podrobnéji popsana problematika ,teorie nekonkurujicich skupin“ podle Cairnese.

'2 Vedle &lenéni trhu prace na primami a sekundarni existuje také ¢lenéni na interni (trh uvnitf jednotlivych podnikd, profesi,
odvétvi nebo regionll) a externi trh prace (vnéjsi trh, kde si firmy vzajemné konkuruji) nebo formalni (trh oficialnich pracovnich
prilezitosti) a neformalni trh prace (trh prace mimo kontrolu spolec¢enskych instituci, zejména darovych uradu).

'3 Mzdova struktura v tomto segmentu trhu prace je mnohdy odrazem zvyku nebo uplathovanim principu seniority, kdy
s rostoucim poctem let pracovni aktivity v jedné firmé roste mzdové ohodnoceni (vertikalni pracovni postup).

' Efektivni mzdy, viz kapitola 6. Teorie efektivnich mezd.



pracovnimi podminkami (legislativni a odborovou ochranou pracovnich kontraktd), tudiz i stabilitou
pracovnich mist a moznosti kariérniho rdstu. Naopak sekundarni pracovni trh je otevieny pracovni trh
s vysokou pracovni intenzitou, nizkou Urovni technologii, Spatnymi pracovnimi podminkami v podobé
nizkych mezd, doCasnych a nestalych pracovnich mist, malou moznosti pracovni pfipravy, vzdélani a
osobniho rozvoje, Spatné chranéné legislativy s nizkym stupném odborové organizovanosti a ochrany,
kde nachazi uplatnéni nekvalifikovana nebo malo kvalifikovana pracovni sila, jejiz pracovni kariéra je
¢asto prerusovana obdobim nezaméstnanosti, ktera mize mit i dlouhé trvani. Na tomto sekundarnim
trhu prace se vétdinou koncentruji Zeny, hodné mladi nebo naopak stafi lidé, zdravotné handicapovani
a prislusnici etnickych mensin, viz Mares (1998). Platnost této hypotézy o existenci dualniho trhu
prace a rozdilném odménovani v jednotlivych segmentech pracovniho trhu potvrdili ve svych studiich
napf. Dickens and Lang (1985) nebo Bulow and Summers (1986).

Mobilita pracovni sily mezi témito segmenty pracovniho trhu je velice omezena. Mlze se ale stat,
Z7e zvlasté v obdobi recese dojde k pfesunu pracovnika z primarniho trhu prace na sekundarni.
Sirovatka (1995) zmifiuje opac¢nou mobilitu mezi segmenty trhu prace, a to ze sekundarniho trhu
prace na primarni. Pokud se pracovnikim na sekundarnim trhu prace podafi prece jen prejit na
primarni trh prace, pak jsou v dob& ekonomickeé recese jako prvni propusténi nebo vytlaceni zpatky na
sekundarni pracovni trh. Také proto je vétSinou sekundarni trh prace spojovan se strukturalni
nezaméstnanosti, naopak primarni trh prace s frikéni, pfipadné cyklickou nezaméstnanosti.
Schematické zobrazeni dualizace trhu prace ukazuje Tabulka 1.

Tabulka 1: Dualita pracovniho trhu

segment pracovniho trhu primérni H sekundarni

typy zaméstnancii kvalifikovani ! nekvalifikovani

typy nezaméstnanosti frikéni, cyklicka : strukturalni

trvini nezameéstnanosti kritkodobé : dlouhodobé

orientace politiky zaméstnanosti trzni makroekonomick4 orientace |  selektivni orientace na pracovni

a pracovniho trhu na riist a pracovni mista i silu

zaméfeni politiky pracovniho — i aktivni: tvorba pracovnich mist
: pasivai: kompenzace piijmu . . .

lrhll a 'IT][CgTEIL'L‘ IIC?.’ITTlLHlTlEI[l_\u‘C]]

Pramen: Vlastni uprava dle Sirovatky (1995, s. 30).

Dualizace pracovniho trhu a jeho jednotlivé segmenty nemusi byt pojimany jen ve smyslu
primarniho a sekundarniho trhu prace. Chapani dualizace pracovniho trhu se mezi autory vyrazné lisi,
proto nasleduje nékolik pohledd na odliSné definované segmenty trhu prace nez pouze na primarni a
sekundarni trh prace. Segmentace a dualizace pracovniho trhu rozdéluje spolecnost, coz je podle
Berger and Piore (1980) disledkem nestability a nejistoty, ktera je spjata s moderni spolecnosti
(potazmo ekonomikou). Tito autofi rozliSuji segmentované skupiny na ,insiders® (jakozto osoby, které
praci maji) a ,outsiders” (jakozto nezameéstnani na trhu prace). Obdobné tyto segmenty definuje Offe
(1985), ktery piSe o prohlubujicich se rozdilech mezi pracovni silou a rozdéleni trhu prace, o
zaméstnanych a nezaméstnanych jako dvou divizich na trhu prace. Zmifuje téz déleni
segmentovaného trhu prace na ,regulérni pracovni silu“ a ,marginalni pracovni silu“. Dahrendorf
(1988) ve svém dile v kontextu socialnich a politickych zmén hovofi o ,dvoutfetinové spole€nosti®, jejiz
spoleCenskymi segmenty je vSak v samotném pfistupu k témto skupinam obyvatel. Bauder (2006)
nabizi moderné&jsi pojeti dualizace pracovniho trhu, které je ovlivnéno mezinarodni migraci. Ve své
praci uvadi, ze svét je rozdélen na ,sever” a ,jih“, pficemz obyvatelé z ,jizniho“ trhu prace migruji na
.severni“ pracovni trh, tudiz nedochazi k zadnému zmirfiovani této ,mezinarodni segmentace na trhu
prace“. Ta zUstava i pfes mezinarodni pohyby pracovnich sil nezménéna. Na globalni zmény v
ekonomice a dualizaci pracovniho trhu reaguje Asimakopoulos (2009). Ve své studii se zmirnuje o
globalizované segmentaci na trhu prace. Autor rozliSuje trh prace na ,zapad“, ktery je
charakterizovany zamoznym obyvatelstvem, jenz spotfebovava statky a sluzby, které produkuji Spatné
placeni pracovnici na ,vychodé®. Tato dualizace ekonomiky je podnétem pro narUstajici napéti mezi
témito segmenty a je nasledné Zivnou pudou pro globalni krizi. Jediné FeSeni vidi autor ve
fundamentalni reorganizaci socioekonomickych vztah(.

Dualni struktura ekonomiky je ovliviiovana pfedevSim technickou a socialni organizaci
pracovnich procesU, institucionalnimi pravidly a dohodami mezi socialnimi partnery (napf. mezi
zaméstnavateli a odbory), statni intervenci na pracovnim trhu, vlivem lobbystickych a politickych
uskupeni, diskriminaci spojenou se selekci odliSnych skupin pracovnikii nebo nezaméstnanych



v pFistupu k riznym druhiim praci nebo téz neuplnymi a nakladnymi informacemi o trhu prace (ktera
muze vést ke hledani vyhodnych feSeni, jez zvysSuji jistotu zaméstnani a zaroven snizuji naklady na
ziskavani trznich informaci). Moderni pojeti dualizace trhu prace zachytil ve své praci Taylor-Gooby
(2005), ktery uvadi faktory, jenz dualizaci v globalizovaném svété jesté prohlubuji. Jedna se o
nedostatek a zaostavani kvalifikaci a dovednosti potfebnych k uplatnéni na trhu prace, omezené
moznosti sladéni pracovniho a rodinného Zivota a také omezeny pfistup k institucim socialniho statu
(ktery vyuziva nastroje aktivni a pasivni politiky zaméstnanosti ke sladéni nabidky a poptavky na trhu
prace). Sirovatka (2009, s. 11) dodava, Zze ekonomické a socialni mechanismy stojici v pozadi
dualizace pracovniho trhu ,jsou dosti komplexni: na jedné strané& procesy inovace, technologické
zmény, modernizace a restrukturace ekonomiky vyzaduji permanentni (celozivotni) re-adaptaci
v kvalifikaci, dovednostech, pficemz kvalifikovana prace je vytlaCovana (a)nebo vyrazné
znevyhodnéna. Na strané druhé globalizace soutéze a vysoka mobilita kapitalu vede k soutézi
v nakladech (race to bottom), tedy k tlaku na mzdy, socialni odvody a zdanéni, coz zasahuje zejména
pracovni silu méné kvalifikovanou®. Sou¢asnym trendem v globalni ekonomice je diferenciace rizik na
trhu prace, kterou do jisté miry prohlubuje pracovni sila s vy$si vybavenosti lidského i socialniho
kapitalu. Tato pracovni sila se snazi redistribuovat nejistoty a pfesunout rostouci rizika na ostatni
pracovniky.

4.1 Teorie nekonkurujicich skupin

Jak bylo zminéno vys$e, pracovni trh je rovnéz segmentovan podle profesi, coz miize byt chapano
jako segmentace nabidky prace. Trh prace je tedy profesné strukturovany do mnoha dil€ich
profesnich trhl, které jsou od sebe prakticky izolovany, tudiz mezi nimi nedochazi ke konkurenci.
Tento problém poprvé zaznamenal Cairnes (1874), ktery oznacil zminénou problematiku jako ,teorii
nekonkurujicich skupin“ (non-competing groups).

Pfi¢inou tohoto rozdéleni pracovniho trhu je vynaloZend investice ¢asu a penéz na ziskani
kvalifikace nebo specializace v dané profesi a pracovni Cinnosti. Pfiiny je mozné hledat také ve
statusovych charakteristikach. Pokud se lidé specializuji ve své profesi, stavaji se soucasti tohoto
dil¢iho profesniho trhu, kde je vySe jejich mezd ovliviiovana nabidkou a poptavkou po této profesi. Je
v8ak nutné si uvédomit, Ze rizné profese vystupuji jako Casteéné substituty, nikoliv vSak dokonalé
substituty, proto i zde existuje konkurence. Z tohoto divodu je pfesnéj$i hovofit o ,teorii Castecné si
konkurujicich skupin®. Jak uvadi Edwards, Reich and Gordon (1973), trh prace je segmentovan na
dil€i trhy na z&kladé rozdilnych charakteristik, pravidel chovani a pracovnich podminek. Gerke and
Evers (1993) doplfiuji, Ze o profesni segmentaci (occupational segmentation) Ize hovofit tehdy, pokud
si jedinec nem(ze svobodné zvolit své povolani kvuli bariéram tykajicich se jejich pohlavi, etnické
pfisludnosti, neélenstvi v ,Z2adoucich® organizacich apod. Mare§ (1998) vysvétluje, co je minéno
Clenstvim v ,zadoucich” organizacich. Nabidku prace podle néj segmentuji odbory, profesni komory
a licen¢ni a certifikacni praxe v ur€itych profesich, které vytvafi bariéry mezi profesnimi trhy prace.
Gerke and Evers (1993) jesté dodavaji, Zze pokud jsou zaméstnanci pracujici ve stejné profesi
odménovani rozdilnou Urovni mezd v zavislosti na pohlavi, etnické pfislusnosti, formalnim vzdélavani
apod., pak existuje na trhu prace segmentace.15

5. Ekonomie superstar

Jinym determinantem mezd mohou byt vyjime&né dovednosti a schopnosti Clovéka, kterymi
vétSina osob nedisponuje. Jedna se mnohdy o velice talentované a nécim vyjimeéné lidi ve svém
oboru. Pravé tyto vysoce cenéné dispozice Clovéka jej Cini (pouze) ve svém oboru na trhu prace
jedineénym, tudiz mlze pozadovat vy$Si mzdu. Tato charakteristika mzdové diferenciace se ve
vyspélych ekonomikach tyka pouze velmi malého poctu pracovnikl pouze v uréitych profesich, ktefi
obdrzi enormni vys$i vydélkud, jenz mnohonasobné prevysSuje vydélky ostatnich ve stejném oboru, tzn.
tyto osoby jsou pfijemci ,ekonomické renty“. V zahrani¢ni literatufe byva tento determinant mzdové
diferenciace oznaCovan jako ,superstar phenomenon, jelikoz byva €asto spojovan s medialné
znamymi osobnostmi v zabavnim pramyslu, vrcholovymi sportovci, umélci apod. S touto ,ekonomii
superstar® pfiSel poprvé Sherwin Rosen (1981). Podle néj je nabidka prace téchto osob nezavisla na
mzdové sazbé, tudiz je kfivka jejich nabidky prace zcela neelasticka.

' Tato problematika souvisi s diskriminaci na trhu prace, viz kapitola 3. Teorie diskriminace.



Prostfednictvim revoluce v informacnich technologiich ve vyspélych ekonomikach dochazelo k
medializaci nékterych odvétvi primyslu. To pfilakalo zajem Siroké vefejnosti o vysi vydélkd slavnych
sportovcu, hercl, zpévakl, moderatort, byznysmenl apod. Enormni vySe vydélkd byla podnétem pro
polozZeni si otazky, pro¢ jsou mezi nékterymi odvétvimi tak vyznamné rozdily a co je jejich hlavni
pfiCinou. Proto byly od polatku devadesatych let 20. stoleti na toto téma vypracovany studie a
sledovany diferenciace mezd. Prikopnik v této oblasti Sherwin Rosen (1981) tvrdi, Ze tito vysoce
odménovani lidé maji ve své profesi dominantni postaveni, coz nasledné odrazi i vysi jejich vydélka.
Z mikroekonomického hlediska maji tyto osoby vyjime€nou schopnost produkovat velice kvalitni
produkty, které jsou pro poptavajici vysoce hodnotné, proto si jejich talentu nadmiru ceni a jsou za
jejich produkci ochotni zaplatit velikou cenu. S jedineénymi dovednostmi a schopnostmi Clovéka je
tedy spjaty ,efekt mody“, kdy po produkci téchto talentovanych osob roste individualni poptavka
v dusledku rdstu mnozstvi nakupovaného ostatnimi spotiebiteli, viz Hofejsi, Soukupova, Macakova a
Soukup (2008). Jak tvrdi Rosen (1981), malé rozdily v talentu lidi zpUsobuji v urlitych profesich
obrovské rozdily v jejich pfijmech.

Se ,superstar phenomenon® je vS8ak kromé podminky, Zze prodavajici (nebo respektive jejich
vysoce cenéné schopnosti) nejsou dokonalymi substituty, spojena jesté jina podminka, a to velikost
trhu. Cim je totiz trh, kde ,superstar” prodavaji své produkty, vétsi, tim je maji lidé vice v povédomi a
spojuji si je s vysoce kvalitni produkci, proto jsou za ni ochotni platit astronomicky vysokou cenu. O
tom Ize v8ak u vySe zminéného pfikladu kardiochirurga pochybovat, jelikoz je zde vyzadovan jeho
osobni kontakt s pacientem a tudiz je jeho trh, kde nabizi své vysoce kvalitni sluzby, omezeny a
naklady na jeho rozSifeni by byly velice vysoké. Typickym pfikladem povolani, kde se projevuje
sfenomén superstar® jakoZto determinant mezd, jsou napf. slavni zpévaci, ktefi nové nazpivanou
pisni¢ku prostfednictvim digitalnich technologii uvedou v radiich po celém svété, a tak se jejich trh s
poptavajicimi b&hem velice kratké doby s téméf minimalnimi naklady neuvéfitelné rozroste. Ochotu
zaplatit za jejich talent a jedine¢né vlastnosti Ize vidét na mnozstvi a cené vstupenek na jejich koncert
(byt extrémné vysokeé), kterou jejich posluchaci uhradi, viz Kruegera (2005), ktery ve své praci vénuje
pozornost slavnym rockovym zpévakim. Na obdobné zavéry pfisli mnohem dfive také Frank and
Cook (1995), ktefi popisuji fenomén superstar v umélecké a kulturni sféfe. Dodavaji, ze superstar
v téchto profesich mohou byt diky modernim technologiim a rychlym prenostiim dat na mnoha mistech
na svété ve stejném okamziku.

6. Teorie efektivnich mezd

DalS$im vyznamnym determinantem mezd je vyplaceni efektivnich mezd (efficiency wages).
Jedna se o vysoké mzdy, které jsou nad urovni rovnovazné mzdy na trhu prace (neodpovidaji trznim
sazbam). Jsou firmami dobrovolné vyplaceny z nékolika divodd. Efektivni mzda je pro pracovnika
prilis vysoka na to, aby v praci zahalel. Efektivni mzda maze do jisté miry ovlivnit mysleni pracovnika,
aby pracoval usilovnéji, aniz by mu hrozilo propusténi. Touto mzdou se totiz citi zavazan
k usilovnéjSimu pracovnimu vykonu. Firma tak té€Zi z pracovnikovy vy3Si produktivity. Efektivni mzda
snizuje pravdépodobnost, Zze pracovnik odejde ke konkurenéni firmé, coz ji redukuje transakéni
naklady, roste vystup firmy i jeji zisk."® Efektivni mzda umoziuje firmé& vybrat si z Siroké nabidky
prace, tedy vybrat ty nejlepSi pracovniky, viz Borjas (2010). Tato problematika byva oznaCovana jako
.eorie efektivnich mezd“ nebo téz ,ekonomie vysokych mezd“. S touto problematikou se poprvé
zabyvala predstavitelka nové keynesovské ekonomie Yellen (1984). V té dobé bylo v ekonomice USA
prosazovano neokonzervativni mysleni usilujici o minimalni zasahy statu do trzniho prostfedi, aby se
podpofila konkurence. Presto se vSak trh prace potykal s nedobrovolnou nezaméstnanosti. Jeji
existence byla novymi keynesovskymi ekonomy vysvétlovana prostfednictvim mzdovych a cenovych
rigidit. A pravé realné cenové rigidity jsou podle zastancl této Skoly zpusobeny vyplacenim efektivnich
mezd."” Jak uvadi Armstrong (2009), firmy vyuzivaji teorii mzdové efektivnosti, kdyz formuluji svou
politiku odmériovani. Vyplaceni efektivnich mezd je spojovano pfedevsim s primarnim trhem préce18.
odpovida efektivnim mzdam, se snizuje Usili pracovnikd pfi vytvafeni vystupl firmy. Firma
maximalizujici zisk musi stanovit vySi efektivni mzdy bez ohledu na urovert mezd konkurenénich firem,
a to tak, Ze efektivni mzdy musi byt vy$8i nez u konkurence, jinak by firma nepfilakala pracovniky.

'® Dodate&né naklady na pfijeti nového pracovnika by pak byly vy$si, nez naklady, které vyplati zaméstnavatel navic v podobé
efektivnich mezd.

"7 Proto se muiZe stat, Ze se bude realna mzdova sazba vyvijet dokonce i kontracyklicky.

8 viz kapitola zabyvajici se segmentaci na trhu prace — 4. Segmentacni teorie.



Diky efektivnim mzdam bude mit firma pFevis nabidky prace v porovnani s ostatnimi firmami (vice
pracovnikll nabizi této firmé& svou praci, nez je firma ochotna najmout, vznikd nedobrovolna
nezaméstnanost).

Zavislost mezi vystupem firmy a vyplacenou mzdou ve firmé pfi dané Urovni zaméstnanosti je
pfedstavovana kfivkou celkového produktu, viz Graf 5. Kfivka zobrazuje pracovnikovu produktivitu a
jeho usili zavislé na vyplacené mzdé. Jelikoz je trend této kfivky rostouci, pak s rostouci mzdou
pracovnika roste i vystup firmy. Jak ukazuje graf, mzda pracovnika bude rust, pokud 1% pfirGstek jeho
mzdy pfinese firmé vice nez 1% pfirdstek produktu (napf. mzda w” pfi vystupu firmy q°). Jinak fe¢eno
— firma hleda pfi jednotkovém zvySeni mezd maximalni pfirlstek vystupu, ktery by ji zajistil maximalni
zisk. Firma tedy pfi stanoveni vy3e efektivni mzdy hleda bod s jednotkovou elasticitou, kdy 1%
pFirlstek mzdy zvySi vystup firmy pfesné o 1 %. Firma tudiz hleda bod X. Te¢na ke kfivce celkového
produktu v bodé X urCuje vysi efektivnich mezd we a vystup firmy o velikosti ge jednotek. Bodem X je
tedy vymezena vySe efektivni mzdy ve firmé& maximalizujici zisk pfi dané urovni zaméstnanosti.
V tomto bodé se mezni produkt prace (fj. sklon kfivky celkového produktu) rovna primérnému
produktu prace (tj. sklon pavodni kfivky). Neboli plati zde také rovnost meznich nakladd na mzdy a
meznich ziskd z produktivity pracovnikd. Pokud bude mit firma niz$i mzdy, nez odpovida bodu X, pak
sice usetfi na nakladech, ale pracovnici budou malo produktivni. Pokud firma stanovi pfFili§ vysoké
mzdy, bude mit pFili§ vysoké mzdové naklady pfi vysSi urovni vystupl. Pokud by totiz firma dosahla
napf. bodu Z, pfiristek mezd pracovnikd by neodpovidal pfirGstku v produktivité, ta by byla mnohem
mensi. Dokazuje to i kfivka celkového produktu firmy, kterd ma od bodu X konkavni tvar, jenz odrazi
klesajici mezni produkt prace. Jelikoz ma kazda firma odliSnou produkéni funkci, bude se i vySe
efektivnich mezd v jednotlivych firméach lisit, viz Borjas (2010).

Graf 5: Ur€eni vySe efektivni mzdy
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Pramen: Vlastni zpracovani dle Borjas (2010, s. 485).

Model efektivnich mezd zdlraznuje, ze firmy v nékterych odvétvich povazuji za pfinosné vyplacet
mzdu vyS$Si, nez je rovnovazna, avSak v nékterych odvétvich je jeji vyplaceni nezadouci, proto se
rozdily mezi mzdami v jednotlivych odvétvich jesté prohlubuji. Existuji v8ak i znacné rozdily
v samotnych odvétvich mezi srovnatelnymi pracovniky. Mzdové rozdily mezi jednotlivymi odvétvimi i
uvniti samotnych odvétvi sledovali napf. Krueger and Summers (1988). Zjistili, Ze napf. pracovnici
v dtInim pramyslu vydélavaji o 30 % vysSi mzdy nez primérni ekonomové, tyto mzdové rozdily jsou
navic persistentni v ¢ase. Popsané mzdové rozdily vS§ak nemusi byt disledkem vyplaceni efektivnich
mezd, néktefi ekonomové je totiz zpochybnuji. Nemusi se jednat o vysoky vydélek z dGvodu vyplaceni
efektivni mzdy, ale o nabyty lidsky kapital™®, ktery zaméstnavatel Stédfe odméni prostfednictvim
vysoké mzdy, nebo urcitda forma kompenzace za nepfiznivé pracovni podml'nky.20 Tyto skute€nosti
totiz stejné jako efektivni mzdy usti ve vysoké mzdy zaméstnancu, viz napf. Borjas (2010).

Rada empirickych vyzkumi poukazuje na pozitivni vztah mezi vy$i mezd a produktivitou.
Dokazuji to také vyzkumy provedené v méné rozvinutych zemich, napf. studie Strausse (1986).
Vztahem mezd a produktivitou se zabyvaji také pfedstavitelé teorie realného hospodafského cyklu.
V ramci této teorie je zduraznovano, Ze negativni nabidkovy Sok (nahodné zmény produktivity)
zapfi€ini pokles dlouhodobé agregatni nabidky a tudiz i samotného potencialniho produktu
ekonomiky, ktery se poté projevi ve snizené poptavce firem po praci. V kone¢ném dulsledku dojde
kromé zvySeni miry inflace ke snizeni realnych mezd.21 Zaméstnanci tudiz obdrzi nizsi ddchody, viz

19 Viz kapitola 2. Teorie lidského kapitalu.
2 viz kapitola 1. Teorie kompenzaénich mzdovych rozdilu.
' Redlné mzdy se tudiz chovaiji procyklicky.



Czesany (2006). AvSak napf. Heyes (2005) prostfednictvim své studie popira pozitivni vztah mezi
mzdami a produktivitou. Uvadi, Zze ne vzdy musi k vy8Si produktivitt¢ dopomoci vysoké mzdy,
impulsem mu(ze byt i samotné védomi pracovnika, Ze vykonavané zaméstnani je jeho Zivotnim
poslanim. Rovnéz Campbell (1993) popira nutnost vyplaceni efektivnich mezd. Ve své studii uvadi, ze
vyplaceni vysokych mezd je$té nemusi znamenat pro firmu nizké transakéni naklady, a to kvuli
vysokeé fluktuaci pracovnikd.

Jak bylo zminéno v zacatku této kapitoly, vyplaceni efektivnich mezd vytvafi v ekonomice
nedobrovolnou nezaméstnanost, pro pracovnika neproduktivni. Odtud prameni mohutna vina kritiky
vyplaceni téchto vysokych mezd. Efektivni mzdy jsou totiz z pohledu ekonomU povazovany za jakési
slepidlo® pro pracovniky, ktefi si sva pracovni mista snazi udrZzet po dlouhou dobu, viz napf. Lazear
(1992). VSichni kritikové teorii efektivnich mezd se v8ak shoduji na tom, Ze tento model je v dlouhém
obdobi ,samodestruktivni“ a na realném trhu prace je stale méné relevantni.

7. DalSi mzdové determinanty

Stejné jako Fada pfistupu v zahraniénich literaturach vychazel také Gottvald et al. (2002) pfi svém
zkoumani determinant mezd zaméstnancl z agregovanych skupin mzdovych determinant. Ve své
praci zmifuje jakoZto determinanty mezd osobnostni charakteristiky, charakteristiky pracovnich mist,
institucionalni charakteristiky (napf. pracovnépravni predpisy), podnikové strukturalni charakteristiky
popisujici pozici firmy z SirSiho hlediska a trzni charakteristiky. Armstrong (2009, s. 103) doplfiuje
tento vycet: ,tam, kde existuji formalni, oficialni struktury, mohou byt vySe mezd a platd a mzdova
rozpéti ur€ovany na zakladé procesu hodnoceni prace, ktery posuzuje relativni vyznam prace (vnitfni
relace), a na zakladé trzniho ocefiovani, které posuzuje vnéjsi relace. VySe mezd nabizena
pracovnikiim nesmi byt dle Armstronga (2009) vySsi, nez si firma se svymi systémy penéznich odmén
muze dovolit. Od finanéni situace firmy se pak odviji jeji postoj k penézni odméné. Rozhodnuti firmy o
vySi penéznich odmén také souvisi s mirou presvédcéeni, zda ma byt firma na trhu prace
konkurenceschopna. Vysi mezd rovnéz ovliviiuje samotné pfispéni a pfinos pracovnika, coz se odviji
od jeho individualniho vykonu a schopnosti. Organizace pak ocefiuje jedince za jeho pfispéni
k uspéSnosti organizace. Zaméstnavatelé v8ak musi brat v ivahu také trzni cenu pracovnika na trhu,
ktera se odviji od rovnovahy na pracovnim trhu. Uroveri mezd mizZe byt také ovliviiovana kolektivnim
vyjednavanim s odbory. Pracovnici se odborové organizuji, jelikoz jim toto Clenstvi muze pfinést
dodatecné zvyseni jejich vydélku, které je chapano jako zvySeny mezni pfijem. Jak velky bude narust
mezd, zavisi na jejich vyjednavaci sile a cilech, které si stanovi.

Determinanty mezd nemusi byt pouze Cisté ekonomické povahy. Jelikoz je ucelem této prace
zachytit veskeré determinanty mezd, je nutné zminit kromé ekonomickych faktord napf. i
socioekonomické, socialni, sociologické nebo psychologické faktory, které ovliviiuji vysi mezd.
Atkinson (1975) prezentuje ve své praci multifaktorovy model determinace vydélkd, v némz rozsitfuje
vysvétleni rozdilll ve mzdach (resp. vydélcich) pomoci lidského kapitalu jesté o dalSi faktory. Kromé
neoddiskutovatelného vlivu formalniho vzdélavani a pracovni pfipravy sleduje také vliv schopnosti,
rodinného prostfedi, pfilezitosti, rizika a také nahody. Tento model dava do souvislosti ryze
ekonomické faktory determinace mezd spolu s faktory socioekonomické povahy.

Zaveér

Cilem tohto ¢lanku bylo poukazat na determinanty mezd, které ovliviiuji vySi mezd a zpUsobuiji
v ekonomice mzdové rozdily. Metodou zkoumani byla deskriptivni analyza, prostfednictvim niz
autorka predstavila ekonomické teorie zabyvajici se pfi¢inami mzdovych rozdill a poukazala na jejich
empirické souvislosti. Mnohé studie ukazaly, Zze nejvyznamnéjSim determinantem mezd, jenz
zapricinuje mzdové rozdily, je lidsky kapital. Jak ukazuji vyzkumy na toto téma, akumulovany lidsky
kapital zvySuje produktivitu prace, proto je v zajmu celé spoleCnosti zvySovat investice do lidského
kapitalu. V souCasné dobé& dochazi k neustalé diferenciaci rizik na trhu prace, kterou do jisté miry
prohlubuje pracovni sila s vy3Si vybavenosti lidskym kapitalem.

V praxi je velice obtizné sledovat, které faktory zpusobuiji diferenciaci mezd a které ne. Nejedna
se totiz pouze o ekonomické determinanty diferenciace mezd, ale také socioekonomické, socialni,
psychologické a jiné faktory, které je velice tézké kvantifikovat a zachytit jejich vliv na drover mezd.
Navic tim, Ze se faktory zpusobujici mzdové rozdily vzajemné ovliviuji, nelze mnohdy s jistotou Fici,
ktery faktor je kliCovy pfi vzniku diferenciace mezd. Ta je ovSem nezpochybnitelna.
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Vyvoj maloobchodu v Slovenskej republike poc¢as krizy
Evolvement of retail trade in Slovak republic during the crisis

Monika Kneznikova

Abstract

The article deals with monitoring of retail trade trend during the economic crysis in Slovak republic. We
spezify the term retail trade, range it’s trend, expain the term economic cycle a explain the reasons of
economic crisis beginning. By monitorig of revenue data in particular retail trade sectors according to
SK NACE Rev. 2 we describe the trend during particular years of crisis.

Key words
Retail trade. Economic crysis. Economic cycle. Revenue.

Abstrakt

Stat’ sa zaobera sledovanim vyvoja maloobchodu pocas hospodarskej krizy v Slovenskej republike.
Specifikuje  pojem maloobchod a vyty&uje jeho trendy, objasfiuje pojem ekonomicky cyklus a
vysvetluje pri€iny vzniku hospodarskej krizy. Pomocou udajov o trzbach v jednotlivych odvetviach
rozdelenych podla SK NACE Rev. 2 v maloobchode sleduje ich vyvoj po¢as jednotlivych rokov krizy.

Kracové slova
Maloobchod. Hospodarska kriza. Ekonomicky cyklus. Trzby.

Uvod

Prebiehajuca hospodarska kriza, ktora zasiahla vacsinu ekonomik vo svete, vzajomnou
prepojenostou ekonomik zasiahla aj Slovensku republiku. Podas hospodarskej krizy stagnuje aj
priemysel a investicie, nakolko fudia obmedzuju svoju spotrebu a nakupy odkladaju do buduicnosti.
Pre podniky je preto déleZité vediet, o spotrebitelia nakupuju a po ¢om je efektivny kupyschopny
dopyt. Maloobchod ako suhrn &innosti pri predaji tovaru a poskytovani sluzieb, ktoré su urené
koneCnému spotrebitelovi na osobnu spotrebu alebo na uréité pouzitie citlivo reaguje na
spotrebitelské preferencie a meniace sa poziadavky konecného spotrebitela. Kedze spotreba
domacnosti ma vyznamné postavenie v agregatnom dopyte a pri sledovani ukazovatelov ako je hruby
domaci produkt, je dbleZité sledovat vyvoj spotreby doméacnosti prave vtakom obdobi, ako je
hospodarska kriza. Sledovanim trzieb v Struktire maloobchodu podla odvetvovej klasifikacie je mozné
sledovat citlivost spotrebitefov pri nakupe v maloobchodnych prevadzkach, pricom mozno
predpokladat réznu elasticitu dopytu.

1. Zivotny cyklus maloobchodu v kontexte hospodarskej krizy

V prvej kapitole vymedzime pojem maloobchod a popiSeme jeho Zivotny cyklus vyvolavajuci
neustale zmeny a ich désledky. Vysvetlime pojem ekonomicky cyklus, vymenujeme jeho fazy pocas
jednotlivych etap v ekonomickom vyvoji a priblizime pri€iny vzniku su¢asnej hospodarskej krizy.

1.1 Vymedzenie pojmu maloobchod

Maloobchod podfa Kotlera zahffa vSetky aktivity, ktoré su spojené s predajom tovaru alebo
sluzieb konecnym spotrebitelom pre neobchodné pouzitie. Maloobchodom alebo predajfiou je
akykolvek subjekt podnikania, ktorého trzby plyna prevazne z maloobchodného predaja. Kita (in
Poliagikova, s. 106, 2007) charakterizuje maloobchod ako ,suhrn vSetkych ¢innosti pri predaji tovaru



a poskytovani sluzieb, ktoré su uréené koneénému spotrebitelovi na osobnu spotrebu alebo na urcité
pouzitie, nie na podnikatelské pouzitie. Maloobchod podla tohto autora pIni uUlohu dodavatela
v spotrebitefskom mnozstve kone&nému spotrebitefovi®. Burstiner (in Poliagikova, s. 106, 2007)
oznacuje pojmom maloobchod taku formu distribucie, pri ktorej sa tovar alebo sluzby predavaja
koneCnym spotrebitefom za uéelom splnenia ich potrieb a Zelani. NezéaleZi na tom, akym spésobom
sa predava tovar alebo sluzby (osobne, postovnymi zasielkami, telefonickymi objednavkami alebo
pomocou predajnych automatov) alebo kde sa predava ( v obchodoch, na ulici, v domacnosti
spotrebitelov).

Kotler a Keller (2007) pouzivaju v suvislosti s maloobchodom aj pojem retailing a pod retailerom
rozumeju malopodnikatela. V maloobchodnom predaiji rozliSujeme tri typy maloobchodov:

— maloobchodny predaj v predajniach

— predaj bez maloobchodnych prevadzkarni

— maloobchodné organizacie.

Vac¢sinu maloobchodnych predajni je mozné zariadit’ do jednej z 6smich nasledujucich kategorii:

— S$pecializovany obchod ponuka uzky subor produktov s hlbokym sortimentom v ramci
produktového radu,

— obchodny dom ponuka Siroky sortiment niekolkych produktovych radov, spravidla konfekcie
nabytku a potrieb pre domacnost. Najznamejsimi typmi maloobchodov su obchodné domy.

— supermarket je velkd samoobsluzna predajna, ktora sa Specializuje na predaj tovaru Castej
spotreby ako su potraviny, textilné vyrobky a potreby pre domacnost,

— obchod so zmieSanym tovarom,

— diskontny obchod,

— obchod so zfavnenych tovarom,

— velkopredajna (nakupné centrum),

— vystavna sief katalégového predaja.

V tejto suvislosti zdoraziiujeme, Ze Statisticka klasifikacie ekonomickych &innosti deli jednotlivé
druhy maloobchodov podfa svojich vlastnych kritérii, ktoré konkretizujeme v texte niZsie.

1.2 Zivotny cyklus maloobchodu

Maloobchody rovnako ako vyrobky prechadzaju jednotlivymi Stadiami rastu a poklesu, ktoré
mdzeme popisat’ ako Zivotny cyklus maloobchodu. Jeden z dévodov, pre€o sa objavuju stale nové
druhy maloobchodného predaja, vyplyva z hypotézy maloobchodného kruhu. Tradiéné typy
maloobchodu spravidla ponukaju svojim zakaznikom vela sluzieb a ur€uju ceny tovaru tak, aby pokryli
svoje naklady. To vytvara prilezitost pre vznik novych typov maloobchodného predaja — napriklad
obchodov s lacnym tovarom, ktoré sice predavaju s niz§imi nakladmi a za nizSie ceny, ale poskytuju
za to taktiez menej sluzieb a maju mensiu prestiz.

Kotler a kol. (2007) zdbraznuju, ze maloobchody funguju vtvrdom arychlo sa meniacom
prostredi, kde sa objavuju hrozby, ale aj prilezitosti. V mnohych krajinach vratane Slovenska sa
priemysel vyznacuje nadbytoénou kapacitou, ¢o vedie k ostrému boju o zakaznikov. Spotrebitelska
demografia, zivotny Styl a nakupné vzorce sa rychlo menia, rovnako ako maloobchodna stratégia. Aby
dosiahli podniky uspech, musia si zvolit spravny ciefovy segment a vytvorit si v iom silnu poziciu.
Obchodnik musi podfa spominanych autorov pocitat s nasledujucim vyvojom maloobchodného
podnikania pri tvorbe pldnov a prevadzania svojich konkurenénych stratégii:

a) Nové formy a skracovanie zivotného cyklu maloobchodu

Objavuju sa nové formy maloobchodu, aby vyrieSili nové situacie a spotrebné trendy, avSak
zivotny cyklus novych foriem maloobchodu sa neustale skracuje.

b) Rast maloobchodov bez predajni

Aj ked sa vacsina maloobchodnych operacii odohrava klasickym spdsobom cez pulty obchodov,
spotrebitelia maju Siroku paletu inych moznosti, ako kupit tovar, napr. objednavka z katalégu, on-line
a podobne. Na jednej strane je tento trend riziko pre tzv. ,kamenné obchody“, ale na druhej strane je
to prilezitost pre prevadzkovatelov obchodov takéhoto druhu.

c) Konvergencia maloobchodov



Pod konvergenciou maloobchodov sa mysli, ze vmnohych zameranim rozlicnych
maloobchodoch je mozné si kupit ten isty tovar (napr. CD v hudobnych obchodoch, predajni
elektroniky, Cerpacej stanici, a pod.). Predpoklada sa, Ze toto splyvanie zakaznikov a produktov bude
pokraCovat.

d) Vzostup megamaloobchodov

Badatelny je aj narast velkych predajni, ktoré v su€asnosti tvoria klu€ové maloobchodné
mocnosti (napr. Tesco). Vdake dobrym informaénym systémom a nakupnej sile su tieto obchody
schopné ponukat’ lepSi sortiment tovaru s vyraznymi cenovymi usporami.

e) Rastuci vyznam maloobchodnych technoldgii

Tento vyznam sa tyka nielen, uz dnes bezného, nakupovania cez internet, posielanie reklamnych
e-mailov, ale napriklad aj nastupujucich dotykovych displejov, elektronickych etikiet, inteligentnych
predajnych strojov, a pod.

f) Globalna expanzia maloobchodov

Maloobchodnici s jedine€nym formatom a silnou poziciou sa stale €astejSie presuvaju do inych
krajin. Mnoho z nich sa rozhoduje pre medzinarodnu expanziu, aby sa dostali z nasytenych domacich
trhov.

1.3 Ekonomicky cyklus a jeho fazy

Cyklicky vyvoj je prirodzenou suc€astou ekonomik vSetkych krajin sveta, ktorych hlavnym
determinantom je trhovy mechanizmus. Ekonomicky cyklus pozostava z niekolkych faz, ktoré
zobrazuje graf 1:

Graf 1: Ekonomicky cyklus a jeho fazy
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Pramen: Uramova, 2000, s- 132.

Usek grafu, ktory je uvedeny ako expanzia vyjadruje rast realneho produktu Q, ktory byva
spravidla vyvolany rastom efektivneho kupyschopného dopytu domacnosti po spotrebnych statkoch,
podnikov po realnom kapitale atiez dopytom Statu. V bode A, kde redlny produkt je na urovni
potencialneho produktu sa to va¢sinou neustali, ale dochadza k jeho dalSiemu rastu, kedZe rasticemu
dopytu nezodpoveda ponuka a akceleruje rast cenovej Urovne. Vtedy hovorime o prehriati ekonomiky
aredlny produkt sa blizi k vrcholu expanzie — kbodu B. V praci sa budeme zaoberat fazou
ekonomického cyklu, ktory nasleduje po expanzii, a tou je recesia. Tak ako expanzia sa nezastavi



v bode A, kedy je na urovni potencialneho produktu, ani recesia sa nezastavi v priese¢niku realneho
a potencialneho produktu, ale pokracuje pod jeho uroven, kedy uz hovorime o recesii.

1.4 St€asna hospodarska kriza

Prebiehajuca hospodarska kriza, ktora zasiahla vacésinu ekonomik vo svete, sa vzajomnou
prepojenostou ekonomik dostala samozrejme aj na Slovensko. Predtym, ako sa budeme venovat jej
prejavom v maloobchode v Slovenskej republike ozrejmime priciny jej vzniku, ktorych epicentrum bolo
v USA.

Ekondémovia dodnes nie su rovnakého nazoru na prvotnu pri¢inu hospodarskej krizy. M6zeme tu
zaradit’ globalizaciu, ale aj deregulaciu, ktora podporovala hazardné chovanie subjektov na pefaznych
a kapitalovych trhoch arastice zadizenie USA, ktoré méa dlhodobo saldo obchodnej bilancie
a bezného uctu. Od 80-tych rokov USA spotrebuje viac ako vyrobi. Taktiez tam trvale klesa podiel
priemyslu na HDP. Mnoho americkych firiem vyuziva outsourcing. Je pre nich vyhodnejSie vyrabat
v zahrani€i, nakolko tam je lacnejSia pracovné sila atakto dovezeny tovar uréeny pre amerického
spotrebitela je lacnejSi ako keby ho vyrobili v USA. Désledkom tohto kroku je vSak strata zamestnania
ludi pracujucich pre tieto podniky, pritom nie vSetkym sa podarilo najst rovnako platenu pracu, a tym
sa im znizili mzdy. Vznik bubliny ,novej ekonomiky“ (dot-com) na konci minulého storoCia v USA
ukazal, ze investori su ochotni uverit vymyslom o tom, Zze nové technoldgie vSetko od zakladu zmenia
a pravidlad o medziach ich zisku neplatia. Ziskovy potencial informacnych technoldgii vyvolaval falodné
oCakavania a zvySoval ceny akcii. Ludia nakupovali a akcie zarabali. Bublina sa nafukovala a v roku
2000 ,splasla“. Vroku 2000 =zaalo vznikat taktieZz napatie v ekonomike USA aj na trhu
s nehnutelnostami a s tym spojenymi finanénym sluzbami. TakZe po prepade finanénych trhov sa
motorom ekonomiky stala realitna bublina. Jej expanzii napomohol aj FED, ktory v snahe zabranit
recesii, vyrazne znizil urokové sadzby. Tuzba Ameri€anov vlastnit nehnutefnost’ spolu s medzerou na
trhu, ktoru objavili finanéni ,odbornici, sa zacali aj ludom s nizkymi prijmami ponukat nové typy
hypoték, ktoré ale neboli schopni splacat (Vicek, 2010).

Kra€ovym je rok 2003 a 2004, kedy boli urokové miery na najniz8ej hladine. V tomto obdobi boli
centralne banky vystavené dvom hlavnym rizikdm. Na jednej strane mohli reagovat zvySenim
urokovych mier. Problém bol, Ze skoré narasty urokovych mier mohli mat' za nasledok deflaciu. Na
druhej strane udrZanie nizkych urokovych mier vystavilo hospodéarstvo hrozbe daldej bubliny,
konkrétne realitnej. Americky FED sa rozhodol pre druht moznost. V zaujme boja proti inflacii zacala
FED nenapadne zvySovat urokové sadzby zvySenie urokovej sadzby aaj vdaka tomu doslo k
»hapichnutiu“ realitnej bubliny. Takéto zvySenie vSak spdsobilo problémy u rodin s nizSimi prijmami
a sposobilo to navysenie splatok az vo vyske priblizne jednomesacného platu. Zaciatkom roka 2007
nedokazalo splacat 14 % dlznikov svoje uvery. Zacali sa tak prejavovat negativa sekuritizacie,
pretoze vo vacsine pripadov boli transformované nevhodné pohladavky.

Ludia nemali peniaze na splacanie hypoték, banky im zabavovali nehnutelnosti, vysledkom bolo
presytenie trhu, zniZovanie cien nehnutelnosti a znizovanie cien dlhopisov viazanych na hypotéky.
Kone¢nému s§tadiu napomohlo skolabovanie dvoch fondov investiénej banky Bear Stearns, ktoré
dohromady drzali takmer 10 miliard v cennych papieroch krytych hypotékami. Prepukla finanéna kriza
a jej sprievodnym javom bola strata dovery, ktora znemoznila bankam pristup k ,Cerstvym peniazom®.
Na trhu sa zacal prejavovat nedostatok hotovosti, ktora potrebuju firmy na investiéné zamery. To
viedlo k utimu ekonomiky a v roku 2008 sa potvrdil nastup svetovej hospodarske;j krizy.

Boj s krizou je spojeny s pozadovanim véa&$ej angazovanosti $tatu v ekonomike. Standardom
v hospodarskej politike sa stavaju dve priority — stabilizacia finanéného systému a tvorba novych
pracovnych prilezitosti. Ukazuje sa, Zze spoloénym menovatelom pouzitych rieSeni je ,nalievanie
pefiazi“ do ekonomiky. Co je vlastne paradoxne rovnaky pristup, vdaka ktorému bola kriza v USA
spustena. Pri¢iny finanéno-ekonomickej krizy mézeme hladat aj v moralke ludi. Vystizné su slova
Tomasa Batu, ktoré mdzeme aplikovat aj na suCasnu hospodarsku krizu: ,PriCinou krizy je
predovSetkym mordlna bieda. To, ¢omu sme zvykli hovorit hospodarska kriza, je iné meno pre
moralnu biedu. Moralna bieda je pri¢ina, hospodarsky upadok je nasledok®.

Hoci Statistiky hovoria, ze od roku 1854 bolo tridsatdva kriz ateraz prebieha tridsiata tretia,
ekondmovia stale nevedia najst odpoved na otazku, pre€o nastava hospodarsky pokles a urcit faktory
na obnovu hospodarskeho rastu. Predvidat ekonomicky cyklus nie je mozné, kedze kazdy sa liSi
dizkou, intenzitou a priginy nie su tiez vzdy rovnaké, hoci méZeme povedat, Ze vo vaésine pripadov ku
vzniku krizy vyraznou mierou prispeli Spekulativne bubliny na finanénych trhoch (Vi¢ek, 2010).



1.5 Agregatny dopyt

To, do akej miery je predaj, ¢i uz v maloobchodnych, ale aj velkoobchodnych prevadzkach
uspesny, zavisi predovSetkym od kupyschopného dopytu, to znamena od dopytu po tovaroch
a sluzbach, ktory je podlozeny finanénymi prostriedkami, za ktoré si dopytujuci méze tovary a sluzby
kupit. Kupyschopny dopyt Uzko suvisi s agregatnym dopytom, ktory predstavuje celkové mnoZstvo
vystupu, ktoré su spotrebitelia ochotni a schopni spotrebovat v danom ¢asovom obdobi pri danej
cenovej hladine. Agregatny dopyt vyjadruje vSetky vydavky ekonomickych subjektov v ndrodnom
hospodarstve v narodnom hospodarstve, to znamena vydavky domacnosti na nakup spotrebnych
tovarov a sluzieb, vydavky podnikov na investicie, vladne vydavky na nakup tovarov a sluZieb
a vydavky zahraniCia ako rozdiel vyvozu a dovozu tovarov a sluzieb. Agregatny dopyt zavisi od
cenovej hladiny, urovne doéchodkov, nastrojov dariovej politiky Statu a od inych faktorov, ku ktorym
patri okrem inych aj stav konjunktury (Uramova, Lacova, Hronec, 2010).

2. Vyvoj trzieb v maloobchode v ¢ase hospodarskej krizy

Nakupné spravanie spotrebitefov citlivo reaguje na zmeny prebiehajuce v ekonomickej realite.
Zakaznici menia svoje preferencie a vplyvom elasticity dopytu menia nakupované mnozZstva tovarov
a sluzieb, pri€om su tieto zmeny zavislé na druhu daného statku. Pri luxusnych statkoch dochadza
k zniZeniu dopytu, nevyhnutné statky a trzby za tovary beznej spotreby reaguju miernejSim poklesom,
pri inferiérnych statkoch méze dokonca dojst k narastu dopytu nakupovaného mnoZstva. Statistiky
Statistického uradu Slovenskej republiky sleduji trzby v maloobchode, pricom tieto delia podia
odvetvovej klasifikacie SK Nace Rev. 2, ktora nahradila odvetvovu klasifikaciu ekonomickych €innosti
OKEC.

2.1 Trzby za vlastné vykony a tovar v rokoch 2005-2011

Vyvoj trzieb v maloobchode za posledné roky, pomocou ktorého sledujeme nakupné spravanie
spotrebitelov, kopiruje vyvoj na hospodarskych trhoch. Vo vSeobecnosti mozno konstatovat, Zze v ¢ase
hospodarskej expanzie do roku 2008 trzby za vlastné vykony a tovar v maloobchode stupali a po
prepuknuti hospodarskej krizy v roku 2008 zacali stagnovat a klesat. Situaciu zobrazuje tabulka 1:

Tabulka 1 Maloobchod , okrem motorovych vozidiel, ro€né trzby za roky 2005 - 2010

Rok 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Trzby v mil. Eur 12805,62 14116,41  15152,19 19807,5 17 441,20 17 294,10

Zdroj: vlastné prepocty podla www.statistics.sk

Z udajov z tabulky je mozné sledovat, ze v Case ekonomického rozvoja v rokoch 2005 az do roku
2008 celkové trzby v tychto rokoch vyrazne rastli. Medziroény narast bol z roku 2005 na rok 2006 o
10,23 %, z roku 2006 na rok 2007 bol narast miernejSi a predstavoval 7,33 %, ale z roku 2007 na rok
2008 sa trzby zvysili az 030,70 %. Po prepuknuti svetovej hospodarskej krizy je mozné sledovat
vyrazny prepad tychto trZieb, priCom medzirocny pokles zroka 2008 na rok 2009 predstavoval
13,56 %. V roku 2010 dosiahli celkové trzby eSte nizSiu Uroven ako v roku 2009, hoci prepad uz nebol
taky dramaticky ako v predchadzajucom roku a predstavoval iba 0,8 %. Tabulka 2 zobrazuje mesacné
hodnoty zaznamenavané v roku 2011.

Tabuflka 2 Maloobchod , okrem motorovych vozidiel za jednotlivé mesiace roku 2011

Mesiace
roka 2011 | 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12.

Trzby,
spolu v
mil. Eur

1298,60 | 1298,10 | 1390,10 | 1404,50 | 1432,30 | 1478,60 | 1484,50 | 1 493,30 | 1 494,40 | 1509,20 | 1504,20 | 1739,30

Spolu za
2011 v mil.
Eur 17 527,20

Zdroj: www.statistics.sk




V roku 2011 dosiahli oproti roku 2010 vyS$Siu uroven a to priblizne o 300 miliénov eur. Od zaciatku
roka bol zaznamenavany pozitivny trend a trzby poc€as jednotlivych mesiacov stupaju. V porovnani
s januarom boli v oktoébri tohto roka trzby vySsie o0 16,22 %, v novembri mierne poklesli a v decembri
zaznamenali najvysSie hodnoty od zacliatku roka. Po€as celého roka boli zaznamenavané prevazne
pozitivne zmeny medzi jednotlivymi mesiacmi, poklesy boli iba velmi mierne, a to iba z mesiaca januar
na februar a z oktdbra na november a ich hodnota nedosiahla ani 1 %.

2.2 Trzby za vlastné vykony a tovar v rokoch 2008-2011 podla SK NACE Rev. 2

Vysku trzieb od vypuknutia krizy sme sledovali rozdelené aj podla Struktury delenia podla SK
NACE Rev. 2, ktora nahradila odvetvovu klasifikaciu ekonomickych ¢innosti. Hodnoty za roky 2008 -
2010 zachytava tabulka 3:

Tabulka 3: Trzby v MO podrla Statistickej klasifikacie ekonomickych &innosti SK NACE Rev. 2 za roky
2008 — 2010

Maloobchod , okrem motorovych vozidiel, spolu v mil. Eur 2008 2009 2010
47.1 MO v neSpecializovanych predajniach 7077,20| 7160,70| 7405,40
47.2 MO s potravinami, napojmi a tabakom v Specializ. predajniach 608,70 542,30 487,90
47.3 MO s pohonnymi latkami v Special. predajniach 2434,50| 1763,30| 1785,80
47.4 MO so zariadeniami pre IKT v $pecial. predajniach 525,30 538,70 478,90
47.5 MO s ostatnym tovarom pre domacnost 2661,30| 1860,30| 1837,00
47.6 MO s tovarom pre kulturu a rekredciu 315,30 333,90 331,00
47.7 MO ostatného tovaru v $pecializ. predajniach 3804,30| 3589,50| 3317,10
47.8 MO v stankoch a na trhoch 142,40 50,60 45,00
47.9 MO mimo predaijni, stankov a trhov 2238,50| 1601,90| 1606,00

Zdroj: www.statistics.sk

Na zaklade analyzy jednotlivych typov maloobchodu mézeme konstatovat, Zze najvysSie trzby su
poCas vSetkych 3 rokov zaznamenané v kateg6rii 47.1 MO v neSpecializovanych predajniach,
prevySuju hodnotu 7 mil. Eur za rok. Druhé najvys8ie trzby zaznamenava kategoria 47.7 MO
ostatného tovaru v Specializovanych predajniach, kde hodnoty presahuju 3 mil. Eur roéne. Do skupiny,
ktora presahuje 2 mil. Eur ro€ne patria kategorie 47.5 MO s ostatnym tovarom pre domacnost, 47.3
MO s pohonnymi latkami v Specializovanych predajniach a 47.9 MO mimo predajni, stankov a trhov.

Dalsie kategérie nedosahuju ani 1 mil. Eur roéne. Patri tu: 47.2 MO s potravinami, napojmi a
tabakom v Specializovanych predajniach, 47.4 MO so zariadeniami pre IKT v S$pecializovanych
predajniach, 47.6 MO s tovarom pre kultdru a rekreaciu a najmensie hodnoty dosahuje kategéria 47.8
MO v stankoch a na trhoch.

Jednotlivé kategodrie zaznamenali aj réznu citlivost na vypuknutie financnej krizy a vyska trzieb sa
menila s réznou intenzitou. Ak porovhame zmenu vo vyske trzieb za rok 2010 oproti hodnotam z roku
2008, tak zistime, ze iba vdvoch odvetviach doslo knarastu trzieb, ato v 471 MO v
nespecializovanych predajniach a 47.6 MO s tovarom pre kultdru arekreaciu. Za prekvapujuce
povazujeme zistenie, Zze k najvacsiemu percentualnemu narastu dosSlo prave v kategoérii 47.6 MO
s tovarom pre kultiru a rekreaciu, ato o necelych 5 %. V kateg6rii 47.1 dosiahol narast 4,6 %.
Ostatné odvetvia zaznamenali pokles, ktory bol najvyraznejsi v kategoérii 47.8 MO v stdnkoch a na
trhoch, kde bol zaznamenany prepad az o vySe 60 %. V ostatnych odvetviach nebol prepad az taky
dramaticky, napriek tomu je vSak vyrazny. Viac ako o 30 % sa prepadli trzby v kategérii 47.5 MO s
ostatnym tovarom pre domacnost. O trochu nizSi pokles mali aj odvetvia 47.9 MO mimo predajni,
stankov atrhov a 47.3 MO s pohonnymi latkami v Specializovany predajniach. Priblizne 020 %
poklesli trzby v odvetvi 47.2 MO s potravinami, napojmi a tabakom v Specializovanych predajniach.
Viac ako 10 % -tny pokles zaznamenalo odvetvie 47.7 MO ostatného tovaru v Specializovanych
predajniach a najmensi pokles dosiahlo odvetvie 47.4 MO so zariadeniami pre IKT v $pecializovanych
predajniach.




Tabulka 4: Trzby v MO podra Statistickej klasifikacie ekonomickych &innosti SK NACE Rev. 2 za
jednotlivé mesiace roka 2011

Maloobchod , okrem
motorovych vozidiel,
spolu v mil. Eur 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. Spolu

471 MO v
nespecializovanych 576,9 | 577,4 | 629,4 | 639 |626,5|638,9 |637,7|631,4|637,9 |638,6 |624,1|752,8| 7610,80
predajniach

47.2 MO s potravinami,

rjépo‘jmiatabalgomv 32,8 | 334 | 37,8 | 36,2 | 38,8 | 416 | 44 44 | 41,9 | 42,3 | 43,9 | 50,5 487,3
Specializ. predajniach

47.3 MO s pohonnymi
latkami v
Specializovany
predajniach

122,21 123,7 | 139,8 | 140,6 | 150,2 | 158,3 | 158,4 | 163 | 159,1| 167 [157,3 | 163 | 1 802,60

47.4 MO so
zariadeniami pre IKT v | 27,7 | 30,7 39 343 | 34,4 | 40,2 | 416 | 42,8 | 39,6 | 39,3 | 415 | 64,6 475,9
Special. predajniach

47.5 MO s ostatnym

tovarom pre 133,6 | 129 |136,7 | 138,7 | 151,3 | 153,9 [ 159,9 | 164,3 | 163 | 164,1| 1654 | 188,4| 1 848,30
domacnost

47.6 MO s tovarom pre

kulttru a rekreaciu 252 | 239 | 239 | 22,7 | 238 | 249 | 2555 | 255 | 26,2 | 28,3 | 44,6 53 347,6

47.7 MO ostatného
tovaru v $pecializ. 247,5 | 248,1 | 255,3 | 258,8 | 264,1 | 280,2 | 280,4 | 283,8 | 288,3 | 290,3 | 287,2 | 317,1 | 3 300,90
predajniach

47.8 MO v stankoch a

2,9 29 2,9 3 3,1 3,7 4,3 4,3 4,3 4,3 4,2 53 45,1
na trhoch

47.9 MO mimo
predajni, stankov a 129,8 (128,9 | 125,3|131,2 | 140,1 | 136,9 | 132,7 | 134 | 134,1| 135 [136,1|144,6 | 1608,70
trhov

Zdroj: www.statistics.sk

Od zadiatku roka 2011 je mozné opat sledovat pozitivny trend aj ¢o sa tyka Struktury zloZenia
jednotlivych ekonomickych Cinnosti. Mierny narast oproti predchadzajucemu roku zaznamenavaju
takmer v8etky zo sledovanych odvetvi. Najvaési percentualny narast pocas roka 2011 malo odvetvie
maloobchod s tovarom pre kultiru a rekreaciu, ato 0 5,01 %. Narast spotreby luxusnych statkov je
pozitivhym signalom v spotrebnom spravani a preferenciach spotrebitefov. O 2,77 % stupli oproti
minulému roku trzby v neSpecializovanych predajniach a o necelé 1 % sa zvySili trzby v MO s
pohonnymi latkami v Specializovany predajniach. Hodnoty v MO s ostatnym tovarom pre domacnost, v
stankoch a na trhoch a v MO mimo predajni, stankov a trhov zaznamenali narast, ktory nepresiahol
ale ani 0,1 %. Nepatrny pokles nepresahujuci 0,1 % mali odvetvia MO s potravinami, napojmi a
tabakom v Specializ. predajniach, MO so zariadeniami pre IKT v Special. predajniach a MO ostatného
tovaru v Specializ. predajniach.

Na z&klade uvedenych udajov mozZno konStatovat, Ze vyvoj v maloobchodnom predaji ma
pozitivny trend a trzby pomaly narastaju. Prihliadnuc na pokles pocas rokov 2009 a 2010 je vSak aj
ustalenie roénych trZzieb signdlom pre predajcov tovarov a sluZieb, ktory dava priestor pre inovacné
aktivity a rozvoj maloobchodu.

Zaver

Agregatny dopyt v sebe zahffia okrem iného vydavky domacnosti na nakup spotrebnych tovarov
a sluzieb. Cast tychto vydavkov sa premiefia v trhovom systéme na trzby, ktoré zaznamenavaju
jednotlivé kategérie maloobchodu. Na zaklade uskutoCnenej analyzy mézeme konstatovat, Ze vyvoj
trzieb v maloobchode kopiruje ekonomicky vyvoj, ateda Ze po vypuknuti hospodarskej krizy
zaznamenali hodnoty trzieb vyrazny prepad, ktory sa naplno prejavil v roku 2009. V roku 2010 trzby
viac-menej stagnovali na urovni z roku 2009. V roku 2011 je zaznamendavany kontinualny narast trzieb
pocas jednotlivych mesiacov. Vzhladom na turbulencie na finanénych trhoch, hroziacu ropnu krizu
v désledku konfliktoch v Irane sa ale neodvazujeme odhadnut, ako sa tieto hodnoty budu vyvijat
v blizkej buducnosti.
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Trvalo udrzatel'ny inovaény rozvoj podniku
Sustainable Enterprise Innovation Development

Jan Zavadsky

Abstract

The objective of the article is to define enterprise innovation development an its baseline coming form
systems theory and biology. The article contents also holistic model with three approaches to
innovation development. The first approach is organization audit which is finding crucial point in
business structure, business processes and business environment. The second approach is
represented by measurement and evaluating of business performance for discovering unbalance
between requesting and real performance within set of strategic and operational indicators. The last
approach of enterprise innovation development is stakeholders innovation activity.

Key Words

Sustainable enterprise development, Innovation development, Organization audit, Business
performance, Business objectives

Abstrakt

Prispevok sa venuje trvalo udrZzatefnému inovaénému rozvoju podniku ajeho z&kladnym
predpokladom. Vychadza ztedrie systémov a bioldégie. Prispevok obsahuje aj holisticky model
inovacného rozvoja zalozeny na troch pristupoch identifikacie inovacného potencialu. Prvym
pristupom je organiza¢ny audit na identifikaciu kritickych miest v Strukture, procesoch a okoli podniku.
Druhym pristupom je meranie a hodnotenie vykonnosti podniku sustavou ukazovatelov operativnej
a strategickej vykonnosti. Poslednym pristupom je inovacna aktivita zainteresovanych stran.

Klrucové slova
Trvalo udrzatelny rozvoj, Inovacny rozvoj, Organiza¢ny audit, Vykonnost’ podniku, Cielova orientacia
podniku

JEL Classification: L21, Q01
Uvod

Principialnym pre akykolvek prirodny Zivy systém, je snaha o jeho udrzatefny rozvoj. UdrZzatelny
rozvoj v prirode je charakteristicky vo svojej najzakladnejSej (primarnej) podstate reprodukciou
a adaptaciou genetickej informacie odovzdavanej novovznikajucim organizmom (systémom).
Adaptabilita na urovni genetického kodu je fenomendlny ajedine€ny mechanizmus trvalo
udrzatelného rozvoja Zeme. Schopnost nevedomej modifikacie Struktiry DNA (deoxyribonukleova
kyselina) zaru€uje organizmom systémovu adaptabilitu na zmenené vonkajSie podmienky a prezitie
daného druhu Zivého organizmu. Druhou uroviiou adaptability je schopnost samoregulaénymi
mechanizmami kazdého organizmu prispésobovat’ sa aktuadlnym podmienkam vonkajSieho prostredia
a obnovovat vnutorné Struktury a procesy. Samoregulaéné mechanizmy suvisiace s udrZiavanim
alebo  zmenou  teploty, obnovou poSkodenych  vnutornych  Struktdr ~ (organovych,
tkanivovych, bunkovych v zavislosti na velkosti a type organizmu ) a udrziavanim ich integrity, maju
obmedzené pésobenie. Ak dochadza ktakej zmene vonkajSieho prostredia alebo destrukcii
vnutornych Struktar, kedy samoregulaéné mechanizmy zivého organizmu nie st schopné vratit' tento
stav do limitnych medzi, systém zanika. Trvala udrzatelnost zivého systému je dana primarnou
adaptabilitou (zmeny na uUrovni genetickej informacie) a sekundarnou adaptabilitou (prispdsobovanie
sa konkrétnym zmenenym podmienkam konkrétnym zZivym organizmom).

Trvalo udrzatelny rozvoj definuje aj Narodna stratégia trvalo udrzatelného rozvoja SR schvalena
uznesenim vlady SR ¢&. 978/2001. Trvalo udrzatelnym rozvojom sa podla nej rozumie cieleny,
dihodoby (priebezny), komplexny a synergicky proces, ovplyviujuci podmienky a vSetky aspekty



zivota (kultirne, socialne, ekonomické, environmentalne a institucionalne), na vSetkych urovniach
(lokalnej, regiondlnej, globalnej) a smerujuci k takému funkénému modelu urcitého spologenstva
(miestnej a regiondlnej komunity, krajiny, medzinarodného spoloenstva), ktory kvalitne uspokojuje
biologické, materialne, duchovné a socialne potreby a zaujmy ludi, priCom eliminuje alebo vyrazne
obmedzuje zdsahy ohrozujuce, podkodzujuce alebo niiace podmienky a formy Zivota, nezataZuje
krajinu nad unosnu mieru, rozumne vyuZiva jej zdroje a chrani kulturne a prirodné dedicstvo.

Trvalo udrzatelny rozvoj sa definoval predovsetkym so vznikom systémov vytvaranych ¢lovekom.
SpoloCenstva na globalnej, regionalnej a miestnej drovni su v niektorych svojich Struktirach
a spravani sa, podobné spravaniu sa zivych systémov. Ich nevyhodou v3ak je neexistencia primarnej
adaptability (zmena na urovni genetického kédu), pretoZze nie je jasne vymedzené, kto a o je
nositelom genetickej informacie ¢lovekom vytvorenych systémov. Na zaklade tejto skuto&nosti mozno
tvrdit, Ze Ziaden Clovekom vytvoreny systém v akejkolvek jeho podobe nie je trvalo udrzatefnym a je
odsudenym na skorSi alebo neskorsi zanik. Hfadanie paralely genetického kédu Zivych organizmov so
socialnymi systémami (systémy vytvarané ¢lovekom a za ucasti ¢loveka ako jeho prvku) vyustuje do
hladania sustavy takych pravidiel, ktoré podmiefiuju existenciu socialnych systémov. Tymi pravidlami
mbézu byt legislativne predpisy a pravidla vytvorené Specificky pre dany socialny systém (organizaciu).
Ich rozsah, obsah a modifikacia vSak neodpoveda mechanizmom primarnej adaptability zZivych
organizmov. Akykolvek ¢lovekom vytvoreny socialny systém je od svojho vzniku odsideny na zanik.

Jednym z naj¢astejSie Clovekom vytvaranych socialnych systémov (odhliadnuc od rodiny) su
organizacie s ciefovou orientaciou. Organizacia je skupina ludi, ktorych vnutorné usporiadanie do
organizaCnych jednotiek a vytvorenie riadiacich a realizaCnych procesov, vedie k naplneniu ciela
organizacie. Ak je cielovou orientaciou organizacie zisk, hovorime o podniku. Organizacia méze svoju
Cinnost' taktiez prispdsobit zmenenym vonkajSim podmienkam, to znamena, Ze sekundarna
adaptabilita socialnych systémov je nevyhnutna pre ich udrzatelny rozvoj a ¢o najdlhSie prezitie.
KedZe primarnu adaptabilitu neméze organizacia ako taka ovplyvnit' (alebo len v nevyznamnej miere),
pretoze vytvaranie legislativnych predpisov determinujicich aj existenciu samotnej organizacie
zabezpecuje iny socialny systém (vlada, parlament), najdélezitejSou cestou k prezitiu je sekundarna
adaptabilita — realizacia takych zmien v Strukture a procesoch organizacie, ktora zabezpedi jej
udrzatel'ny rozvoj a €o najdlhSie prezitie.

1. Vychodiska pre definovanie inovaéného rozvoja podniku

Prezitie a trvalo udrzatefny rozvoj organizacie su jej primarnymi cielmi. Sekundarnym ciefom je
trvalo udrzatelné zvySovanie vykonnosti organizacie (v pripade podniku do mnoziny sekundarnych
cielov patri aj zvySovanie hodnoty podniku pre jeho vlastnikov). Na obrazku 1 su uvedené vzajomné
vztahy cielovej orientacie podniku. Relacie oznaené ako R;, kde i =1 az 4 na obrazku X1,
reprezentuju takéto vzajomné vztahy:

— R1 - trvalo udrzatelnym rozvojom podniku reprezentovaného orientaciou na dosahovanie
dlhodobého ekonomického prospechu sa zabezpeduje prezitie podniku na trhu.

— R2 - primarne ciele su vychodiskom pre sekundarne ciele, ktorymi su zvySovanie hodnoty
podniku pre jeho vlastnikov a zvySovanie vykonnosti podniku.

— R3 - ak chceme zvySovat hodnotu podniku pre vlastnikov, musime zabezpecit trvalo
udrzatelné zvySovanie vykonnosti podniku. Vykonnost podniku je dana troma prvkami —
cielovym stavom, aktualnym stavom a ukazovatelom sluZiacim na komparaciu Zelaného
a realneho stavu ekonomickych javov.

— R4 - na trvalo udrZatelnom zvySovani vykonnosti podniku maju zaujem viaceré
zainteresované strany, ktoré je nevyhnutné pri planovani vykonnosti zohladnit. Tymto
procesom sa zaobera samostatna disciplina oznaovana ako stakeholder manazment.
Podla vplyvu jednotlivych stakeholderov na podnik, je mozné ich roz€lenit na (Drienikova,
Sakal, 2011, s. 108) primarnych — taki, ktori priamo pdsobia na podnik a zarovefi maju
priame zaujmy na podniku (vlastnici, manazéri, zamestnanci, investori, zakaznici, obchodni
partneri ainé subjekty) a sekundarnych — ti su prezentovani predovSetkym verejnostou,
mimovladnymi organizaciami, Statnou spravou a pod., Cize tymi stakeholdermi, ktori maju
nepriamy zaujem na cieloch podniku alebo na jeho €innost vplyvaju nepriamo.



Obrazok 1 Cielova orientacia podniku ako socialneho systému
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Pramern: Vlastné spracovanie.

Inovaénym rozvojom podniku rozumieme kazdi zmenu v strukture (vnutornom usporiadani
podnikovych prvkov/objektov) a procesoch (mnozine cinnosti realizovanych v sulade s ciefovou
orientaciou) podniku veducu k prispoésobeniu sa zmenenym vonkajSim podmienkam okolia
alebo k udrzaniu vnuatornej integrity podniku.

Ak sme si ur€ili, Ze podnik je vramci regulatnych mechanizmov schopny sekundarne;j
adaptability (prispésobovat sa zmenenym podmienkam a udrziavat vnutornu integritu), musime si
vymedzit, aké mechanizmy zabezpeclia jeho trvalo udrzatelny inovacny rozvoj v sulade s jeho
cielovou orientaciou.

Existuju tri zakladné pristupy, ako zabezpedit trvalo udrzatefny inovaény rozvoj podniku. Ich
integracia do jedného modelu sa oznacuje ako holisticky model inovaéného rozvoja podniku.
Tento model znazorneny na obrazku 2 neobsahuje klasifikaciu inovacii (produktové, organizacné,
technologické) ani ich stuperi (Valentovo inovacné spektrum), ale vymedzuje spdsoby, ako zabezpedit
trvalo udrzatelny inovacny rozvoj podniku. Medzi tieto pristupy patri (1) cielena optimalizacia uzkych
(kritickych) miest identifikovanych organizaénym auditom, (2) monitoring a regulacia podnikovych
procesov sustavou ukazovatefov vykonnosti a (3) inovaéna aktivita zainteresovanych stran na
vykonnosti podniku. Vystupom inovaéného rozvoja (zmien) podniku je uvedenie Struktary
a procesov podniku do rovnovahy s jeho cielovou orientaciou (primarne a sekundarne podnikové
ciele).

Socialne systémy (aj podnik) su prakticky vzdy nerovnovazne a informacia hra v nich podstatne
vyznamnejSiu Ulohu ako v inych systémoch. Je tomu tak preto, Ze v socidlnych systémoch nepozname
konkrétne mechanizmy fungovania a preto nemame ini moznost ako konstatovat, Ze ich dynamika
spocCiva na existencii urittho mnozstva inStrukcii, ktoré sa podla potreby Siria na miesto urlenia
a stimuluju tam konkrétne ukony. Prno (2002, s. 22). Nerovnovaha podniku ako socidlneho systému
a jeho okolia je zdkladnym predpokladom pre jeho inovaény rozvoj — hfadanie novych rovnovaznych
stavov. Kop€aj (1999, s. 13) uvadza, Ze bifurkaény bod (nerovnovazny stav, pri ktorom dochadza k
zmene) je miestom rozhodnutia podniku o realizacii zmeny za podmienok:

— schopnost poznat a pocitit svoju prehlbujucu sa nedostato¢nost pri nemennej forme
existencie,

— schopnost vytvorit ideu zmeny, ktorej realizacia by preklenula narastajucu medzeru medzi
Ziadanym stavom dostato¢nosti a neziaducim stavom nedostato¢nosti.

Prva podmienka sa tyka sebakritického hodnotenia - diagndzy, pomocou ktorej sledujeme
dosahovanie ciefovej orientacie podniku. Druhou podmienkou je schopnost vytvorit ideu a realizovat
ju s cielom odstranenia nedostato€nosti. Opat sa tak dostavame k nevyhnutnosti prezitia podniku
prostrednictvom trvalo udrzatelného zvySovania vykonnosti. Tuto premisu potvrdzuje aj nositel
Nobelovej ceny z roku 1977 |. Prigogin (Kop€aj, 1999, s. 18), ktory definoval princip trvalého rastu
stupria komplexnosti otvorenych (zivych) systémov. Neuprosnost rozvoja otvorenych systémov je
rovnaka ako neuprosnost starnutia uzatvorenych systémov.

Inovaény rozvoj je doésledkom a prevenciou nerovnovahy okolia podniku a podniku
samotného. Désledkom preto, lebo (1) sebakritickym hodnotenim identifikujeme Uzke miesta
v Strukture a v procesoch podniku a (2) sustavou ukazovatelov identifikujeme nerovnovahu medzi
skuto&nou a poZzadovanou operativnou a strategickou vykonnostou podniku. Prevenciou preto, lebo
(3) inovaénou aktivitou zainteresovanych stran zabrafiujeme vzniku nerovnovahy. Realizacia zmien



v podniku sa realizuje na zaklade troch samostatnych pristupov k inovaénému rozvoju spolocne
integrovanych do holistického modelu inovaéného rozvoja podniku.

2. Holisticky model inovaéného rozvoja podniku

Holisticky model inovaéného rozvoja podniku je predpokladom trvalo udrzatelného
zvysSovania jeho vykonnosti a prezitia na trhu. Aplikacia holistického modelu nevytvara pre podniky
navod na vyber konkrétnych metdd, je to model pozostavajuci ztroch relativne samostatnych
subsystémov na zabezpelenie inovacného rozvoja. Aplikaciou holistického modelu inovaéného

rozvoja podniku identifikujeme jeho inovacny potencial.

Obrazok 2 Holisticky model inovaéného rozvoja podniku
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Inovaény potencial je mnozina kritickych miest v Struktire a procesoch podniku alebo v
podnikom ovplyvnitelnom okoli, identifikovanych organizaénym auditom, meranim
a hodnotenim vykonnosti a inovaénou aktivitou zainteresovanych stran. Inovaény potencial je
predpokladom rozhodovania sa podniku o inovaénom rozvoji.

Holisticky model inovaéného rozvoja obsahuje tri pristupy k identifikacii inovaéného potencialu
podniku:

— organizaény audit veduci k cielenej optimalizacii kritickych miest,
— meranie a hodnotenie vykonnosti podniku,
— inovaéna aktivita zainteresovanych stran.

Prvym subsystémom modelu inovaéného rozvoja podniku je cielena optimalizacia kritickych
miest. Predpokladom - vstupom pre cielenu optimalizaciu je existencia kritickych miest a informacia
o lokaliz&cii kritického miesta v Strukture alebo procesoch podniku. Vystupom cielenej optimalizacie
kritickych miest je skokové zvySenie vykonnosti odstranenim kritického miesta. Kritické miesto je taka
¢innost, ktora priamo zniZuje alebo nepriamo podporuje znizovanie vykonnosti podniku. Principidlne
rozliSujeme dva druhy kritickych miest. Zjavné kritické miesto — jeho prejav je mozné pozorovat a nie
je potrebné hibSie poznanie podnikovych procesov alebo Struktury podniku realizaciou organizaéného
auditu, priéom je znama pri¢ina vzniku kritického miesta. Skryté kritické miesto — jeho prejav je
mozné pozorovat, je vSak potrebné realizovat organizacny audit, pretoze nie je znama jednoznaéna
pri€ina vzniku kritického miesta.

Druhym subsystétmom modelu inovaéného rozvoja podniku je subsystém merania
a hodnotenia vykonnosti podniku. Tento subsystém je zalozeny na sustave ukazovatelov
operativnej a strategickej vykonnosti podniku monitorujucej aktualnu vykonnost’
a porovnavani s pozadovanou vykonnostou. V pripade nedostatoCnej vykonnosti dochadza
k regulatnym zasahom na zaistenie ciefovej vykonnosti, ¢i uz na operativnej alebo strategickej urovni.
Zavedenie systému merania a hodnotenia vykonnosti si vyzaduje definovat pre kazdy ukazovatel
niekolko zakladnych charakteristik (atributov ukazovatela) a dodrZiavat aj zasady merania
a hodnotenia vykonnosti. Zakladom merania ahodnotenia vykonnosti je existencia sustavy
ukazovatelov a ich charakteristik s vymedzenim zodpovednosti za meranie a hodnotenie vykonnosti.

Poslednym subsystémom v ramci modelu inovaéného rozvoja podniku je inovacna aktivita
zainteresovanych stran. Vstupom je motivacia zainteresovanych stran na zabezpecenie ich inovacnej
aktivity. Inovacna aktivita zainteresovanych stran je dana nielen motivaciou, ale aj osobnostnymi
predpokladmi, uplatfiovanim timovej prace a celkovou podnikovou kulturou. Inovaéna aktivita je
zalozena na vzniku myslienky zmeny (invencia), jej prijati a realizacii (inovacia) arozSireni
v podniku alebo jeho okoli (disemninacia inovacie). Prostredie podporujuce vznik inovacii sa
vyznacuje nastavenim ludi na zmeny, pripravenostou na vnimanie sil, ktoré podporuju vznik nového
atiez poznanim bariér, ktoré je potrebné prekonavat. Tieto sily, ako i bariéry suvisia so stavom
spolo¢nosti. Manazéri podniku by mali podnecovat inovaéna aktivitu (Turekova, 2006). Existuje cely
rad prepracovanych a v praxi overenych pristupov, ako by mali zainteresované strany byt stcastou
zlepSovania procesov a zvySovania vykonnosti.

Holisticky model inovaného rozvoja podniku znazorneny na obrazku 2 je predpokladom zniZenia
rizika, Ze podnik nedokaze obsiahnut vSetky aspekty zvySovania vykonnosti a sekundarne, Ze jeho
aplikacia vedie k udrzatelnému zvySovaniu vykonnosti podniku.

Zaver

Tento prispevok je podporovany Agenturou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade zmluvy &.
LPP -0384-09: ,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR)".

Tento prispevok je =zaroven suCastou schvaleného projektu KEGA ¢&. 037STU-4/2012
,Udrzatelné spolo¢ensky zodpovedné podnikanie®.
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Politika vzdelavania Eurépskej unie v oblasti univerzitného
vzdelavania v kontexte trvalo udrzatelného rozvoja

European Union Policy in the Field of University Education within the Context of
Sustainable Development

9Iiver Moravcéik - Peter Sakal - Katarina Drienikova - Gabriela Hrdinova - Jana
Stefankova

Abstract

The current state of our planet and life on it requires the ideas of sustainable development and
corporate social responsibility were implemented not only on business level but also on schools and
universities. It's because of the training and education drive individuals and groups to respect its
principles. In the first part we deal with ideas of European Commission documents about the further
development of education and science in the common European area. The second part focuses on
the characteristics of a strategic document, Enterprise 2020, whose main objective is to contribute to
fulfilling the objective of newly adopted strategy Europe 2020 - to ensure sustainable economy of the
EU. This initiative also draws attention to the involvement of academic institutions in this process,
because they educate future business leaders. In the third section we present our contribution in the
field of education for sustainable development through the development project whose main objective
is to introduce a subject of "Sustainable corporate social responsibility”.
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Abstrakt

Sucasny stav nasej planéty a Zivot na nej vyZaduje, aby sme myslienky jej udrzatelného rozvoja a
spolo¢ensky zodpovedného podnikania implementovali nielen na podnikovej urovni, ale takisto v
Skolach a univerzitach. PretoZze samotna vychova a vzdeldvanie k udrzatefnému rozvoju vedu
jednotlivcov a skupiny ludi k dodrZiavaniu jeho z&sad. V prvej Casti prispevku sa zaoberame
predstavami dokumentov Eurdépskej komisie o dalSom rozvoji Skolstva a vedy v spolo¢nom
eurdopskom priestore. Druha Cast sa venuje charakteristikou strategického dokumentu Enterprise
2020, ktorého hlavnym ciefom je prispiet k naplneniu ciela novoprijatej stratégie Europa 2020 —
zabezpeéit udrzatelné hospodarstvo EU. Téato iniciativa sUasne poukazuje na zapdjanie
akademickych institucii do tohto procesu, pretoze tieto vychovavaju buducich podnikovych lidrov. V
tretej Casti prezentujeme nas prinos v oblasti vzdelavania k udrzatefnému rozvoju prostrednictvom
vypracovania projektu, ktorého hlavnym ciefom je zavedenie predmetu ,,Udrzatel'né spoloéensky
zodpovedné podnikanie®.

Kracéové slova
trvalo udrzatelny rozvoj, rozvoj Skolstva a vedy, vychova k udrzatelnému rozvoju

Uvod

Mudre vlady na celom svete vedia, Ze najlepSie investicie do buducnosti su investicie do
vysokos8kolského vzdelavania mladej generacie. Ako je tato davna mudrost interpretovana v tej-ktorej
krajine, je mozné bez problémov zistit' zo vSeobecne pristupnych zdrojov Statistickych uradov, napr.
EUROSTATuU. Zavazné rozdiely medzi investiciami do Skolstva a vedy v jednotlivych Statoch
Eurdpskej unie a taktiez porovnanie s vyspelymi §tatmi sveta davaju jasnu odpoved. NavySe sucasna,
neskonéena a skoér prehlbujuca sa hospodarska a dlhova kriza v Eurépe, USA a Japonsku nedava
velkd Sancu na podstatne lepSie vychodiska v kratkej buducnosti - skér naopak.



1. Predstavy a dokumenty Eurdpskej Komisie o d'alSom rozvoji Skolstva
a vedy v spoloénom eurépskom priestore

V Eurdpe pbésobi priblizne 4 000 univerzit a inych ustanovizni vy3$8ieho vzdelavania, z ktorych
niektoré patria medzi najlepSie na svete. Niektoré v8ak neboli schopné udrzat’ krok s hospodarskymi a
socialnymi zmenami. Podla najnovsich prognéz bude do roku 2020 potrebné vysokoskolské
vzdelanie az pre 35% pracovnych pozicii. VV su€asnosti ma v Eurépe vysoko3kolsky diplom iba 26%
aktivnej populacie, €o je pod uroviiou USA, Japonska ¢&i Kanady. V novej stratégii na modernizaciu
vysokoskolského vzdelavania st stanovené reformy, prostrednictvom ktorych mézu &lenské staty EU
zabezpedit’ dostatok absolventov, ktori prispeju k inovacii, hospodarskemu rastu a tvorbe pracovnych
miest.

Ciel reforiem:
— zvySit poCet absolventov do roku 2020 na 40 % aktivnej mladej populacie,

— umoznit mladym fudom z réznych vrstiev spolo¢nosti ziskat univerzitné vzdelanie, a zaroven
znizit pocet Studentov, ktori Stidium ukoncia predcasne,

— zlepsit kvalitu a praktické zameranie vysokoskolskych predmetov pre potreby jednotlivcov a
pracovnych trhov,

— stimulovat’ a ocefovat kvalitu vo vyucbe a vede,

— podporovat ziskavanie dodato&nych skusenosti prostrednictvom Studia &i praxe v zahranici,
— vychovavat novych vedcov, aby bola Eurdpa pripravena na buduce vyzvy,

— posilnit prepojenie medzi vzdelanim, vyskumom a podnikanim,

— zabezpecit efektivitu a Ucelovost financovania vzdelavania.

Napriek tomu, Ze oblast vzdelavania patri do pravomoci vliad &lenskych $tatov, EU ma k
dispozicii viaceré nastroje na podporu modernizacie ich programov. lde napriklad o vytvorenie
systému na hodnotenie kvality univerzit v celej EU, & poskytovanie informacii o najvhodnejSej
univerzite pre dané Studium kdekolvek v Eurdpe. Nova schéma zaruk za uvery ma poméct Studentom
ziskat pristup k financiam na pokrytie nakladov magisterského $tudia v inom &lenskom $tate EU. Do
navrhu rozpoétu EU na roky 2014 az 2020 Eurépska komisia zahrnula podstatny narast vydavkov v
oblasti vzdelavania, odbornej pripravy a mladeze (o 73%) a vyskumu (o 46%). EU tak méze vladam
Clenskych krajin pomdct zvysit uroven vysokoSkolského vzdelavania, skvalitnit Studijné plany di
spristupnit’ $tadium osobam z réznych vrstiev spoloc¢nosti [1], [2].

2. Vychova a vzdelavanie k UR

Vychova a vzdelavanie, ktoré vedu ¢&i uz jednotlivcov, alebo skupiny k dodrziavaniu zasad UR, je
jednym zo zakladnych predpokladov efektivneho fungovania tohto systému v realnych podmienkach.
Kde, kedy, koho a akym spdsobom by sa malo vychovavat resp. vzdelavat k UR, su najzakladnejSie
otazky, ktoré si treba klast a hladat odpovede na ne ak sa chceme touto cestou vydat. Tak vo svete
ako aj u nas na Slovensku vznikaju mnohé iniciativy, ktoré sa rozhodli vydat’ touto cestou a su viac, Ci
menej Uspedné v napifiani cielov UR a tym je predovdetkym vytvorenie takych podmienok Zivota na
Zemi, ktoré zabezpecia buducim generaciam rovnakeé prileZitosti, aké ma su¢asna generacia.

Eurépska rada (European Council) vydala dokumenty ako napr.: ,,Stratégia EU k UR“ (The EU
sustainable Development Strategy) ako aj ,Dekdda OSN na vzdelavanie a vychovu v oblasti
udrzatelného rozvoja“ (The United Nations Decade of Education for Sustainable Development),
dalej ,Odporuéanie Eurépskeho parlamentu a Rady z 18. decembra 2006 o kluéovych
kompetenciach pre celozivotné vzdelavanie“, , Strategicky ramec pre eurépsku spolupracu v
oblasti vzdelavania a odbornej pripravy — ET 2020“ a v neposlednom rade aj ,,Stratégia pre rast a
zamestnanost’- Eurépa 2020“.

V tychto dokumentoch ale aj mnohych inych suvisiacich dokumentoch mozZno néjst odpovede na
nasledujuce otazky [3].

1. otazka: ,Kde by sa malo vychovavat resp. vzdelavat k UR?
2. otazka: ,Kedy by sa malo s vychovou a vzdelavanim k UR zac¢at?
3. otazka: ,Koho by sme mali vychovavat a vzdelavat smerom k UR?



4. otazka: ,Akym spbésobom by mala vychova a vzdelavanie k UR prebiehat?

V sprave ,Uspesnost Slovenska vo vytvarani podmienok pre spoloéensky zodpovedné
podnikanie®, ktora vySla v maji minulého roka sa v zavere€nych odporu€aniach uvadzaju nasledovné
vychodiska v procese formovania spolo¢ensky zodpovednej spolo¢nosti [4]:

1. zvySenie povedomia vSetkych obéanov o SZP a TUR,

2. zastreSenie agendy SZP samostatnou institiciou s vlastnymi kompetenciami,
persondlnou zodpovednost'ou, finanénymi prostriedkami (Vytvorenie Ministerskej rady a
Rady vlady pre ludské prava, narodnostné mensiny a rodovu rovnost mozno naopak vnimat’ viac
ako zuUzenie priestoru pre predmetni agendu, posilnenie rezortného pristupu k jednotlivym
problémom, oklieSteniu priestoru pre rieSenie narodohospodarskych priorit a cielov),

3. odstranenie rezortného pristupu k uplatiovaniu principov SZP a TUR,

4. zapracovat' jednotlivé otazky SZP a TUR do vychovno-vzdelavacieho procesu, pric¢om
dolezité je, aby problematika SZP a TUR bola v primeranej forme zavedena uz do
predskolského vzdelavania,

5. zavadzanie predmetov, ktorych obsahom je problematika SZP a TUR do vyucbovych
osnov pre jednotlivé stupne vzdelavania,

6. zapracovanie problematiky TUR a SZP do vsetkych vyucovacich predmetov -
problematika TUR a SZP by sa mala postupne stat’ integralnou sucastou vsSetkych
vyucovacich predmetov,

7. motivovat’ podnikatel'ské subjekty k uéasti na iniciative OSN Global Compact a inych sieti
podporujucich SZP,

8. zvysit informovanost’ obyvatelstva o TUR a SZP prostrednictvom médii,

9. pravidelne vyhodnocovat’ pokrok v oblasti SZP tak na urovni krajiny, ako aj jednotlivych
podnikov,

10. stimulovat’ spolo€nosti, aby vyuzivali systémy riadenia zivotného prostredia (1ISO 14001,
EMAS a iné),

11. podporovat’ vyuzivanie obnovitefnych zdrojov pri vyrobe elektrickej energie,
12. zvysit’ vydavky na ochranu zivotného prostredia,
13. iniciovat’ vytvorenie féra spoloéensky zodpovednych investorov.

V kontexte s vy$Sie spominanymi dokumentmi, hore uvedenymi vychodiskami (predovSetkym
€. 4, 5, 6) ako aj s dokumentom ,Navrh stanoviska odbornej sekcie pre zamestnanost’, socialne
veci a obéianstvo“ [5], z aprila tohto roku, ktory takisto deklaruje, Ze jednou z hlavnych uloh na to,
aby sa dosiahlo obnovenie politiky SZP je zakomponovanie SZP do vzdelavania, odbornej pripravy a
vyskumu, je nami predkladany projekt ,UdrZzatelné spolo¢ensky zodpovedné podnikanie“ su€astou
dosahovania cielov v oblasti SZP a UR.

2.1 Enterprise 2020 — ciele a realita

V sucasnosti, v obdobi neustalych zmien je nevyhnutné zamysfat sa nad tym, ako sa bude nasa
planéta a nas zivot na nej menit. CSR Europe, organizacia zoskupujuca a zastupujuca europske
podniky, ktoré vzajomne zdielaju a vymiefiaju praktické skudsenosti v oblasti spoloensky
zodpovedného podnikania (SZP), spolu s Eurépskou komisiou sa zaoberaju hladanim odpovedi na
otazky typu: ,Ako sa zmeni na$ Zivotny Styl, praca, komunikacia, vzdelavanie, vyuzivanie a zdielanie
zdrojov v priebehu nasledovnych desatroci?“. Prave v minulom roku 2010 Eurdpska unia na Cele s
Eurépskou komisiou a Radou vydala strategicky dokument Stratégia 2020, ktora je nastupcom
neuspesnej Lisabonskej stratégie.

2.2 Stratégia Eurépa 2020 (Europe 2020)

Stratégia Eurépa 2020 bola uvedena s cielom vymanit sa z krizy a pripravit hospodarstvo EU na
nasledujuce desatroCie. Dana stratégia ma stanovené tri kluCové faktory rastu, ktoré je potrebné
implementovat prostrednictvom konkrétnych opatreni tak na urovni EU ako aj na vnutro$tatnych
urovniach. Jednym z tychto faktorov je dosiahnutie inteligentného rastu, ¢ize podporovat vedomosti,
inovacii, vzdelavania a digitalnej spolo¢nosti. Dosiahnutie inkluzivneho rastu, ako dalSieho klu¢ového



faktora rastu, sa bude realizovat prostrednictvom zvySovania UCasti na trhu prace, ziskavanim
zruénosti a bojom proti chudobe. Dal$im faktorom je zabezpe&enie udrzatelného rastu predovsetkym
prostrednictvom zefektiviiovania produkcie (pokial ide o zdroje) pri suasnom zvySovani
konkurencieschopnosti.

Hlavnym ciefom stratégie Europa 2020 je zabezpedit inteligentny, udrzatelny a inkluzivny rast
hospodarstva. Tym najddlezitejSim aspektom, na to aby sa dosiahla stabilita a udrzatelny rast je
nutné, aby podniky brali na vedomie, ze udrzatelnost a zodpovednost predstavuju klfucové faktory
uspechu. Podniky by sa mali spravat takym spésobom, ktory by prispieval k blahu spolo€nosti a nase;j
planéty, a to predovSetkym prostrednictvom pozitivnych podnikatel'skych rieSeni. Podniky by si mali
stavat svoju reputaciu na takej kulture, ktord bude zaloZzena na principoch transparentnosti a
integrovaného pristupu, na udrZatelnych vyrobkoch a sluzbach a predovSetkym na proaktivnej
spolupraci so svojimi zainteresovanymi stranami.

Iba prostrednictvom presadzovania a uplatfiovania principov zodpovedného podnikania je mozné
prispievat k zlepSeniu podmienok zivota na naSej planéte a k podpore jej udrzatelnosti. Preto je
potrebné neustale zdbrazhovat potrebu prenosu zasad spoloCensky zodpovedného podnikania do
vSetkych podnikovych aktivit, komunikovat o jej dopadoch a zapajat rézne zainteresované strany,
univerzity nevynimajuc, do jej dalSieho rozvoja.

2.3 Enterprise 2020

V oktébri minulého roka (28.10.2010) sa konalo podujatie Enterprise 2020 MarketPlace v Bruseli
za Ucasti 70 multinarodnych korporacii a 27 narodnych partnerskych organizacii v celej Eurépe,
Slovensko nevynimajuc, vSetko ¢lenov CSR Europe. Tito spolo¢ne predstavili spolo¢nud iniciativu
Enterprise 2020, ktora ma pomoéct rieSit spoloCenské vyzvy cez aktivnhu spolupracu a pomoct
formovat obchodny prinos pre stratégiu Eurépa 2020 — stratégiu udrzatelného rastu. Tento projekt
resp. iniciativa ma za ulohu podporit vy$Sie spominanu stratégiu Eurdépa 2020, ktora ma napomoct
prekonaniu krizy a pripravit ekonomiku EU na nasledovné desatrogie. Enterprise 2020 je iniciativa
CSR Europe pre podporu firiem budujucich udrzatelnd konkurencieschopnost, upevnenie kooperacie
firiem a jej akcionarov objavovanim novych spdsobov spoluprace a posilnenie veducej pozicie Eurépy
v SZP zainvolvovanim institucii Eurépskej unie a SirSieho zaberu medzinarodnych hracov.

Iniciativa Enterprise 2020 je vybudovana na patnastroCnych skusenostiach a na dialégoch so
zainteresovanymi stranami. Vychadza zo zakladov Eurépskej aliancie pre CSR, ktora bola iniciovana
v roku 2006 Eurdépskou komisiou spolo¢ne s organizaciami CSR Europe, BUSINESSEUROPE a
UEAPME. MoZno ju chapat ako otvorenu pozvanku k tvorbe novych kolektivnych a zdielanych
¢innosti, ktoré vedu k vybudovaniu zodpovedného podniku buducnosti — ,Podnik v roku 2020

Ako bude takyto podnik — ,Podnik v roku 2020“ vyzerat? Odpoved na tuto otazku mozno najst v
spolo¢nej vizii tejto iniciativy, kde je uvedené nasledovné: ,Podnik buducnosti, Enterprise 2020,
dosahuje zisk prostrednictvom zodpovednosti zameranej hlavnhym smerom a transparentnosti a v
Uzkej spolupraci so svojimi stakeholdermi ponuka inovativne rieSenia pre ludstvo a naSu planétu.
Spolo&ne riadi zmeny smerom k inteligentnej, udrzatelnej a inkluzivnej spolo€nosti.”

Iniciativa Enterprise 2020 zaroven sluzi ako jedine¢na platforma pre Skoly, univerzity, ktoré maju
zaujem a chut spolupracovat s podnikmi a spolo¢ne s nimi realizovat’ vyskum v oblasti zodpovedného
manazmentu. Tato spolupraca by sa odrazila aj pri rozvijani schopnosti spésobilosti Studentov,
riadiacich pracovnikov, aby sme vychovali buducich tvorcov udrzatefnych hodnét nielen pre podniky
ale predov3etkym pre spolo¢nost ako taku.

Na Slovensku je zatial propagacia korporativnej zodpovednosti v pociatoénom §tadiu a potrebuije
do problému zahrnut SirSiu verejnost. Kedze akademické institicie vychovavaju obchodnych lidrov
buducnosti je potrebné uvedomit’ si, Ze tieto in&titucie by mali zohravat kfu€ovu ulohu v propagécii
korporativnej zodpovednosti [3].

3. Nas prinos k vyzve Enterprise 2020

Na Ustave priemyselného inZinierstva, manazmentu a kvality STU MtF v Trnave sa usilujeme o
zavedenie predmetu ,Udrzatelné spoloCensky zodpovedné podnikanie“ v ramci Studijného programu
Priemyselné manazérstvo na Il. stupni. Pre podporu tohto usilia bol vypracovany a v tomto roku



podany aj projekt KEGA v ramci vyzvy 3. Obsahova integracia a diverzifikacia vysokoskolského
Studia.

Tak ako uz bolo spomenuté, obsahom predkladaného projektu je zavedenie predmetu
,Udrzatelné spolo€ensky zodpovedné podnikanie" do Studijného programu Priemyselné manaZérstvo
v kontexte so stratégiou trvalo udrzatelného rozvoja EU, prvykrat prijatou v Géteburgu v roku 2001 a
nasledne revidovanu v rokoch 2006 a 2009, stratégiou Eurépa 2020 pre zamestnanost a rast,
Enterprise 2020, Zaverov Rady EU z 19. novembra 2010 o vychove k trvalo udrzatelnému rozvoju
(2010/C 327/05), zo summitu OSN z 20.-22. septembra 2010 o Miléniovych rozvojovych cieloch a v
sucasnosti prijatou normou ISO 26000 o spolo¢ensky zodpovednom podnikani.

Hlavnym ciefom daného projektu [3] je =zaradenie predmetu ,Udrzatefné spoloCensky
zodpovedné podnikanie" do Studijného planu Studentov inzinierskeho Studia v $tudijnom programe
Priemyselné manazérstvo na Materialovotechnologickej fakulte STU Trnava.

Ciastkovymi cielmi tohto projektu su [3]:

—  spracovat analyzu dostupnych informacnych zdrojov z problematiky vzdelavania a vychovy v
oblasti UR a SZP,

—  navrhnudt kurikulum predmetu ,Udrzatelné spoloCensky zodpovedné podnikanie®,
—  napisat u€ebny text pre vyucbu predmetu ,Udrzatelné spolo¢ensky zodpovedné podnikanie®,

— experimentalne overit kvalitu vyuby predmetu ,Udrzatelné spoloCensky zodpovedné
podnikanie®,

— na zaklade vysledkov experimentu optimalizovat kurikulum predmetu ,UdrZatelné spolocensky
zodpovedné podnikanie® ako aj prislusny u¢ebny text.

3.1 Sucasny stav problematiky

Dokument Vychodiskova $tudia o uplatfiovani spoloensky zodpovedného podnikania na
Slovensku (2007) uviedla nasledovné odporuéania pre akademické institucie: Statne vysoké $koly na
Slovensku by mali byt priekopnikmi v oblasti SZP, zvySovat povedomie a budovat’ kapacity na jeho
implementaciu. Akademické institucie by mali prinajmenSom zabezpelovat kurzy o SZP na fakultach
ekonomiky a manazmentu. Tieto in8titicie zodpovedaju za pripravu Studentov, ktori budu
perspektivne zastavat vyznamne funkcie v podnikatelskom sektore. Ako budici manaZzéri by mali mat’
dostatok skusenosti s implementaciou formalnej stratégie SZP [3].

Vo svete, ktory sa stale meni, by mali byt vSetci eurdpski ob&ania vybaveni znalostami,
zru€nostami a postojmi, ktoré umoznia pochopit’ a rieSit uvedené vyzvy a problémy kazdodenného
moderného Zivota, zohladfujuc pritom environmentalne, sociélne, kultirne a hospodarske dosledky a
prevziat globalnu zodpovednost. Kriza celkom znehodnotila roky hospodarskeho a socidlneho
pokroku a odhalila Strukturalne nedostatky v eurdpskom hospodarstve. Medzi tym sa svet rychle
pohybuje a dihodobé problémy, ako je globalizacia, tlak na zdroje a starnuca populacia, sa prehlbuju.
K tomu je potrebna stratégia, ktora by prispela k tomu, aby sme z tejto krizy vySli posilneni, a ktora by
z EU urobila inteligentnd a udrzatelni ekonomiku podporujicu zadlenenie a vykazujucu vysoku
uroven zamestnanosti, produktivity a socialnej sudrznosti. K tomu ma sluzit' aj dokument Eurépa 2020
a dokument Enterprise 2020, Zavery Rady EU z 19. novembra 2010 o vychove k trvalo udrzatelnému
rozvoju (210/C 327/05), zo summitu OSN z 20.-22. septembra 2010 o Miléniovych rozvojovych cieloch
a v sucasnosti prijatd norma ISO 26000 o spoloCensky zodpovednom podnikani.

Na zaklade tohto dokumentu projekt Enterprise 2020 predstavuje unikatnu platformu pre Skoly a
univerzity, ktoré maju zaujem spolupracovat s firmami a spolo€nymi silami uskuto€riovat vyskum v
oblasti zodpovedného manazmentu a rozvijat schopnosti Studentov a riadiacich pracovnikov, stat sa
bududcimi tvorcami dlhodobo udrzatelnych hodnét pre firmy aj pre spolo¢nost.

Vychadzajuc:
ez holistického (systémového) pristupu k nasej planéte Zem ako celistvému systému,

ez poznania, Ze objektivna realita, ktora nas obklopuje méa svoj evoluény vyvoj, do ktorého ¢lovek
negativne zasiahol svojim dlhoroénym konanim,

e z presvedCenia, Ze jedinou alternativou ludstva je symbidza jeho bytia v sulade s prirodou a jej
zakonitostami rozvoja a (trvalo) wudrzatelnym rozvojom vo vSetkych jeho nutnych



postindustrialnych prejavoch (udrzatefna vyroba, udrzatelna spotreba, udrzatelna pracovna sila,
udrzatelny marketing, udrzatelny zisk, udrzatelna kvalita Zivota,...),

e hlavne z prac a nazorov A. Blazeja, F. Capru, T.M.Cooka, D.C.Cortena, F.Gregora, H.
Handersonovej, K.Hatiara, J.HyrSlovej, L.A.Ismagilovej, J.Kellera, M.J.Kiernana, V.K.Lozenka, P.
Sakala, P. Stanéka, W.E.Stead a J.G.Stead, D.Zadrazilovej, J.Zeleného, a ostatnych [3],
WWW.SCSS.SK

chceme tymto projektom nadviazat' na doterajSie skusenosti a poznatky ziskané z rieSenia a
uspesSného obhajenia vyskumnych projektov rieSenych na UPMK MtF STU Trnava: grantového
vedeckého projektu VEGA ¢&. 1/9099/02 ,Environmentalne orientovany manazment, marketing a
logistika strategickych podnikatel'skych jednotiek"; projektu APVV €. 019/2001: "Transforming Industry
in Slovakia Through Partitipatory Ergonomic"; KEGA MS SR &. 3-3111-05: "Tvorba virtuédineho
robotizovaného laboratéria pre podporu vyuCby predmetu "Roboty a manipulatory" v
novoakreditovanom Studijnom programe" a v sucasnosti prebiehajucom projekte APVV na zaklade
zmluvy &. LPP-0384-09: ,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility
(CSR)". Aj tento projekt APVV si kladie za ciel na zaklade kritickej systémovej analyzy sucasného
stavu tvorby a rozdelovania bohatstva nadej planéty Zem rozSirit vysledky uvedenych projektov a
prispiet zaroven tym k naplneniu vizie Agendy 21 a Lisabonskej stratégie v jednotlivych pilieroch
stratégie TUR v podmienkach vedecko-vyskumnej ¢innosti a pedagogického procesu na nasej Alma
mater MTF STU Trnava. Podla znameho hesla "Mysli globalne, konaj lokalne", by k tomu mal sluzit' aj
nami vytvoreny ucebny text: "Udrzatelné spoloCensky zodpovedné podnikanie”, ktory, si myslime,
prispeje takto k zmene paradigmy pri tvorbe a rozdelovani bohatstva na planéte zvanej Zem. Pretoze
suCasny stav na Slovensku, Eurépe i vo svete je v tomto smere neudrzatelny a hrozi, velmi jemne
povedané, zanik ludstva a vSetkého Zivého na planéte Zem.

3.2 Charakteristika, opis projektu

Projekt je obsahovo orientovany do tematickej oblasti €.3: ,Obsahova integracia a diverzifikacia
vysokoskolského Studia". Obsahové zameranie oblasti: ,Vyskum orientovany na pripravu Struktury a
obsahu predmetov zameranych na zakladné podnikatelské zru€nosti v rdmci neekonomickych
Studijnych programov 1. az 3. stupfia vysokoSkolského vzdelavania".

Predkladany projekt je zamerany na zavedenie predmetu ,Udrzatefné spolo¢ensky zodpovedné
podnikanie" do Studijného programu Priemyselné manazérstvo.

Predlozeny projekt pripravi pedagogickych a vedecko-vyskumnych pracovnikov MTF STU Trnava
v oblasti udrzatelného rozvoja a udrzatelného spoloCensky zodpovedného podnikania, ktory prinesie
zdokonalenie a rozSirenie ich teoretickych vedomosti a praktickych zrucnosti, ktoré budu méct
uplathovat' a vyuzivat vo vychovno-vzdelavacom a vedecko-vyskumnom procese.

3.3 Predpokladané prinosy projektu

Predpokladané prinosy projektu [3]:

— LepSie uplatnenie absolventov na trhu prace a zlep3enie ich zamestnanosti, produktivity a
socialnej sudrznosti.

— Aktualizacia a skvalitnenie vyu¢by na MTF STU Trnava v kontexte so Stratégiou Eurépa 2020,
Enterprise 2020, Zaverov Rady EU z 19. novembra 2010 o vychove k trvalo udrZatelnému
rozvoju (2010/C 327/05), zo summitu OSN z 20.-22. septembra 2010 o Miléniovych rozvojovych
cieloch a v su¢asnosti prijatou normou ISO 26000 o spolo¢ensky zodpovednom podnikani.

—  ZvySenie motivacie Studentov.

—  ZvySenie kvality pedagogickej a vedecko-vyskumnej prace pedagogickych a vedeckovyskumnych
pracovnikov MTF STU Trnava.

Absolventi novovytvoreného predmetu ,Udrzatelné spoloCensky zodpovedné podnikanie® budu
nositefmi myslienok udrzatelného rozvoja a spolotensky zodpovedného podnikania schopni
pretransformovat’ tieto poznatky do praxe slovenskych priemyselnych podnikov a postupne vplyvat na
zmenu paradigmy nasich manaZérov a vlastnikov podnikov.



Zaver

Zodpovednost za budice usporiadanie sveta a systém ako taky berieme na seba vSetci.
Zamerom iniciativy Enterprise 2020 je vybudovat udrzatefni konkurencieschopnost podniku, preniest
myslienky udrzatelného rozvoja a zodpovedného podnikania do celého podniku, podporovat
spolupracu podniku v oblasti zodpovedného podnikania. Tato iniciativa zaroven sluzi ako jedine¢na
platforma pre Skoly a univerzity, ktoré maju zaujem a chut spolupracovat’ s podnikmi a spolo¢ne s nimi
realizovat’ vyskum v oblasti zodpovedného manaZzmentu. V prispevku sme zdéraznili na$ prinos k tejto
iniciative prostrednictvom vypracovania projektu KEGA (3. Obsahova integracia a diverzifikacia
vysokoskolského Studia), kde je naSou snahou zaviest predmet ,Udrzatelné spolo¢ensky zodpovedné
podnikanie® .

Tento ¢lanok bol podporovany Agenturou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade
zmluvy €. LPP-0384-09: ,,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility
(CSR)“. Zaroven je tiez su€astou uz schvaleného projektu KEGA ¢.037STU-4/2012:
»implementacia predmetu ,,Udrzatel'né spoloé¢ensky zodpovedné podnikanie“ do Studijného
programu Priemyselny manazment v druhom stupni na MTF STU Trnava".
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Informacie o pripravovanom projekte VEGA

Sociologicky vyskum interdependencie ekologického marketingu podnikov a
spotrebitelského spravania

Lucia Bartkova

Projekt sa zaobera ekologickym marketingom ajeho vplyvom na spravanie sa slovenskych
spotrebitelov. Na zaklade skumania problematiky ekologického marketingu a ekologického
marketingového mixu prinasa ucelené vymedzenie danych pojmov. Projekt skima interdependenciu
ekologického marketingu podnikov a spotrebitelského spravania slovenskych spotrebitelov.
Sociologickym vyskumom zistuje, €i sa slovenski spotrebitelia zaujimaju o ekologické spravanie
podnikov, &i ich ovplyviiuje a motivuje k ndkupu ich produktov. Na zaklade teoretického vymedzenia
ekologického marketingu a uskuto€nenia sociologického vyskumu vplyvu ekologického marketingu na
spotrebitelské spravanie projekt prinasa konkrétne formulované navrhy v oblasti vyuzivania
ekologického marketingu pre prax podnikov na Slovensku. Predmetom vyskumu je ekologicky
marketing, objektom skimania su podniky a spotrebitelia na Slovensku, zakladnou metddou je
sociologicky vyskum, opytovacia metdda, technika dotaznik a nasledna Statisticka analyza.

Vedeckym ciefom projektu je na zaklade teoretického vymedzenia ekologického marketingu
identifikovat a analyzovat faktory ovplyvhujuce spotrebitelské spravanie slovenskych spotrebitelov,
realizovat sociologicky vyskum interdependencie ekologického marketingu a spotrebitel'ského
spravania sa v Slovenskej republike, a na zaklade toho formulovat navrhy na vyuzitie ziskanych
poznatkov v oblasti ekologického marketingu podnikov v Slovenskej republike.

Parcidlnymi cielmi projektu su:
1. teoreticky vymedzit pojmy ekologicky marketing a ekologicky marketingovy mix a popisat’ ich
vztahy voéi environmentalnemu manazérstvu,

2. identifikovat' rozhodujuce faktory ekologického marketingu determinujice spotrebné spravanie
slovenskych spotrebitelov,

3. primarnym vyskumom analyzovat zdujem slovenskych spotrebitelov o ekologicky marketing
podnikov na Slovensku,

4. Statistickymi metddami identifikovat signifikantnt interdependenciu ekologického marketingu
podnikov a spotrebitefského spravania v Slovenskej republike a vykonat segmentaciu
spotrebitelov na z&klade ich vztahu k ekologickym aktivitam podnikov,

5. formulovat navrhy v oblasti ekologického marketingového riadenia slovenskych podnikov s
cielom zvySit zaujem slovenskych spotrebitefov podmieriujiceho zvySenie dopytu po
ekologickych produktoch vo vazbe na spolocensky zodpovedné podnikanie a trvalo udrzatelny
rozvoj.

Ekologicky marketing je aktualnou témou a predstavuje znacnu konkurenénu vyhodu pre podniky,
ktoré ho vyuzivaju. V sucasnosti na Slovensku existuje len malo literarnych zdrojov, ktoré by sa tejto
problematike venovali, teoretické vymedzenie tohto i suvisiacich pojmov podla podmienok Slovenske;j
republiky je nedostatocné, a tiez absentuju vyskumy na tuto tému medzi slovenskymi spotrebitelmi.

Prvym prinosom je preto teoretické vymedzenie ekologického marketingu a ekologického
marketingového mixu, formulovanie moznych ekologickych marketingovych stratégii platnych pre
podmienky Slovenskej republiky a navrh ekologického marketingového planu pre podniky. Teoretické
poznatky budu publikované vo forme vedeckych ¢lankov, stati a monografie, kioré na Slovensku
v tejto oblasti doteraz chybaiju.

Druhym prinosom je realizdcia primarneho sociologického vyskumu interdependencie
ekologického marketingu podnikov a spotrebitelského spravania v Slovenskej republike. Tento
vyskum umozni formulovat zakladné pravidla ekologického marketingového riadenia podnikov
vyplyvajucich z poziadaviek, nazorov a postojov slovenskych spotrebitelov. Umozni formulovat
segmentacné kritéria a uskutoCnit segmentaciu slovenského trhu.

Tretim prinosom je na zaklade teoretického vymedzenia ekologického marketingu a na zaklade
primarneho vyskumu a naslednej segmentécie spotrebitelov formulovanie navrhov a odporuéani pre
ekologické marketingové riadenie slovenskych podnikov.
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Vystupy rieSenia projektu mozno rozdelit do dvoch oblasti:

— rozvoj tedrie vednych disciplin, ktora zahffia vymedzenie problematiky ekologického marketingu
na Slovensku. Vymedzenie pojmu ekologicky marketing, stanovenie Cinnosti a aktivit, ktoré
zahfna, definovanie ekologického marketingového mixu a determinacia ich vztahu a postavenia
vramci riadenia podniku. Vystupom budud vedecké publikacie venujuce sa problematike
ekologického marketingu, odberatelmi budu vysoké skoly, vedecké ustavy a hospodarska prax;

— rozvoj riadenia podnikov zahffia konkrétne odporu€ania pre tvorbu a aplikaciu podnikovych
inovacii v oblasti ekologické marketingové riadenie podnikov na Slovensku vychadzajuce
z teoretického badania a z vysledkov primarneho sociologického vyskumu spotrebitelského
spravania sa slovenskych spotrebitelov. Odberatelmi budu podniky v Slovenskej republike.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu
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Pokyny pre autorov prispevkov

Nazov prispevku (Arial 14, bold)
The topic of article in English (Arial 12,normal, kurziva)

Meno a priezvisko autora (Arial 12, bold)

Abstract (Arial 10, bold)
The text of abstract (up to 10 lines — Arial 10, normal)

Key Words (Arial 10, bold)
Key words (Arial 10, normal)

Abstrakt (Arial 10, bold)
Text abstraktu (5 az 10 riadkov — Arial 10, normal)

Kracové slova (Arial 10, bold)
Kracové slova (Arial 10, normal)

JEL Classification: (Arial 10, bold) H10 (Arial 10, normal)
http://www.aeaweb.org/journal/jel class system.php

Uvod (Arial 12, bold)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
a za riadkovanim odseku 3 pt)

Obrazok 1: Model obsahu procesného manazmentu (Arial 10, normal)

Principy procesného _ )
manaZmentu Procesna analyza
=
Obsah pr_ocesnéhn Hierarchizacia Identifikacia r;—::;ga ch @
manazmentu ﬂ procesov Einnosti p mép‘f g
Procesna analyza == i . - =
g Riadenie vykonnosti procesov |
=
Riadenie vykonnosti Struktira — - | Hodnotenie = | E
procesoy riadenia Merag:_g;rg:g?nmh wykonnost § §
vikonnost procesov .E 2| =
. . =} B i 5| =
ZlepSovanie procesov a ZlepSovanie procesov 3= |8
[=] =
Identifikacia - ] E E|E
Wetady a koncepcie prileZitosti ler;mr:e _g_ «
zalofené na procesnom ZlepSovania
pristupe
Procesny manaZment

Pramen: Zavadsky, 2005, s. 13. / Vlastné spracovanie / Vlastné spracovanie podla Zavadsky, 2005, s.
13. (Arial 10, normal). Obrazky vypracovat v editore MS Word alebo vkladat' vo forméate jpg alebo png
priamo do textu prispevku.
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1. Kapitola (Arial 12, bold)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
riadkovanim 3 pt, za 0 pt)

TC=FC+VC (1)

Vzorce sa uvadzaju Standardnym spdsobom, text vzorca, ak je vypracovany v inom editore, méze
byt napisany inym typom pisma ako je Arial 10 normal. Vzorce sa Cisluju na pravej strane riadku
v okruhlych zatvorkach.

1.1 Podkapitola (Arial 10, bold)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
riadkovanim 3 pt, za 0 pt)

Tabulka 2: Nazov tabulky(Arial 10, normal)

Pramen: Dagrovi¢, 2005, s. 13. / Vlastné spracovanie / Vlastné spracovanie podla Dagrovi¢, 2005, s.
13. (Arial 10, normal).

Cislovanie:

1. KaZdy proces pozostava z takej mnoziny &innosti, kde kazda €innost’ vyvolava spotrebu zdrojov
(r- K; w-L), kde r je cena kapitélu a w je cena prace.

2. Kazda ¢&innost v podniku, ktora vyvolava spotrebu zdrojov (K, L), je su€astou hlavného alebo
podporného procesu.

3. Kazdu Cinnost daného podnikového procesu je mozné ¢asovo ohodnotit aspon v intervalovom
vyjadreni (stredna hodnota a odchylka; minimalna, stredna a maximalna hodnota)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
riadkovanim 3 pt, za 0 pt)

Odrazky:

— KaZdy proces pozostava z takej mnoziny Cinnosti, kde kazda €innost’ vyvolava spotrebu zdrojov
(r- K; w-L), kde r je cena kapitélu a w je cena prace.

— Kazda ginnost' v podniku, ktora vyvolava spotrebu zdrojov (K, L), je su€astou hlavného alebo
podporného procesu.

—  Kazdu ¢&innost daného podnikového procesu je mozné ¢asovo ohodnotit’ aspori v intervalovom
vyjadreni (stredna hodnota a odchylka; minimalna, stredna a maximalna hodnota)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
riadkovanim 3 pt, za 0 pt)

Zaver (Arial 12, bold)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
riadkovanim 3 pt, za 0 pt)
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