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NIEKOLKO POZNAMOK K ,VYNOVENEJ “DANI Z MOTOROVYCH
VOZIDIEL

SEVERAL REMARKS ON THE “"RENEWED” TAX ON MOTOR
VEHICLES

Karin PRIEVOZNIKOVA

ABSTRAKT

Uvedeny prispevok sa tyka dane z motorovych vozidiel. Aj keby sa mohlo na prvy pohlad
zdat, Ze jej aplikacia v praxi nesuvisi a neovplyvinuje podnikatel'ské prostredie, opak je
pravdou. Predpoklada sa totiz, Ze zmena charakteru tejto dane bude mat’ pozitivny dopad
hlavne na tych podnikatelov, ktori pouzivaju na podnikanie ekologické vozidla, hybridné
motorové alebo hybridné elektrické vozidla, a vozidla mladsie ako 9 rokov, kedze u tychto
vozidiel dochadza az k 50 % zniZeniu sadzby dane, ako aj k dalSim Ulavam a vyhodadm pri
zdanovani.

KI'iCové slova: miestna dan, motorové vozidlo, dan z motorovych vozidiel, ekologické
vozidlo, podnikanie

ABSTRACT

The article deals with tax on motor vehicles. Even though at the first sight it may seem that
its application has no impact on enterprising, the opposite is true. The change of the nature
of this tax is supposed to have a positive effect mainly on those entrepreneurs who use
ecology vehicles for their business purposes, such as hybrid motor vehicles, hybrid electric
vehicles or vehicles of age less than 9 years, because these allow a tax reduction of up to 50
%, as well as other tax benefits.

Key words: Local taxes, motor vehicle, tax on motor vehicles, ecology vehicles, enterprising

JEL KLASIFIKACIA: K34

uvoD

V roku 2004 doslo vo sfére verejnych financii k tzv. ,Fiskdlnej decentralizacii," ktorej
konecnym a hlavnym cielom bolo vytvorit' pre obce, mestd a vyssie Gzemné celky také
nastroje, aby tieto jednotky Uzemnej samospravy boli sposobilé prostrednictvom zakonnych
nastrojov  zabezpecit' ziskanie dostatocného objemu finan¢nych prostriedkov pre
zabezpecenie plnenia ich zakonnych funkcii, ako aj celospolocenskych tloh (Babc¢ak, 2004, s.
13). Vramci fiskdlnej decentralizicie boli prijaté aj nové zakony regulujice rozpoctové
hospodarenie obci avysSich GUzemnych celkov. Jednym =z takychto nastrojov,
prostrednictvom ktorého sa realizovala fiskalna decentralizacia, bolo aj prijatie zakona ¢.
582/2004 Z. z. o miestnych daniach a miestnom poplatku za komunalne odpady a drobné
stavebné odpady, ktory nadobudol Ucinnost’ 1. novembra 2004 (Strkolec, 2007). V zmysle
tohto pravneho predpisu mohli obce a vyssie Uzemné celky zaviest’ miestne dane a poplatok

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 10, 2014, &. 3-4
ISSN 1336-7137


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi  3-4/2014
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

za komunalne odpady a drobné stavebné odpady vSeobecne zavaznym nariadenim prvykrat
s Géinnostou najskor 1. januara 2005.

Do systematiky miestnych dani sme mohli v zmysle zakona ¢. 582/2004 Z. z. zaradit’
aj fakultativne ukladand dan z motorovych vozidiel. Podla zasad schvalenej fiskalnej
decentralizacie bola dan z motorovych vozidiel jedinym originalnym dafovym prijmom
vysSich Uzemnych celkov, ktoré mohli rozhodnit o zavedeni tejto dane na UGzemi
samospravneho kraja. DesatroCie iniciacie konceptu fiskdlnej decentralizacie v Slovenskej
republike bolo dostatocne relevantnym mil'nikom pre bilancovanie a posuUdenie toho, Ci
proklamované opatrenia, ktoré mali znamenat’ finanénd nezavislost' jednotiek Uzemnej
samospravy, skutocne plnia svoj ciel. V tomto smere je potrebné v suvislosti s danou
z motorovych vozidiel poukazat' na disproporcie, ktoré vznikali pri aplikacii ustanoveni
zakona €. 582/2004 Z. z.. Najma zo strany podnikatel'ského prostredia podliehali kritike
postupy jednotlivych vyssich Gzemnych celkov pri urovani sadzieb dane a Ulavy na tejto
dani. V tejto slvislosti podnikatelia poukazovali najma na neprimerane vysoké sadzby
v porovnani s okolitymi  krajinami  a nepatrné zohladnenie alebo nezohl'adnenie
ekologickejsich vozidiel pri ich zdaneni. Tieto nerovnaké pravidla zdanovania vozidiel v rdmci
Slovenskej republiky vytvarali nasledne nerovnaké ekonomické podmienky podnikania
v jednotlivych samospravnych krajoch, ¢o utlmovalo zdujem podnikatelov na rozvoji
podnikania, na nové investicie do ekologickych vozidiel a v kone¢nom dosledku obmedzovalo
zdrav( ekonomickl sutazivost'. Podnikatelia ¢asto hl'adali moznosti ako sa vyhnut' vyssiemu
sadzbami alebo vyssimi Ulavami na dani. Tiez poukazovali na to, Ze vynos tejto dane nie je
Ucelovo viazany zakonom na opravu a Udrzbu pozemnych komunikacii, teda, Ze neexistuje
priama suvislost medzi ziskanymi vynosmi z ,vysokych dani® a kvalitou pozemnych
komunikacii v danom samospravnom kraji.

NOVA PRAVNA UPRAVA DANE Z MOTOROVYCH VOZIDIEL

MoOzeme konstatovat/, Ze poznatky z uplatfiovania zakona ¢. 582/2004 Z. z. v praxi
potvrdili, Ze konkrétny pristup samospravnych organov a vyuzitie zakonného opravnenia pri
urovani sadzieb dane a ulav z dane neboli vidy v stlade so zdmerom deklarovanym
v zasadach fiskalnej decentralizacie. V zaujme odstranenia neZiaducich deformacii pri
zdaniovani motorovych vozidiel sa pristipilo k zdsadnej zmene, ato kvyfatiu dane
z motorovych vozidiel z fakultativnych miestnych dani v kompetencii vysSich Gzemnych
celkov. V dosledku toho sa zavadza dan z motorovych vozidiel ako dan Statna, upravena
novym samostatnym zakonom ¢. 361/2014 Z. z. z 26. novembra 2014 o dani z motorovych
vozidiel a o zmene a doplneni niektorych zadkonov. Tento zdkon nadobudol uUcinnost’ 1.
januara 2015. Zakladné atribity zdarovania motorovych vozidiel ako je predmet dane,
danovnik, zaklad dane, zdarovacie obdobie, platenie preddavkov a sprava dane v zmysle
novej pravnej Upravy dane z motorovych vozidiel zostavaju zachované, jednotne sa upravuju
len sadzby dane, oslobodenia od dane, zvysSenia alebo znizenia od dane, ktoré budu platné
v ramci celej Slovenskej republiky.

Novy zadkon vymedzuje predmet dane, ktorym je vozidlo evidované v Slovenskej
republike a pouzivané na podnikanie, ktorého definiciu upravuje Obchodny zakonnik! ako
sustavnl cinnost’ vykonavanu samostatne podnikatelom vo vlastnom mene a na vlastnud
zodpovednost’ za Ucelom dosiahnutia zisku alebo na ind samostatnu zarobkovu cinnost’
vykonavanu v zdanovacom obdobi. Sucasne sa negativne vymedzuje predmet dane, ktorym

! Pozri § 2 Obchodného zakonnika v zneni neskorsich predpisov.
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je vozidlo pouzivané na skisobné Ucely a ma pridelené zvlastne evidencné Cislo a Specialne
vozidlo, ktoré je ur¢ené na vykonavanie Specialnych cinnosti.

Danovnikom v zmysle nového zadkona je v zasade okrem drzitela zapisaného
v osvedCeni o evidencii Cast’ I a osvedCeni o evidencii Cast’ II aj uzivatel vozidla a aj
zamestnavatel'.

Nova pravna Uprava taxativne vymedzuje tie vozidla, ktoré si oslobodené od dane,
pricom toto oslobodenie danovnik uplatfiuje v dafiovom priznani okrem oslobodenia
vztahujlice sa na vozidla diplomatickych misii a konzularnych dradov. Ide o vozidla
zachrannej zdravotnej sluzby, o vozidla banskej, horskej, leteckej zachrannej sluzby, vozidla
poziarnej ochrany, ako aj vozidld osobnej pravidelnej dopravy vykonavajlce prepravu na
zaklade zmluvy o sluzbach vo verejnom zaujme a vozidla, ktoré si pouZivané vyhradne
v pol'nohospodarskej vyrobe a v lesnej vyrobe.

Zaklad dane sa vymedzuje samostatne pre vozidlo, ktorého jedinym zdrojom energie
je elektrina (elektromobil) a to v zavislosti od vykonu motora v kW a zaroven sa zavadza
zaklad dane pre osobné vozidlo na zaklade zdvihového objemu valcov motora v cm3 a pre
Uzitkové vozidlo a autobus podla poctu naprav a hmotnosti vozidla. Na Ucely dane
z motorovych vozidiel sa definuje pojem osobné vozidlo, Uzitkové vozidlo a celkova
hmotnost’ jazdnych suprav.

Roc¢né sadzby dane su upravené v prilohe €. 1 jednotne pre celé Uzemie Slovenskej
republiky. Zaroven sa spresiuje spésob znizenia sadzby pre vozidlo pouzivané v ramci
navesovej jazdnej supravy.

Urcuje sa zniZenie roCnych sadzieb dane odstupnované v zavislosti od mesiaca prvej
evidencie vozidla (vratane tohto mesiaca), ktory zohl'adriuje ekologické kritérid najviac po
dobu 108 kalendarnych mesiacov. Po uplynuti tejto doby sa navrhuje vozidla zdanit’
»Zakladnou" ro¢nou sadzbou uvedenou v prilohe zakona najviac po dobu 36 kalendarnych
mesiacov. Po uplynuti celkovej doby 144 kalendarnych mesiacov pocnldc mesiacom prvej
evidencie vozidla sa navrhuje zvysit' rocné sadzby dane uvedené v prilohe tohto zakona o
10% po dobu 12 kalendarnych mesiacov a o0 20 % pre vozidla starSie ako 156 kalendarnych
mesiacov. V pripade hybridnych motorovych vozidiel alebo hybridnych elektrickych vozidiel,
motorovych vozidiel s pohonom na stlateny zemny plyn (CNG) alebo skvapalneny zemny
plyn (LNG) alebo na vodikovy pohon sa navrhuje znizit' ro¢nt sadzbu dane alebo upravenu
rocnU sadzbu dane o 50 %. Ustanovuju sa aj danové zvyhodnenia pre vozidla pouzivané
v ramci kombinovanej dopravy.

Danova povinnost’ vznika prvy den mesiaca, v ktorom sa vozidlo stalo predmetom
dane okrem pouZitia vozidla pravnym nastupcom danovnika, ktory bol zruSeny bez likvidacie,
ako aj v pripade zmeny danovnika kjednému predmetu dane v priebehu jedného
kalendarneho mesiaca.

Zanik danovej povinnosti sa viaze k poslednému diiu mesiaca, v ktorom doslo
k vyradeniu vozidla z evidencie vozidiel, ukonceniu alebo preruseniu podnikania, zaniku
danovnika bez likvidacie, zmene drzitela vozidla alebo ukonceniu pouzitia vozidla,
v dokladoch ktorého je ako drzitel zapisand osoba, ktora zomrela, zanikla, bola zrusena
alebo nepouziva vozidlo na podnikanie. V suvislosti s precizovanim vzniku a zaniku darfovej
povinnosti sa osobitne uvadza posUdenie vzniku a zaniku danovej povinnosti v pripade
zmeny darfovnika pri tom istom vozidle pocas zdarovacieho obdobia. P&vodnému
dariovnikovi zanikne darova povinnost’ poslednym drfiom mesiaca, v ktorom doSlo k zmene
danovnika a novému danovnikovi dafova povinnost vznika prvym dfiom mesiaca
nasledujiceho po mesiaci, v ktorom k uvedenej zmene doslo, ¢im sa zamedzi duplicitnému
zdaneniu toho istého vozidla v jednom mesiaci. Novy zakon zaroven zaviedol aj oznamovaciu
povinnost' dafovnika v sUvislosti s ozndmenim skutoCnosti, Ze sa vozidlo nestalo
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v zdanovacom obdobi predmetom dane a ani o tomto vozidle nebolo Gc¢tované. Lehota na
oznamenie tejto skutocnosti je do 31. januara po uplynuti zdanovacieho obdobia.

Zdanovacim obdobim je kalendarny rok. Danové priznanie za prislusné zdanovacie
obdobie sa podava spravcovi dane do 31. januara po uplynuti tohto zdafiovacieho obdobia,
pokial' tento zdkon neustanovuje inak. Poslednym driiom lehoty na podanie danového
priznania je zaroven dan splatna. Ak sa danovnik zrusuje bez likvidacie, dafiové priznanie za
zdanovacie obdobie, ktoré konéi poslednym dfiom mesiaca, v ktorom danovnik zanikol bez
likvidacie, podava jeho pravny nastupca do jedného mesiaca po uplynuti tohto zdarovacieho
obdobia. V pripade, ak je na majetok danfovnika vyhlaseny konkurz, danfové priznanie za
zdanovacie obdobie, ktoré sa konci poslednym diom mesiaca, v ktorom bol vyhlaseny
konkurz, podava spravca v konkurznom konani?> do jedného mesiaca po uplynuti tohto
zdanovacieho obdobia. Zdanovacie obdobie danovnika, na ktorého majetok bol vyhlaseny
konkurz sa zacina prvym driom mesiaca nasledujiceho po mesiaci, v ktorom bol vyhlaseny
konkurz a kon¢i poslednym driom kalendarneho roka, v ktorom bol vyhlaseny konkurz. Ak sa
danovnik zrusuje s likvidaciou, darfové priznanie za zdarnovacie obdobie, ktoré konci
poslednym drfiom mesiaca jeho vstupu do likvidacie podava likvidator do jedného mesiaca po
uplynuti tohto zdarfiovacieho obdobia. Zdamovacie obdobie darovnika, ktory sa zrusuje
s likvidaciou sa zacina prvym dfiom mesiaca nasledujiceho po mesiaci, v ktorom sa danovnik
zruSuje s likvidaciou a konci poslednym driom kalendarneho roka, v ktorom sa zruSuje
s likvidaciou. Za situacie, ak danovnik ukoncil podnikanie, danové priznanie za zdanovacie
obdobie, ktoré konéi poslednym diiom mesiaca, v ktorom ukondil podnikanie, podava do
jedného mesiaca po uplynuti tohto zdanovacieho obdobia. V pripade, ak danovnik zomrie,
danové priznanie za zdanovacie obdobie je povinny podat’ dedi¢, ak je viac dedicov ten,
komu to vyplyva z dohody dedicov. Ak sa nedohodn(, dedica, ktory poda danové priznanie
urci spravca dane. Daflové priznanie sa podava do troch mesiacov po mesiaci, v ktorom
danovnik zomrel, priCom, spravca dane mo6ze tito lehotu na Ziadost' dedi¢a predlzit, ak
Ziadost’ dedi¢ poda najneskor 15 dni pred uplynutim lehoty na podanie dariového priznania.
Ak dediCstvo pripadlo Slovenskej republike, dafnové priznanie sa nepodava. Miestna
prislusnost’ spravcu dane sa riadi zakonom ¢. 563/2009 Z. z., t.j. pre fyzickd osobu podla jej
trvalého pobytu a pre pravnickG osobu podla jej sidla. Damovnik je povinny uviest
v dafiovom priznani identifikaéné Udaje v zmysle osobitného predpisu.>

Novy zakon vymedzuje aj pojem preddavku na dan, ktorym rozumie platbu, ktord je
danovnik povinny platit poCas zdanovacieho obdobia. Upravuje sa definicia a vypocet
predpokladanej dane vztahujlicej sa na vozidla, ktoré si predmetom dane k 1. januaru
bezného zdanovacieho obdobia. SUcCasne sa urCuje vySka predpokladanej dane, ktora
zaklada povinnost’ platenia preddavkov na dan. Preddavky na dan sa platia Stvrtrocne a to
v pripade, ak predpokladana dan je v rozmedzi od 700 eur do 8 300 eur alebo mesacne, ak
predpokladana dan je vysSia ako 8 300 eur. Zaroven sa ustanovuje termin na zaplatenie
dane, ktory je zhodny s terminom podania dafnového priznania. V zaujme zabezpecenia
jednotného vykladu novy zakon spresiiuje, kedy darnovnik preddavky na dan z motorovych
vozidiel neplati. Povinnost’ platit’ preddavky na dafi m6ze zmenit’ spravca dane sam alebo na
zaklade Ziadosti danovnika. Povinnost' platit’ preddavky na dan zanika darnovnikovi, ktory sa
zrusuje bez likvidacie, s likvidaciou, vstupil do konkurzu, ukoncil podnikanie resp. zomrel a to
od povinnej platby preddavku splatného po dni, v ktorom doSlo k tejto rozhodujlcej
skutoCnosti. VypocCet pomernej Casti nadvazne na skutoCnost, Ze v priebehu zdanovacieho

v

2 Pozri §159 zakona ¢&. 563/2009 Z. z. osprave dani (dafiovy poriadok) a o zmene a doplneni
niektorych zakonov v zneni neskorsich predpisov.

3 Pozri zékon ¢&. 122/2013 Z. z. o ochrane osobnych (dajov a o zmene a doplneni niektorych zakonov
v zneni zakona ¢. 84/2014 Z. z.
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obdobia vznikla a zanikla darfiova povinnost’ sa viaze k po¢tu mesiacov, v ktorych vozidlo
bolo predmetom dane. Pre vozidla pouzivané mimo vykonu vo verejnom zaujme sa pomerna
Cast’ dane vypocita ako sucin jednej tristoSest'desiatpatiny rocnej sadzby dane a poctu dni,
v ktorych sa vozidlo pouZzilo na podnikanie. Zaroven sa ustanovuje povinnost’ doplatit’ rozdiel
dane, v pripade zaplatenia preddavkov v nizSej sume ako je nasledne vypocitand dan za
zdanovacie obdobie, naopak, v pripade, ak boli preddavky zaplatené vo vyssej sume ako je
vypocitana dari, vzniknuty preplatok sa pouzije v zmysle osobitného predpisu.*

Spravu tejto dane aj nad‘alej bude vykonavat’ miestne prislusny danovy Urad podla
miesta evidencie vozidla k 31. decembru predchadzajuceho roka. Ak vznikne darfova
povinnost’ pocas zdanovacieho obdobia, spravu dane bude vykonavat’ miestne prislusny
danovy urad ku dnu vzniku danovej povinnosti. Na zmenu miestnej prislusnosti pocas
zdanovacieho obdobia sa neprihliada. Ak nie je mozné urcit miestnu prislusnost’ tymto
spdsobom, postupuje sa podla osobitného predpisu.® Pri zmene miestnej prislusnosti sa na
Ucely vratenia danového preplatku na dani, vymahania darnového nedoplatku na dani
a vyrubenia Uroku z omeskania na dani povaZuje sa za spravcu dane danovy Urad, u ktorého
preplatok na dani alebo nedoplatok na dani vznikol. Pri zmene miestnej prislusnosti je na
ulozenie pokuty prislusny ten spravca dane, ktorému malo byt danové priznanie podané.

V sUvislosti s prechodnymi ustanoveniami je potrebné poznamenat, ak danova
povinnost’ k dani z motorovych vozidiel a oznamovacia povinnost’ vznikla eSte podla zakona
¢. 582/2004 Z. z. do 31. decembra 2014, postupuje sa podla zakona Gc¢inného do 31.
decembra 2014. AvSak v pripade Ze, darfova povinnost' k dani z motorovych vozidiel
a oznamovacia povinnost' vznikli eSte v zmysle zdkona ¢. 582/2004 Z. z. G¢inného do 31.
decembra 2014, ale preddavok na dan alebo samotnd dan vratane pokuty a Uroku
z omeskania vztahujucich sa k tejto dani boli zaplatené po 31. decembri 2014, budu uz
prijmom Statneho rozpoctu.

ZAVER

Na zaver je potrebné uviest, ze novy zakon o dani z motorovych vozidiel nielenze
zmenil systematiku a koncepciu miestnych dani, kedZe uvedena dan bola vyiata zo systému
miestnych dani a stala sa danou Statnou, ale nadvazne na uvedenu situaciu musel reagovat’
aj zakon ¢. 564/2004 Z. z. o rozpoCtovom ureni vynosu dane z prijmov Uzemnej
samospravy Vv zneni neskorSich predpisov, v zmysle ktorého sa za ucelom kompenzacie
vypadku rozpoctovych prijmov vyssich Gzemnych celkov na dani z motorovych vozidiel musel
upravit’ podiel vyssich Uzemnych celkov na dani z prijmov fyzickych os6b zo stcasnej Urovne
21,9 % na 29,2 %.

Prispevok vznikol ako ciastkovy vystup z projektu VEGA ¢. 1/1170/12 ,Viplyv dariovej politiky
Europskej unie na vnutrostatnu pravnu upravu. "
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STAV PRIAMYCH ZAHRANICNYCH INVESTICII V KOSICKOM
KRAJI

THE INWARD FOREIGN DIRECT INVESTMENT IN KOSICE
REGION

Daniela JANICOVA, Zuzana KUBIKOVA

ABSTRAKT

Prispevok ja zamerany na problematiku stavu priamych zahraniCnych investicii v koSickom
kraji. Uvodna ast’ prispevku sa zaoberd definiciou priamych zahrani¢nych investicii. DalSia
Cast’ prispevku sa venuje motivom investovania do koSického kraja a zmene stavu priamych
zahraniénych investicii v tomto kraji. Zaver prispevku hodnoti vyvoj a stav PZI v koSickom
kraji.

KI'Gcové slova: priame zahrani¢né investicie, koSicky kraj, stav PZI

ABSTRACT

The article is focused on a problem of inward foreign direct investment position in KoSice
region. Introductory part of the article deals with definition of foreign direct investment.
Another part of the article is devoted to the motives of investment into KoSice region and
the development of inward foreign direct investment in this region. Finally, the article
evaluates the development and the inward FDI position in KoSice region.

Key words: foreign direct investment, the KoSice region, inward FDI

JEL KLASIFIKACIA: F23

uvoD

Priame zahranicné investicie (PZI) zohrdvaju doleziti Ulohu v medzinarodnej
ekonomike. Podl'a Manualu platobnej bilancie MMF (1993) sU priame zahranicné investicie
druhom investicie, ktora predstavuje nadobudnutie trvalého vplyvu na podnik operujuci
mimo ekonomiky investora, pricom Umyslom investora je ziskat’ podstatny vplyv na riadeni
podniku. Definicia priamych zahranicnych investicii podla OECD ich popisuje ako zahrani¢né
investicie subjektu (priameho zahrani¢ného investora) operujiceho v narodnom
hospodarstve s cielom vytvorit’ trvaly vplyv na podnik mimo ekonomiky investora. Trvaly
vplyv reprezentuju dobré vzt'ahy medzi priamym vyrobcom, investorom a podnikom, do
ktorého plynl investicie, a tiez podstatny vplyv priameho investora na riadenie tohto
podniku. Priame investicie zahffiaju prvotné transakcie medzi tymito subjektmi, ale aj
nasledné kapitalové toky a transakcie medzi investorovymi afilaciami, ktoré nemusia patrit’
do jednej spolocnosti (Igazova, Schulakova, 2013).

Priame zahrani¢né investicie Gunter a Van der Hoeven (2007) definuju ako investicie
pouzité na ziskanie trvalého vplyvu (obyCajne minimalne 10 % hlasovacich prav) na
manazment podniku v krajine, ktora nie je krajinou rezidencie investora. Balaz (2005) hovori
o priamych zahrani¢nych investiciach ako o investiciach zalozenych na dlhodobom vztahu k
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podniku odrazajlcich trvaly zaujem rezidentského subjektu jednej krajiny o kontrolu v
podniku rezidenta inej krajiny. Bobeni¢ HintoSova (2010) za priame zahrani¢né investicie
poklada tie, ktoré zabezpecia investorovi dlhodobu Gcéast’ na riadeni a kontrole podniku v
zahranici prostrednictvom vlastnickeho prava, ktoré je minimalne na urovni 10 % podielu na
zakladnom imani alebo na hlasovacich pravach.

Gopinath (2008) uvadza, zZe priame investicie su efektivne kontrolované zo
zahraniCia a m6zu mat’ formu nového podniku alebo prevzatia rozhodujiceho podielu v
existujicom podniku. SU pre investora velkym zavazkom v krajine a obycajne byvaju
dlhodobé.

KOSICKY KRAJ

Slovenska republika je vhodnou krajinou pre toky priamych zahrani¢nych investicii.
Krajina sa deli na osem krajov, medzi ktorymi moZno pozorovat regionalne rozdiely.
Zameriame sa na skiimanie motivov pre investovanie a zmien stavu priamych zahrani¢nych
investicii v kosickom kraji, ktory je z geografického hladiska najvzdialenejsi od hlavného
mesta krajiny a je povazovany za ekonomicky menej rozvinuty region.

KosSicky kraj sa nachadza v juhovychodnej Casti Slovenska. Podl'a poCtu obyvatel'ov
sa radi na druhé miesto medzi krajmi s poctom obyvatel'ov okolo 780 tisic a hustotou
obyvatel'stva 116 obyvatelov na km2. Krajskym mestom je mesto KoSice, ktoré je
administrativnym, priemyselnym, obchodnym, ekonomickym a kultdrnym centrom
vychodného Slovenska. Agentura SARIO (2013) uvadza niekol’ko dovodov, preco investovat’
do Kosického kraja:

. dobre rozvinuta dopravna siet/, ktorej hlavnou krizovatkou je krajské mesto
Kosice;

. medzinarodne vyznamné letisko v Kosiciach;

. zeleznicné trate celoStatneho vyznamu, ktoré prechadzaji uzemim regionu

zahffaju zapado-vychodny tranzitny koridor (Praha - KoSice - Cierna nad
Tisou) a severo-juzny tranzitny koridor (Pol'sko - Kosice - Mad'arsko);

. z pohladu priemyselnej Struktiry sd najvyznamnejSimi sektormi v kraji
hutnicky, chemicky a elektrotechnicky priemysel;

. koSicky kraj je vyznamny svojou produkénou zakladriou, ktord ma kl'icovu
poziciu v hospodarstve celej republiky;

. dostatok kvalifikovanej pracovnej sily so stredoskolskym vzdelanim;

. turisticky potencial.

STAV PZI V KOSICKOM KRAJI

Narodna banka Slovenska (2014) uvadza podla predbeznych Udajov prilev priamych
zahrani¢nych investicii do kosického kraja v hodnote 115 442 tis. Eur za posledné sledované
obdobie, ¢o predstavuje 10,27 % z celkového prilevu PZI do slovenskej republiky.

V predchadzajiucom roku bol prilev priamych zahrani¢nych investicii do koSického
kraja 2659 671 tis. Eur, ¢o tvorilo 6,29-percentny podiel na celkovom stave PZI v
Slovenskej republike. Stavy priamych zahranicnych investicii v koSickom kraji za obdobie od
roku 1997 do roku 2012 s zobrazeny v nasledovnom grafe (Graf 1), kde je tiez uvedeny
podiel tohto kraja na celkovom prileve PZI do Slovenskej republiky.
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Graf 1: Vyvoj stavu PZI v kosSickom kraji
Zdroj: viastné spracovanie podla NBS

Ako mozno vidiet' aj z grafu, najvyssi narast dosiahol stav PZI v koSickom kraji v
roku 2000, kedy doSlo az skoro k patnasobnému zvyseniu oproti predchadzajucemu roku. V
tomto roku doslo k prevzatiu spolocnosti VSZ OCEL a.s. zahrani¢nou spolo¢nost'ou a vznikol
U. S. Steel KoSice, s.r.o. KoSicky kraj tak dosiahol skoro 22-percentny podiel na celkovom
stave PZI v Slovenskej republike, ¢o bol po bratislavskom kraji druhy najvacsi podiel.

m Bratislavsky kraj
4,46% B Trnavsky kraj
3,81% m Trenciansky kraj
m Nitriansky kraj
69,95% >/96% m Zilinsky kraj
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Graf 2: Podiel PZI jednotlivych krajov na celkovom stave v roku 2012
Zdroj: viastné spracovanie podla NBS

Investicie do koSického kraja dosiahli Uroven 2 000 mil. Eur po roku 2004, ked' Slovenska
republika vstupila do Eurdpskej Unie a nasledne pomaly rastli az do roku 2007. Po roku 2008
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mozno vidiet’ vyraznejsi pokles v investovani, ktory vznikol v dosledku hospodarskej krizy.
Investicie sa opat’ vratili na uroven z predkrizového obdobia az v roku 2012. Podiel
kosického kraja na celkovom stave PZI vsak klesal, ¢o poukazuje na prehlbujice sa
ekonomické rozdiely medzi vychodnym a zapadnym regidonom Slovenska. Graf 2 zobrazuje
podiely jednotlivych krajov na celkovom stave PZI v Slovenskej republike. KoSicky kraj
predstavuje 6,29 % z celkového stavu PZI, ¢o je sice druhy najvacsi podiel, ale je
desat'nasobne mensi ako podiel bratislavského kraja. To poukazuje na vyrazn( zaostalost’ v
investovani do vychodného regidnu oproti zapadnému regionu.

ZAVER

Priame zahrani¢né investicie predstavuju druh investicii, kde zahranicny investor
vlastni minimalne 10 % akcii alebo majetkovych podielov spolu s hlasovacimi pravami v
podniku. Priame zahrani¢né investicie v koSickom kraji maju rastuci trend a za posledné
obdobie bol ich stav 2 659 mil. Eur, ¢o predstavovalo skoro 3-percentny narast oproti
predchadzajicemu roku. Narast investicii sa da predpokladat’ aj nadalej, pretoze koSicky kraj
sa snazi o zatraktivnenie regionu pre investorov najma zlepsovanim dopravnej infrastruktury.

Podiel stavu priamych zahrani¢nych investicii v koSickom kraji na celkovom stave PZI
v Slovenskej republike klesa. Za posledny rok dosiahol tento podiel hodnotu 6,29 %. Mozno
pozorovat' rozdiely v investovani medzi zapadnym a vychodnym regiénom, ktory koSicky kraj
predstavuje. Tieto rozdiely si sposobené prehlbovanim ekonomickych rozdielov medzi tymito
regiébnmi a tiez sUstredenim investicii do hlavného mesta krajiny, ktoré lezi v zdpadnom
regidne.
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VYHODY A NEVYHODY OUTSOURCINGU

ADVANTAGES AND DISADVANTAGES OF OUTSOURCING

Lucia HLIBOKA — Jana MACKOVA

ABSTRAKT

Prispevok sa zaobera problematikou outsourcingu. V prvom rade je vymedzeny pojem
outsourcing, jeho histdria a pozornost’ je venovana vytyCeniu pozitiv a negativ outsourcingu.
Nasledne je predstaveny outsourcingovy proces a v zavere su zhrnuté vysledky dvoch
aktualnych prieskumov ohl'adne vyuzivania outsourcingu na Slovensku.

KI'icové slova: outsourcing, offshoring, insourcing, vyhody a nevyhody outsourcingu,
outsourcingovy proces

ABSTRACT

The paper deals with the issue of outsourcing. At first there is defined the term outsourcing,
its history and attention is given to advantages and disadvantages of outsourcing. Then, the
outsourcing process is presented and finally there are summarized the results of two recent
surveys regarding the use of outsourcing in Slovakia.

Key words: outsourcing, offshoring, insourcing, advantages and disadvantages of
outsourcing, outsourcing process

JEL KLASIFIKACIA: M19

uvoD

VyuZivanie outsourcingu je v sucasnosti rozSirenou metddou regulacie nakladov a
zjednoduSovania podnikovych procesov. R6zne typy organizacii pouzivaju outsourcing ako
manazérsky nastroj, aby vylepsili produkty a sluzby ponikané zakaznikom alebo zefektivnili
podnikové procesy. Presunutie ¢innosti, ktoré nespadaji pod kl'iCové zameranie podniku na
externl organizaciu umoznuje zamerat' sa na tie podnikové Cinnosti, ktoré si pre podnik
najziskovejsie a ktoré umoznuju dalsi rozvoj podniku. Spolocnosti vyuzivaju outsourcing na
to, aby uvolnili kapital a inteligen¢né kapacity podniku napriklad pre investicie do vyskumu a
vyvoja, Coho vysledkom suU nové produkty a sluzby, prostrednictvom ktorych ziskaju
konkurencnd vyhodu na trhu (Corbett, 2004). Outsourcing ma ale okrem svojich nespornych
pozitiv aj urcité obmedzenia a rizika, preto ciefom tohto prispevku je aj vytyCenie vyhod
a nevyhod outsourcingu pre podnik.

TEORETICKE VYMEDZENIE POJMU OUTSOURCING

Termin outsourcing pochadza z americkej obchodnej anglictiny. V doslovnom
preklade znamena ,,pouzivanie externych sluzieb" (Bruckner, Vofisek, 1998, str. 10).
Vzhl'adom na skutoCnost’, Ze v slovenskom jazyku neexistuje iny, rovnako vystizny vyraz pre
pojem outsourcing (iba opisné verzie tohto slova), tak bol tento vyraz prebrany doslovne
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a mnozstvo autorov vyuZiva priamo anglicki verziu tohto pojmu. Ako opozitum slova
outsourcing sa moze vyuzivat’ pojem insourcing.

V odbornej literatire sa ndjdu rozne definicie pojmu outsourcing. Z mnozstva
definicii boli vybrané tri, ktoré vel'mi vystizne charakterizuji dany pojem. Dvoracek a Tyll
(Dvoracek, Tyll, 2010, str.2) definuju outsourcing ako: ,,Premiestnenie, vytesnenie jednej
alebo viacerych aktivit, ktoré doposial’ organizacia realizovala vyhradne vo vlastnej réZii na
externd organizaciu, od ktorej vysledky tychto aktivit (vyrobky alebo sluzby) nakupuje®.
DalsSim spésobom, ako chapat’ pojem outsourcing, moze byt dlhodoby vysledkovo
orientovany vztah spolocnosti a externého poskytovatela aktivit, ktoré by si inak spolocnost’
realizovala vo vlastnej rézii (Jacques, 2006). Pracovnici konzultacnej spolocnosti Garnter
Group chapu outsourcing ako: ,,Zmluvny vztah s externou firmou, pomocou ktorého sa na
tato spolocnost’ prenasa zodpovednost' za urciti oblast’ cinnosti v podniku" (Bruckner,
Vorisek, 1998, str.10).

Pojem outsourcing Uzko sUvisi s pojmom offshoring a preto Castokrat dochadza k ich
zamene alebo nespravnej interpretacii. Preto je doleZité tento pojem vymedzit’ a nasledne
poukdzat' na odliSnosti tychto dvoch pojmov. Pod pojmom offshoring sa rozumie:
,,Premiestnenie jednej a alebo viacerych aktivit z materského Statu do zahranicia®
(Dvoracek, Tyll, 2010, str.4). Dovodov takéhoto premiestnenia je viacero o a ich spolo¢nym
menovatelom je Setrenie nakladov, ¢i uz ide o Setrenie mzdovych nakladov vyuZivanim
lacnejSej zahranicnej pracovnej sily, alebo ide o dosiahnutie dafovych Uspor kvoli nizSim
sadzbam dane v zahranici atd. (Lang, 2005). Zakladny rozdiel teda spociva v tom, Ze pri
outsourcingu sa aktivity vzdy prestvaji na externd, tretiu stranu a pri offshoringu nezalezi
na tom, ¢i sa aktivity presund na tretiu stranu alebo ¢i sa presunu len v rdmci organizacnej
Struktdry podniku z materskej spolo¢nosti do niektorej z dcérskych spolocnosti sidliacich v
inej krajine (Smrcka, 2010).

V slvislosti s outsourcingom je mozné spomenut sietové StruktUry. Manazéri
spolo¢nosti pri riadeni podnikovych procesov stoja pred rozhodnutim, ¢i by si mali
vykonavanie vsSetkych podnikovych funkcii a dcinnosti uskutoCnhovat’ vo vlastnej réZii
(insourcing) alebo ¢i radSej vstupit’ do podnikovej siete a prenechat’ vykonavanie niektorych
podnikovych cinnosti externej spolo¢nosti (outsourcing). Pri insourcingu zoustava podnik
plne integrovany a vSetky podnikové procesy a Cinnosti sa vykonavaju interne, pod vedenim
jedného vrcholového manazmentu. Podnik tak zostava sebestacny, bez napojenia na nejaku
siet’ podnikov. Opakom insourcingu je vyuzitie outsourcingu, a teda pripojenie sa do urcitej
podnikovej siete. Takéto sietovo zaclenené spolo¢nosti mozno nazyvat' aj duté podniky,
pretoZze vo vlastnej rézii si ponechaju len vykonavanie klicovych, strategickych cinnosti
tvoriacich pridand hodnotu podniku a ostatné vedlajSie cinnosti a procesy im bude
vykonavat' zmluvny dodavatel sluzieb (Bobeni¢ HintoSova, 2008).

Vrcholovy |

manazment I

1 | 1

i
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Obrazok 1: Porovnanie plne integrovaného podniku a dutého podniku zacleneného do siete
Zdroj: Bobenic Hintosova, 2008

HISTORIA OUTSOURCINGU

Outsourcing ako forma delby prace je znama uZ celé storoCia. V jeho prvotnej
podobe si ho mozno predstavit ako vzajomnd pomoc obyvatelov Zijucich v jednom
spolocenstve. Ked’ jeden clen komunity vynikal v nejakom konkrétnom remesle na zaklade
svojej Sikovnosti, kreativity, vybavenia alebo zrucnosti, zaCal byt o jeho sluzby zaujem aj
u ostatnych clenov spolocenstva. Takymto spdsobom sa navzajom vymienali sluzby v ramci
celého spolocenstva, o vyustilo k zefektivneniu a zvySeniu Specializacie prace v komunite.
Jedna najstarsich historickych zmienok o outsourcingu siaha az do starovekého Rima, kde
bol podobnym spdsobom externe prevadzkovany vyber dani v provinciach (Hirschheim,
Heinzl, Dibbern, 2007).

V modernej dobe vSak outsourcing chapany ako zmluvny vztah obchodnych
partnerov. Z tohto hl'adiska mozno vyvoj outsourcingu rozlisit’ do troch etap:

1. etapa: 50. az 80. roky 20. storocia. O outsourcingu ako podnikovej stratégii sa
zacalo prvykrat hovorit’ v 50. rokoch minulého storocia, ale jeho rozmach nastal az po roku
1980. Outsourcingu podliehali okrajové Cinnosti podniku z dovodu znizovania operacnych
nakladov. Uskutociioval sa hlavne medzi obchodnymi partnermi v ramci jednej krajiny
(Hatonen, Erikson, 2009; Dano, Trencianska, 2008). Koncom tohto obdobia nastava zlom a
outsourcing sa zacina vyuZivat' masovo. Podnetom sa stal outsourcing informacného
systému podniku, s ktorym zacala americka spolocnost’ Kodak (Bruckner, Vorisek, 1998).

2. etapa: 90. roky 20. storoCia. Predchadzajuce pozitivne skisenosti s
outsourcingom povzbudili ostatné podniky, aby taktieZ zacali s implementaciou outsourcingu.
Znizovanie nakladov uz nepredstavovalo hlavny dovod pre zavedenie outsourcingu. Velky
doraz sa zacal klast' na strategicky outsourcing - vyhl'adavat’ externé zrucnosti, schopnosti a
vedomosti, aby sa zvysila hodnota zloZitejSich, strategicky doélezitych procesov v organizacii.
Kvoli ziskaniu konkuren¢nej vyhody podniky zacali uzatvarat’ dohody aj s externymi
spolo¢nostami posobiacimi v zahranidi.
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3. etapa: obdobie po roku 2000. V tomto obdobi je popularita outsourcingu natol’ko
vysoka, Ze outsourcing sa uz povazuje skor za akysi Standard v podniku, nez za unikatnu
konkurencnl vyhodu. Globalny pristup k poskytovatel'om outsourcingovych sluzieb, znizené
naklady interakcie a vyvoj informacno-komunikacnych technoldgii poskytli vSetkym
spolo¢nostiam moznost’ restrukturalizovat' svoje podnikanie a vyuzivat' globalne zdroje
(Hatonen, Eriksson, 2009).

VYHODY OUTSOURCINGU

Viacero autorov (Bruckner, Vorisek, 1998; Ryvaldova, Ryvald, 2007; Loksova, 2011)
zhrnulo vyhody, resp. dévody, pre zavedenie outsourcingu do Styroch hlavnych skupin:

1. Konkurencné dévody pre zavedenie outsourcingu - Spravna implementacia
outsourcingu umoznuje podniku ziskat' vyhodu oproti konkurencii napr. tym, Ze vyuzije
najmodernejsie technoldgie od dodavatela sluZieb, ktory nimi disponuje a ktoré by si inak
spolocnost’ kvoli vysokym investiénym nakladom a neefektivnosti investicii nemohla dovolit'.
Dodavatel'ské podniky taktiez vedia podnikom poskytnat’ sluzby na vysokej kvalitativnej
Urovni, ktora sa dosahuje rokmi praxe v odbore a Specializaciou daného podniku. Takéto
dovody su strategického charakteru — su orientované do bududcnosti.

2. Vecné dévody pre zavedenie outsourcingu - \lyuzivanie outsourcingu
umoziuje podnikom lepSie sa sUstredit’ na vykonavanie hlavnych cinnosti (tzv. core
business, core competencies), ktoré su kritické pre Uspech podniku. VedlajSie, podporné
podnikové cinnosti totiz prevezme dodavatel’ sluzieb, a tak sa zadavatel'ska spolocnost’ méze
dobslednejsSie venovat’ aktivitam, ktoré tvoria hodnotu pre zakaznika a to napr. inovacie,
dizajn produktu, zakaznicke centra atd. K vecnym dbévodom takisto patri presun rizika
spojeného s vykonavanim cinnosti na externi organizaciu. Podnik teda nemusi vynalozit’
prostriedky na pripadné pokuty a sankcie.

3. Financné dévody pre zavedenie outsourcingu - NajcastejSim dovodom,
preCo sa outsourcing v podnikoch zavadza, je prave snaha o zniZovanie nakladov a
zvySovanie vynosov. Specializovany dodavatel' sluzieb vie ponuknut potrebn( sluzbu
lacnejSie, pretoze naklady vynalozené na danu cinnost’ sa u neho prerozdelia medzi
viacerych zakaznikov — dosahuje teda Uspory z rozsahu. Vyclenenim niektorych Cinnosti na
externu spolocCnost’ odpadnu zadavatelovi tiez fixné naklady spojené s danou Cinnostou,
ktoré sa presunt na spolocnost’ dodavajlcu sluzbu. Zadavatel'ska spoloCnost’ taktiez vie
prostrednictvom vyuzivania outsourcingu eliminovat’' naklady, ktoré by musela investovat’ Ci
uz do zaskol'ovania a vzdelavania zamestnancov alebo do nakupu technického vybavenia,
ked7e outsourcingova spolocnost’ disponuje vlastnymi kvalifikovanymi pracovnikmi a
modernou technikou.

4. Organizacné dévody pre zavedenie outsourcingu - \/yuzivanie outsourcingu
ulahcuje pracu manazérov tym, Ze sa uz nemusia zaoberat’ vSetkymi podpornymi procesmi v
podniku, kedZe sa Cast' procesov prenesie na externi organizaciu. NavySe dochadza k
transformacii organizacie tym, Ze organizacnd Struktira spolo¢nosti sa splostuje a
zjednodusuie.

NEVYHODY OUTSOURCINGU

Rozhodnutiu vyuZit' outsourcing a ktorych podnikovych procesov sa ma tykat’ ma
predchadzat’ zvazenie aj jeho nedostatkov. Zavedenie outsourcingu ma totiz svoje nevyhody
a rizika (Belcourt, 2006). Barthélemy (2003) vo svojej publikacii The seven deadly sins of
outsourcing (Sedem smrtelnych hriechov outsourcingu) uvadza nedostatky vznikajlce pri
implementacii outsourcingu, ktoré odpozoroval z podnikovej praxe v severoamerickych a
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eurdpskych podnikoch a ktorych by sa mali podniky vyvarovat. Tieto nedostatky mozno
zhrnut’ do nasledovnych siedmich bodov:

1. Outsourcovanie nespravnych aktivit - Determinacia cinnosti, ktoré by mali
byt" vykonavané externou spoloc¢nostou, si vyzaduje dobrd informovanost o tom, ktoré
Cinnosti  predstavuji pre podnik konkurenénd vyhodu. Aktivity, ktoré si pre podnik
hodnotné, vzacne, nenahraditelné a tazko napodobnitelné, by si mal podnik vykonavat’ vo
vlastnej rézii, inak riskuje stratu konkurencnej vyhody. Na externd spolo¢nost’ by mal podnik
vytesnit’ len pomocné, vedl'ajsie ¢innosti v podniku.

2. Nadviazanie spoluprace s nespravnym dodavatel'om sluZieb - Starostlivy
vyber outsourcingového dodavatela sluzieb je kl'i¢ovy pre naplnenie ocakavani, ktoré si na
zaciatku outsourcingového vzt'ahu zadavatel'ska spolocnost’ naplanovala a tiez pre vzajomnu
spokojnost’ oboch zlcastnenych stran. Na ziskanie relevantnych informacii o kvalite sluzieb
outsourcingového partnera su najlepsie skusenosti z prvej ruky. Podnik ich méze ziskat' napr.
tak, Ze spociatku bude outsourcovat' len malé mnozstvo menej déleZitych podnikovych
procesov medzi viacerych dodavatelov sluzieb a na zaklade vlastnych skdsenosti sa
dodatocne rozhodne, komu zverit’ vykonavanie dolezitejsich procesov. Takyto spdsob je vsak
¢asovo a finan¢né narocny, preto je Castokrat lepsSie spolahnit’ sa na skdsenosti z druhej
ruky a overit’ si reputaciu daného podniku.

3. Podpisanie nevyhodnej zmluvy - Dobre stanovena zmluva medzi zadavatel'om
sluzby a poskytovatel'om sluzby je nevyhnutna pre spravne fungujlci outsourcingovy vztah,
pretoze pomaha nastolit' rovnovahu medzi oboma zucastnenymi subjektmi. Vyhodnd
outsourcingova zmluva by mala byt flexibilna, vyvazena, precizna, kompletna a motivacne
zalozena. Spravne naformulovat’ zmluvné podmienky si vyzaduje vela casu, pozornosti a
vzajomnych rokovani. Takato Casova investicia vSak zvysi Sancu vytvorit’ predpoklady pre
Uspesne fungujlci outsourcingovy vzt'ah.

4. Demotivacia zamestnancov podniku - Zamestnanci podniku ¢asto povazuju
zavedenie outsourcingu ako podcenovanie ich schopnosti a taktiez sa boja straty
zamestnania, ¢o v kone¢nom dosledku znizuje ich pracovnd moralku a lojalitu. Brat’ do
Uvahy etické hl'adisko pri uzatvarani outsourcingového kontraktu je prostriedkom zniZovania
negativnych reakcii zo strany zamestnancov. Podnik napriklad moéze uzavriet’ zmluvu s
dodavatel'om sluZieb tak, Ze zamestnancov doposial’ vykonavajlcich outsourcovanu cinnost’
zamestnd externy podnik za podmienky zachovania povodnych mzdovych podmienok a
odmenovania.

5. Strata kontroly nad outsourcovanou aktivitou - Takato strata kontroly
moze byt zapri¢inena bud’ neschopnost'ou kontroly dodavatela sluZieb alebo je tiez mozné,
Ze zadavatel'ska spolocnost’ neriadi aktivne vztah s dodavatelom sluzby. Pri outsourcovani
niektorej podnikovej cinnosti je nevyhnutné poverit manazérov zadavatel'ského podniku
kontrolou vykondvania danej ¢innosti. Tito manazéri kontroluju, ¢i vykonavanie danej aktivity
je v sulade s celkovou stratégiou spolocnosti.

6. Prehliadnutie skrytych nakladov outsourcingu - Outsourcingovi klienti
zvycCajne vstupuju do zmluvného vztahu s dodavatelov sluzieb so zamerom Setrit’ naklady.
Nie vzdy sa to vSak podari a jednou z pricin je prehliadnutie skrytych nakladov outsourcingu.
RozliSuje sa medzi dvoma typmi skrytych nakladov:

a) Naklady vynalozené na hl'adanie spravneho outsourcingového partnera (naklady na
zhromazdenie informacii o danom podniku) a naklady na uzavretie kontraktu (naklady
na vyjednavanie a podpisanie outsourcingového kontraktu);

b) Naklady vynaloZené na udrZiavanie a kontrolovanie outsourcingového vztahu
(monitorovanie, ¢i dohoda splfia vopred stanovené poziadavky, vyjednavanie,
vymahanie sankcii).
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Vysku tychto nakladov je potrebné brat’ do Gvahy pri rozhodovani o uzavreti outsourcingovej
zmluvy, pretozZe niekedy su skryté naklady tak vysoké, ze vynuluji Usporu nakladov, ktord
prinasa outsourcing. V takychto pripadoch je nutné zvazit, ¢i je zavedenie outsourcingu pre
podnik i napriek tomu vyhodné.

7. Neplanovanie krizovych rieseni - Mnoho manazérov je neochotnych na
zaCiatku outsourcingového vztahu predvidat potencidlne problémy spojené s takym
vztahom a planovat’ krizové rieSenia pre takéto situacie. Preto sa moze stat’, Zze podnik kvoli
zle nastavenym zmluvnym podmienkam musi ostat’ v nevyhodnom outsourcingovom
kontrakte. Podnik by mal mat vizdy v =zalohe pohotovy pldn zmeny dodavatela
outsourcingovych sluzieb alebo plan reintegracie outsourcovanej aktivity spat’ do vlastného
podniku. Uz pri uzatvarani takéhoto kontraktu si vie podnik zaistit’ pohotovost’ reintegracie
outsourcovanej aktivity a to tak, ze do uzatvaranej zmluvy zakomponuju dolozku o spatnom
odkupeni I'udskych zdrojov a potrebného materidlového a strojového vybavenia.

ETAPY OUTSOURCINGOVEHO PROCESU

Proces outsourcingu zacina v podstate skor nez konkrétny outsourcingovy projekt,
ktory je len jednou z etdp celkového outsourcingového procesu. Ako mozno vidiet' na
obrazku (Obrazok 2), etapa outsourcingu nastava az v druhej tretine outsourcingového
procesu.

Rozhodnutie pre
outsorcing Formulovanie

oziadaviek
\ Vyber
"W dodavatela

Prechod na
outsourcing

Poskytovanie
sluzieb

Ukoncenie
outsourcingu

Obrazok 2: Porovnanie plne integrovaného podniku a dutého podniku zacleneného do siete
Zdroj: Upravené podla Trcka, 2011

Na zaciatku outsourcingového procesu je potrebné uskutoCnit’ rozhodnutie o
outsourcingu. Je potrebné zvazit', ktoré cinnosti v podniku budd outsourcované a ktoré bude
podnik nadalej vykonavat' vo vlastnej rézii. Ako uz bolo spominané, podnik by nemal
vytesnit’ ¢innosti strategického charakteru (Hofrichter, Jurca, 2005; Barthélemy 2003).

Potom musi zadavatel'ska spoloCnost’ formulovat’ poziadavky, ktoré vyzaduje od
potencidlneho outsourcingového partnera. Oblasti takychto kritérii st napriklad profesijné a
kvalifikacné kritéria, ekonomické predpoklady, technické predpoklady, ziskané certifikaty
kvality a iné.

Vyber najlepSieho mozného dodavatela sluZieb je najdolezitejSim momentom celého
outsourcingového procesu, pretoze bude v budlcnosti determinovat’ kvalitu ziskavanych
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sluzieb, priebeh outsourcingového vztahu a celkovld spokojnost’ podniku s outsourcingom.
Vyberovy proces obvykle prebieha na zaklade vyhodnocovania miery splnenia vopred
zadanych kritérii, moze vsak tiez prebiehat’ na zaklade interného rozhodovacieho procesu
spolocnosti. Vyberové konanie je ukoncené nadviazanim spoluprace s dodavatel'om sluzieb a
to podpisanim zmluvy.

Stvrtym krokom vlastne redlne zacina outsourcingovy vztah. Vyclenenu oblast
prevezme dodavatel' sluzieb. Pri tejto etape treba brat' do Uvahy technologické a l'udské
aspekty spoluprace s dodavatelom sluzieb. Pri technologickych aspektoch ide o prevzatie
technologického vybavenia a o dodatocnl Specifikaciu a analyzu funkénej oblasti o poznatky,
ktoré doteraz neboli vymedzené. Ludské aspekty pojednavaju o dostatocnej informovanosti
zamestnancov podniku o nastavajicich zmenach a o snahe manaZmentu riesit’ pripadné
vznikajlce konflikty s pochopenim a k obojstrannej spokojnosti.

PoCas trvania outsourcingového vztahu méZze i napriek vopred definovanym
poZziadavkam dojst’ k potrebe zmien, ktoré vhodne modifikuji alebo doplnaju existujlice
podmienky. Pri vzniku takychto situacii je potrebné, aby obe z(GCastnené strany na rieSeni
problému spolupracovali a snazili sa ho rychle a konstruktivne vyriesit'.

Pred skoncenim platnosti outsourcingovej zmluvy je nutné na zaklade priebeznych
vysledkov pocas celého sledovaného obdobia zhodnotit' vyhodnost' daného kontraktu.
Spolo¢nost’ by pri rozhodovani mala taktiez brat do Uvahy aj moznost’ pripadného
insourcingu. Na zaklade dostupnych informacii spolocnost’ uskutocni rozhodnutie, ¢i v
outsourcingu pokracovat/, alebo radsej zacCat’ planovat’ proces vratenia danej aktivity spat’
pod vlastnu réZiu (Trcka, 2011).

OUTSOURCING V PROSTREDI SLOVENSKEJ REPUBLIKY

Outsourcing v prostredi Slovenskej republiky skimali v poslednom obdobi napr.
Badanova a Thomasova (2013) a tiez Dano a Hanulakova (2013). Vyskumy boli realizované
v rokoch 2009-2010 a a v roku 2012 na vyskumnej vzorke 100 a 122 podnikov p6sobiacich
na Uzemi Slovenskej republiky.

Z vysledkov realizovanych vyskumov vyplynulo, Ze outsourcing vyuzivala viac ako
polovica oslovenych podnikov. Podl'a Hanuldkovej a Dana bolo spomedzi respondentov, ktori
uviedli, Ze vyuZivaju outsourcing, az 72 % zahrani¢nych podnikov so sidlom na Slovensku.
Za najcastejsie outsourcovanu cinnost’ oznacili respondenti oboch vyskumov outsourcing
informacnych technoldgii a l'udskych zdrojov. Z vyskumu Dafia a Hanulakovej d'alej vyplynuli
ako dalSie casto outsourcované oblasti technicka podpora a finan¢né dcinnosti ako
uctovnictvo, audit a controlling.

Priemerna dizka outsourcingového vztahu bola podla Badanovej a Thomasovej 3
roky, ¢o znamena, Ze skimané slovenské podniky chapali outsourcing z dlhodobého,
strategického hl'adiska.

Hlavné doévody vyuzivania outsourcingu v skimanych slovenskych podnikoch boli
podl'a oboch prieskumov zniZzovanie nakladov, zameranie sa na hlavni ¢innost’ podnikania a
vyuzivanie sluZieb od Specializovanych, vysoko profesionalnych outsourcingovych
spolo¢nosti. Podla Thomasovej a Badanovej sa pri zavedeni outsourcingu v podnikoch
nevyskytli vyraznejsie problémy zo strany zamestnancov. Takéto spravanie mohlo ovplyvnit’
to, Zze pred zavedenim outsourcingu manazment podniku kladol doraz na informovanost’
zamestnancov a zamer realizovat’ outsourcing im vopred vysvetlil. Za najvacSie pozitiva
zavedenia outsourcingu povazovali skimané spolocnosti podla Dara a Hanuldkovej Usporu
Casu, pristup k novym technolégiam, ale taktiez aj zniZzenie nakladov a transfer
zodpovednosti za vyclenenl oblast’ na dodavatel'ski spolocnost’. Ako najvécSie obmedzenia
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a rizika outsourcingu uvadzali Usilie outsourcingovej spoloCnosti ziskat’ ¢o najvacsi kontrakt a
tiez moznost’ vzniku konfliktov vo vzajomnom vzt'ahu.

Ako najvyznamnejSie kritérium vyberu dodavatela zavazilo podla Thomasovej a
Badanovej viac hladisko kvality, nez hladisko Uspory nakladov. Kvalita poskytovanych
sluZieb podla skimanych spoloCnosti najviac ovplyvnila aj hodnotenie outsourcingovych
partnerov. DalSimi kritériami hodnotenia bolo dodrziavanie stanovenych terminov a cena
poskytovanych sluZieb.

ZAVER

Outsourcing ako vyuzivanie sluzieb externych dodavatelov nie je novodoby
fenomén. Jeho historia, ktora sa odvija od delby prace v spolocnosti, je dlha. Aj z vysledkov
vyskumov vyplyva, Ze je rozSireny nie len vo svete, ale aj na Slovensku pre mnozstvo vyhod,
ktoré prinasa. V prispevku bolo poukdzané aj na nevyhody, resp. pripadné rizika, ktoré su
s nim spojené. Tie vSak m6zu byt redukované aj vd'aka dodrZaniu jednotlivych krokov pocas
outsourcingového procesu. Celkovo by vyuzivanie outsourcingu malo viest' k zvySovaniu
vykonnosti podnikov. M6Ze sa usudzovat, Ze pre neustdlu aktudlnost’ tejto problematiky
ostane outsourcing aj nad‘alej problematikou, ktorej sa bude venovat’ pozornost'.

Prispevok je ciastkovym vystupom riesenia projektu VEGA ¢. 1/0562/14 ,,Viplyv vyuZivania
nastrojov Business Intelligence na vykonnost’ podnikov".

LITERATURA

1. BADANOVA, L. — THOMASOVA, E. 2013. Outsourcing v praxi slovenskych podnikov.
In: ManaZment podnikania a veci verejnych — dialogy, roC. 8, 2013, €. 20, s. 28-36.
ISSN 1337-0510

2.  BARTHELEMY, J. 2003. The seven deadly sins of outsourcing. In: 7he Executive : an
Academy of Management Publication, roC. 17, 2003, ¢. 2, s. 87 — 100. ISSN 0896-
3789

3. BELCOURT, M. 2006. Outsourcing — The benefits and the risks. In: Human Resource
Management Review, roC. 16, 2006, C. 2, s. 269 — 279. ISSN 1053-4822

4. BOBENIC HINTOSOVA, A. 2008. Medzindrodny manaZment. Bratislava : Ekondm.
ISBN 978-80-225-2582-4

5. BRUCKNER, T. — VORISEK, J. 1998. Outsourcing informacnich systémi [online]. Praha

EKOPRESS. ISBN 80-86119-07-6 [cit. 2014-20-01] Dostupné na internete:
<http://nb.vse.cz/~bruckner/ tbouts.htm>

6. CORBETT, M. F. 2004. The Outsourcing Revolution : Why It Makes Sense and How to
Do It Right. B. m. : Kaplan publishing. ISBN 9780793192144

7. DANO, F. - HANULAKOVA, E. 2013. Vyuzitie outsourcingu v slovenskom
podnikatel'skom prostredi. In: Acta oeconomica Universitatis Selye, roC. 2, 2013, €. 1,
s. 57-68. ISSN 1338-6581

8. DVORACEK, J — TYLL, L. 2010. Outsourcing a offshoring podnikatelskych cinnosti.
Praha: C. H. Beck. ISBN 978-80-7400

9. HATONEN, J. - ERIKSSON, T. 2009. 30+ years of research and practice of
outsourcing — Exploring the past and anticipating the future. In: Journal of
International Management, roC. 15, 2009, €. 2, s. 142-155. ISSN 1075-4253

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 10, 2014, &. 3-4
ISSN 1336-7137

22


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi  3-4/2014
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

HIRSCHHEIM, R. — HEINZL, A. — DIBBERN. J. 2007. Information Systems Outsourcing
; Enduring Themes, New Perspectives and Global Challenges. Berlin : Springer. ISBN
978-3-540-88850-559

HOFRICHTER, K. — JURCA, R. 2005. Zakladni aspekty outsourcingu IT [online]. In: IT
SYSTEMS, [cit.2014-04-10] Dostupné na
internete: <http://www.systemonline.cz/outsourcing-ict/zakladni-aspekty-
outsourcingu-it-1.htm>

JACQUES, V. 2006. International outsourcing strategy and competitiveness: Study on
Current Outsourcing Trends : IT, Business Processes, Contact Centers... Paris :
Editions Publibook ISBN 2748333187

LANG, H. 2005. ManaZerské ucetnictvi — teorie a praxe. Praha : C. H. Beck. ISBN 80-
7179-419-8

LOKSOVA, Z. 2011. Vyhody a rizikd outsourcingu. In: Management challenges in the
21st century [online]. Trencin : Vysoka Skola manazmentu v Trencine, s. 228-231.
ISBN 9788089306107 [cit.  2014-04-04]. Dostupné na internete:
<http://www.cutn.sk/Library/proceedings/mch_2011/editovane
_prispevky/Lok%C5%A10v%C3%A1-228-231.pdf>

SMRCKA, L. 2010. Rodinné finance. Ekonomickad krize a krach optimismu. Praha : C.H.
Beck. ISBN 978-80-7400-199-4

TRCKA, A. 2011. Outsourcing od A do Z [online]. In. IT SYSTEMS. [cit. 2014-04-10]
Dostupné na internete: <http://www.systemonline.cz/outsourcingict/outsourcing-od-
a-do.htm> y

TRENCIANSKA, E. — DANO, F. 2008. Outsourcing — metoda skvalitnenia podnikovych
procesov [online]. In: Profini : Internetovy dennik o slovenskej a svetovej ekonomike.
[cit.2014-04-02] Dostupné na internete: <http://www.profini.sk/outsourcing-metoda-
skvalitnenia-podnikovych-procesov/>

INFORMACIE O AUTOROCH

Ing. Lucia Hliboka, PhD.

Ekonomicka univerzita v Bratislave,

Podnikovohospodarska fakulta v KoSiciach, Katedra manazmentu
Tajovského 13, 041 30 KoSice

e-mail: lucia.demjanova@euke.sk

Bc. Jana Mackova
e-mail: jana.mackova@euke.sk

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 10, 2014, &. 3-4
ISSN 1336-7137

23


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi  3-4/2014
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

VYHODY A NEVYHODY VYBRANYCH  ORGANIZACNYCH
STRUKTUR PODNIKOV

ADVANTAGES AND DISADVANTAGES OF  SELECTED
ORGANIZATIONAL STRUCTURES

Vojtech FERENCZ - Jaroslav DUGAS - Anna KRISTANOVA

ABSTRAKT

Hlavnym problémom pri realizacii inovacii je aj koordinacia Cinnosti rozlicnych organizacnych
utvarov ato pracovnikov tychto rozlicnych Gtvarov, ktori maju transformacny proces
uskutoCnit’. Ucinnost’ a hlavne moznost’ tejto koordinacie do velkej miery zavisia od
organizacnej Struktury podniku a od celkového Stylu riadenia.

Kl'Gcové slova: organizovanie, organizacna Struktira, proces, komunikacia, projektovy
manazér

ABSTRACT

A major problem in the implementation of innovation is also coordinating the activities of
different organizational units and staff of these various departments who performed the
transformation process. Efficacy and especially the possibility of coordination depends to a
large extent on the organizational structure of the company and the overall management
style.

Key words: organization, organizational structure, process, communication, project
manager

JEL KLASIFIKACIA: M11, 122

uvoD

Pojmy organizovanie, organizovanost, organizacia maju spolo¢ného predchodcu
v gréckom slove organon, ¢o znamena poriadok, harmonia. Toto slovo sa pouzivalo na
oznacovanie niecoho, ¢o sa pacilo ,,oku i mysli* a ¢o uspokojovalo hlavne ,esteticky" (Papula,
Papulova, 2004).
Organizovanie je cielena Cinnost’, ktora vyjadruje proces usporadivania, vytvarania
harménie a poriadku. M6ze ist’ o dva druhy cinnosti (Rolinek, 2003):
e vytvaranie nového systétmu — prvotné vytvaranie organizacie, budovanie novej
organizacie od zakladov,
e pretvaranie uz existujuceho zabehnutého systému — zlepSovanie existujlicej organizacie.
Aj pojem organizacia sa pouziva v dvoch vyznamoch (Thomasova, 2010):
e oznacenie objektu — oznacCenie hospodarskych organizacii, rozpoCtovych, neziskovych,
prispevkovych atd'".,
e vnUtorné usporiadanie — zloZenie konkrétneho objektu, usporiadanie vndtornych
organizacnych jednotiek.
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]
ORGANIZACNA STRUKTURA

Organiza¢na Struktdra je Struktura prvkov organizacie, jej utvarov, pracovisk
a vzt'ahov medzi nimi. Ulohou organizacnej StruktUry v riadeni podniku je organizacne
vymedzit' zakladné prvky organizacného celku a definovat’ vztahy medzi nimi s cielom
vytvarat’ podmienky manazmentu na Ucinné riadenie. Organizacna Struktdra podniku vsak
zavisi od jeho velkosti, rozsahu, od sposobu delby prace aod delby pravomoci
a zodpovednosti. Organizac¢na Struktura kazdého podniku tesne suvisi s jeho celopodnikovou
stratégiou ako aj s jednotlivymi jej sUcastami. Zvlast to plati pre podnikovd inovacnu
stratégiu, kde inovacie su spaté so zaujmami ludi a jednotlivych organizacnych Utvarov
v podniku. Na inovaciach maji najvacsi zaujem ti, ktori oCakavaji, Zze inovaciami najviac
ziskaju. Napriklad vyrobni manazéri maji zaujem predovsetkym na modernizacii vyrobnych
zariadeni, pracovnici vyskumu a vyvoja na o najvysSich vydavkoch na ich vyskum, IT
manazéri na dodavku novych informacno komunikacnych technoldgii (IKT) a podobne. Vol'ba
typu inovacii a toho, ¢i vobec a do ktorej fazy inovacného procesu alebo Zivotného cyklu
vyrobku sa sustredi najviac vydavkov, cCasto zavisi od vyjednavacej sily rozlicnych
podnikovych Utvarov a zaujmovych skupin v podniku. Organizacna Struktira podniku méze
vyrazne ovplyvnit’ realizaciu inovacii — méze pdsobit’ ako inovacny stimul, ale aj ako brzda
inovacnej aktivity — ak je organizacia prilis tazkopadna, nepruzna a nereaguje napriklad na
poziadavky zakaznikov (nezakomponovava nové funkéné vlastnosti vyrobkov alebo sa
nesnazi o vyrobu Uplne novych vyrobkov), ale snaZi sa ¢o najdlhsSie udrzat’ nemenny stav vo
vSetkych oblastiach. Zavaznym problémom pri realizacii inovacii je aj koordinacia cinnosti
rozlicnych organizacnych dtvarov a to pracovnikov tychto rozlicnych dtvarov, ktori maju
transformacny proces uskutocnit. Ucinnost’ a hlavne moznost’ tejto koordinacie do velkej
miery zavisia od organizacnej Struktiry podniku a od celkového Stylu riadenia (Thomasova,
2010.

2%
>

2

Obr. 1 Jednoducha organizacna Struktira malého podniku: Vlastnik, Majitel' — Zamestnanci.

A

FUNKCIONALNA ORGANIZACNA STRUKTURA
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Riadenie inovacnej aktivity sa povodne zaclefiovalo do klasickej funkcionalnej
organizacnej Struktary podniku. Viaceré slovenské podniky pouzivaju tato Struktiru dodnes.
Pri funkcionalnej organizacnej Struktdre za jednotlivé fazy inovaného procesu zodpovedaju
rozdielne funkéné Utvary v podniku. Useky konstrukcia, technoldgia, normovanie spadaju do
kompetencie technického Utvaru, rozbehnutie vyroby a samu vyrobu riadi Utvar vyroby, za
prieskum trhu a cely marketing zodpoveda obchodny utvar a podobne. Vzhladom na
tradicne nedostatocnl komunikaciu medzi rozlicnymi funkénymi Utvarmi podniku sa

.....

vedenim podniku, centralnymi sluzbami a podobne.

Generalny
riaditel
Ekonomicky | | Personalny Technicky Vyrobny Obchodny
usek usek usek usek usek

Obr. 2 Funkcionalna organizac¢na Struktdra

Vyhody a nevyhody funkcionalnej organizacnej Struktiry

Vyhody:

- generalny riaditel’ je v kontakte so vSetkymi operaciami;
redukcia/zjednodusenie kontrolnych mechanizmov;
jasna definicia zodpovednosti;

Specialisti na vysSej a strednej Urovni manazmentu.

Nevyhody:

vy$Si manazéri pretazeni rutinnymi zaleZitost'ami;
vySSi manazéri zanedbdavaju strategické rozhodnutia;
obt'azna koordinacia funkcii;

neschopnost’ adaptacie.

Pokial’ bol zivotny cyklus vyrobkov a technoldgii pomerne dlhy, vonkajsSie prostredie
podniku ako tak stabilné, vyrobky celkovo Standardizované a technoldgie plne homogénne,
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tento model organizacnej Struktdry v podstate vyhovoval. Ale v dneSnej dobe pri stcasnej
dynamike zmien jednak vo vonkajSom prostredi podnikov, zvySenych narokoch na
diferencidciu vyrobkov, skracovani Zzivotného cyklu vyrobkov a technoldgii, je vSak tento
model ¢oraz menej adaptabilny. Je prili§ nepruzny, v dosledku nedostatocnej komunikacie
medzi jednotlivymi Usekmi sa Casto zvySuju naklady a predlZzuje sa ¢as od zrodu nového
vyrobku az po jeho zavedenie na trh, kvalita tychto vyrobkov nedostatoCne zodpoveda
poziadavkam zakaznikov atd’. Samotna inovacna aktivita nespliia oCakavania, ktoré sa na fu
kladd v suvislosti s potrebou zvysit'" konkurencnil schopnost’ podniku (rychlost, pruznost,
kvalita, znizenie nakladov a pod.).

PROCESNA ORGANIZACNA STRUKTURA

Sucasnym trendom pri tvorbe podnikovych organizacnych Struktdr je prechod
podnikov od funkéného usporiadania na procesné usporiadanie. Procesny pohlad chape
organizaciu ako sUbor procesov, ktoré prekracuji jednotlivé organizacné jednotky v podniku
a dodavaju svoje vystupy externému ¢i internému zakaznikovi. Procesny pristup je chapany
ako kl'G¢ovy nastroj na neustale zlepSovanie firemnych procesov. Zavedenie procesného
riadenia so sebou prindSa mnozstvo zmien, ktorych vysledkom by malo byt' ziskanie vacsej
konkurencieschopnosti, dosahovanie vyssej produktivity a efektivnosti firiem. Implementacia
tychto zmien vsak vyzaduje dokladné porozumenie principom procesného riadenia. Dlhodoby
Uspech podnikom neprinasaju vyrobky, ale procesy, ktorymi su tieto vyrobky vytvarané.

Uceleny pohlad na atriblty procesného systému, vykonové ukazovatele,
modelovanie, optimalizaciu a zlepSovanie procesov poskytuje procesné manazérstvo. Je to
spoOsob riadenia, ktory systematicky identifikuje podnikové procesy a ich atriblty, vytvara
podmienky na ich efektivny priebeh, koordinaciu, meranie a neustale zlepSovanie, ktorého
vysledkom je kvalitny produkt, integrujici poziadavky zakaznika a podnikovu stratégiu.
Procesné riadenie je v stcasnosti neoddelitel'nou sicast'ou riadenia podnikov. Pre podniky a
organizacie je Coraz dOleZitejSie identifikovat’ a definovat’ procesy prebiehajlce
v jednotlivych fazach podnikatel'skej cinnosti z hl'adiska riadenia analyz stanovovania
vysledkov. Mnoho podnikov napriklad v suvislosti s ISO normami, ktoré preferuji procesny
pohl'ad na riadenie podniku, maju definované vlastné procesné mapy s hlavnymi procesmi
a procesmi, ktoré podporuju hlavnu Cinnost'. Pretoze predmet Cinnosti podniku neprechadza
Castymi zmenami, tak aj procesné mapy sa zafixuju na dlhsi ¢as. Potom si treba stanovit’
interval, v ktorom podnik bude procesy prehodnocovat’ alebo v ndhodnych ¢&asovych
intervaloch bude vykonavat’ analyzu aktualnosti jednotlivych procesnych map.

Zakladné pojmy pri identifikacii procesov

Slovo proces sa pouziva vo viacerych vyznamoch. Proces sa bezne chape ako postup
(technologicky proces, vyrobny proces, financny proces). Tymto postupom rozumieme
mnoZzinu na seba nadvézujlcich konkrétnych Cinnosti, kde kazda Ciastkova cinnost’ (prvok
v tomto rade) je organizovana prevazne funkcne.

Hammer a Champy definuju proces ako ,,sibor ¢innosti, ktory vyZzaduje jeden
alebo viac druhov vstupov a tvori vystup, ktory ma pre zakaznika hodnotu".
Hodnota pre zadkaznika (pridana hodnota) vyjadruje, ako proces prispieva k Uzitku pre
zakaznika (Mesaros - Krsak, 2010).

¢ Proces je systém cinnosti, ktory vyuzZiva zdroje na transformaciu vstupov na
vystupy.

¢ Proces je skupina logicky zostavenych cinnosti.

e Proces je to, ¢o sa vo firme robi.
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Procesy sa deju v systémoch, proces je aj retazec cinnosti, ktoré sa realizuju
stanovenou postupnostou krokov pomocou konkrétnych zdrojov — ludi, technoldgii,
externych systémov. Prakticky kazda podnikova aktivita je procesom.

Vstup procesu predstavuje objekt, resp. stav objektu pred posobenim opisovaného
procesu. Vstupom procesu moze byt' napr. prijata objednavka, prijata faktdra alebo prikaz, ¢i
plan. Vstup procesu sa stava predmetom posobenia procesu.

Vystup procesu je stav objektu po pdsobeni opisovaného procesu (vyplneny
formular, uhradena faktdra, odoslana posta, vybavena ziadost, expedovany material, hotovy
vyrobok, zaskoleny pracovnik, sfunkénené zariadenie).

Zdroje procesu predstavuju vsetky objekty nevyhnutné na vykon aktivit.
Zakladnym zdrojom je vzdy vykonavatel' aktivity. Ziadna aktivita nemo6ze byt automaticka.
Za nastavenie a kontrolu automatickej aktivity je vzdy niekto zodpovedny (konkrétna osoba)
— ten je v procese vykonavatelom.

Hranica procesu predstavuje miesto, kde do prvej alebo inej Cinnosti daného
procesu vchadza vstup od zadkaznika, dodavatela alebo iného interného podnikového
procesu, ako aj miesto, kde z poslednej cinnosti procesu alebo inej Cinnosti procesu
vychadza vystup do dalSieho procesu alebo uz pre zakaznika.

Casto dochadza k zameneniu pojmov vykondvatel a vlastnik procesu (Mesaro$ - Krdak,
2010):

Vykonavatel’ procesu je osoba, ktord vykonava urcitG aktivitu. Vykonavatel' by
mal byt' jednoznacne identifikovany, nie je vhodné pouzivat’ vSeobecné oznacenia.

Vlastnik procesu, resp. veduci procesu je osoba, ktord zodpoveda za cely
proces, definuje zodpovednosti za jednotlivé Ciastkové aktivity aje zodpovedna za
dodrziavanie uvedenych postupov. Vlastnictvo procesu znamena proces navrhovat,
identifikovat, merat, hodnotit’ a zodpovedat’ za jeho efektivny priebeh. Vlastnik procesu
riadi, koordinuje veducich jednotlivych timov, z ktorych je proces zloZeny. Procesné riadenie
je zalozené na spolupraci a vzajomnej komunikacii. V Uspesnych podnikoch je na vlastnikov
procesov nahliadané ako na manazérov, od ktorych sa ocakava vizionarsky pristup, maju vo
firme dbveru a sl povereni riadenim procesov alebo priamo stotoZneni s procesmi alebo
subprocesmi, ktoré maju byt zdokonalené. Dalej by mali mat’ silné zazemie v novych
manazérskych technikach, mali by byt ochotni venovat’ nemalé mnozstvo ¢asu projektom,
zameranym na zdokonal'ovanie procesov a mali by vyborne komunikovat' s ostatnymi
zamestnancami firmy vratane udrzovania vynikajlcich vztahov s vrcholovym manaZmentom.
Proces mbézeme chapat’ aj ako hodnotovy, ale aj ako hodnototvorny retazec. Kazdy krok
procesu by mal k tvorbe vyrobku pridat’ uréitt hodnotu. Zakaznik je na zaciatku aj na konci
hodnotového ret'azca, ktory pozostava z hodnototvornych innosti, ale aj marze.

Porter definoval devat strategickych hodnototvornych cinnosti, ktoré rozdelil na
primarne a podporné ¢innosti (Hromkova, 2001).
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Infrastruktdra podniku

Podporne

Riadenie pracovnych sil
cinnosti

Marketing a odbyt
Servisné sluzby

Primarne
cinnosti

Obr. 3 Hodnotovy retazec podla Portera

Primarne cinnosti predstavuju ¢innosti, zaoberajlce sa fyzickou tvorbou vyrobku,
jeho predajom a dodanim kupujicemu, pripadne aj naslednym servisom.
Podporné cinnosti si zamerané na podporu primarnych cinnosti. Kazda firma

predstavuje podla Portera ,subor ¢innosti, ktorych Gcelom je navrhovat, vyrabat, predavat
na trhu, dodavat’ a podporovat’ jeho vyrobok".

Riaditel

Utvar Utvar Utvar
priprava spracovanie povrchove
materialu materialu Upravy

Obr. 4 Jednoducha procesna organizacna Struktura
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Vyhody a nevyhody procesnej organizacnej struktary

Vyhody:
- kazdy utvar zabezpecuje urcitu cast’ vyrobného procesu;
- organizacia funguje na baze osobnej kontroly a individualneho
kontaktu;
- jasna definicia zodpovednosti.

Nevyhody:
- schopnost’ organizacie fungovat’ efektivne len do urcitej miery;
- vySSi manazéri pretazeni rieSenim operativnych Uloh;
- obt'azna koordinacia funkcii.

OBJEKTOVA (DIVIZIONALNA) ORGANIZACNA STRUKTURA

Urcité zvySenie pruznosti a prekonanie byrokratickych bariér, typickych pre
hierarchicki funkcionalnu organizacnd Struktiru, je moZné v objektovej (diviziondlnej)
organizacnej Struktdre. V divizidch, tvorenych na zaklade vyrobkového principu, je umoznena
lepSia komunikacia medzi jednotlivymi oddeleniami a hlavne pruznejSie reagovanie na
inovacného procesu s tym rozdielom, Ze za jednotlivé fazy v inovacnom cykle zodpovedaju
prislusné funkéné Utvary v divizii. Pokial' nie je divizia priliS velkda, m6ze byt vzajomna
komunikacia neformalna a pruzna. No problémom je realizacia takych inovacnych projektov,
ktoré prekracuju hranice jednotlivych divizii, pripadne zdrojové ohraniCenia prislusnej divizie.
Tu je opat’ nevyhnutné zabezpecovanie projektu zhora, vrcholovym vedenim podniku,
centralnymi Utvarmi a to so vSetkymi dosledkami na t'azkopadnost’ a byrokraciu, ktoré su
tradicne spojené s centralizaciou riadenia.
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Obr. 5 Vyrobkovy model objektovej (divizionalnej) organizacnej Struktdry
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Obr. 6 Uzemny model objektovej (divizionalnej) organiza¢nej Struktury
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Vyhody a nevyhody objektovej (divizionalnej) organizacnej struktary

Vyhody:

.....

- umoznuje sa decentralizacia rozhodovania v organizacii;

- zrychl'uje sa reakcia na zmeny dopytu a prisposobivost’ organizacie;
- vedenie sa mo6ze viac sUstredit’ na rieSenie koncepcnych otazok;

- vytvaraju sa predpoklady na vychovu manazérov generalistov.

Nevyhody:

zvladnutie komplexnosti riadenia kladie vacsie poziadavky na liniovych veducich;
st'azuje sa koordinacia a unifikacia rovnakych cinnosti v organizacii;

zvySuje sa rozsah kanceldarskej prace, pocet pracovnikov a naklady na riadiaci aparat;
moze viest’ k uprednostfiovaniu lokalnych zaujmov pred zaujmami celku.

MULTIDIVIZNA ORGANIZACNA STRUKTURA

Pre klasické typy organizacnych Struktir podniku su typické urcité znaky, ktoré samy
osebe brzdia inovacni aktivitu. Ide napriklad o vymedzenie kompetencii jednotlivych
riadiacich pracovnikov, ktoré sa nesmu prekrocit, hierarchicky systém podriadenosti
a nadriadenosti, prisna delba prace, prisne pravidla — smernice a predpisy na vSetky mozné
podnikové situacie, pozaduje sa mnoZstvo hlaseni a sprav atd. Realizacia inovacii si vSak
Casto vyzaduje prekroCenie pevne vymedzenych kompetencii, naruSenie zadefinovanych
situdcii v organizacii, aktivnu iniciativu pracovnikov na nizSich drovniach a vztahy
rovnopravnosti namiesto prisnej podriadenosti. Prilisnd Specializacia mozZe byt prekazkou
inovacii, ktoré si Casto vyzaduju viacprofesijnu kvalifikaciu a schopnych manazérov, ktorych
rozhl'ad prekracuje hranice jedného konkrétneho funkéného Gtvaru.

Vyhody a nevyhody multidiviznej organizacnej struktiry

Vyhody:

koncentracia na jednu obchodnu oblast’;

moznost’ merania vykonu jednotiek;

I'ahkost’ zlic¢enia a rozdelenia jednotiek;

moznost’ sUstredenia vysSieho manazmentu na stratégiu;
podpora vyvoja spolo¢ného manazmentu.

Nevyhody:

mozZné zniZenie centralnej zodpovednosti;
- konflikt medzi jednotlivymi diviziami;
medzi¢lanky obchodu;

- ndakladovost’;

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 10, 2014, &. 3-4
ISSN 1336-7137

32


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi 3-4/2014
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

- divizie sa rozrastavaju do velkosti;
- pri velkom pocte divizii zlozitost’ kooperacie.

Riaditel
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Obr. 7 Multidivizna organizac¢na Struktdra

MATICOVA ORGANIZACNA STRUKTURA

Naroky na organizaciu a riadenie osobitne vystupuji do popredia v suvislosti
s paralelnym modelom inovacného procesu. Zo samého charakteru tohto modelu vyplyva
nevyhnutnost’ barat’ bariéry medzi funkénymi Utvarmi, prehlbovat’ horizontalnu komunikaciu
medzi pracovnikmi pochadzajucimi z rozlicnych funkénych dtvarov v podniku. Tradicne
vymedzené kompetencie sa nevyhnutne nar(saju, vznikd potreba pruznejSej delby prace
vramci podniku ivramci jednotlivych timov. V praxi podnikového riadenia sa vyvinuli
rozlicné pristupy k rieSeniu horizontalnej komunikacie. V japonskych firmach je dost’
rozSirena rotacia manazérov, ktori pocas svojej kariéry prejdd rozli¢nymi ttvarmi v podniku,
ziskaju prehlad oich dinnosti a potrebach, nadviaZu kontakty, ktoré im v buddcnosti
umoznia pruznu komunikaciu s kolegami v inych Gtvaroch. DalSim pristupom je zdokonalenie
podnikovych informacnych systémov v podniku, ktoré zabezpecuju pruzny prenos informacii
medzi jednotlivymi podnikovymi Utvarmi. LenZe akykol'vek manaZzérsky informacny systém
vacsinou sluZi na prenos rutinnych informacii a neméZe nahradit’ bezprostredné kontakty
medzi pracovnikmi z rozlicnych oblasti. Rotacia byva doplhana periodickymi navstevami
vinych funkénych dGtvaroch, vymenou informacii v komisiach, zloZzenych z odbornikov
z rozliénych Gtvarovych oblasti a podobne. Vo viacerych firmach fungujd osobitni pracovnici
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ako spojky medzi rozlicnymi Utvarmi. Schopnost’ ,spojky" prenasat’ informacie medzi
rozlicnymi Utvarmi je vSak limitovana vlastnou kvalifikaciou tychto osob predovsetkym
odbornou, no dolezita je aj ich schopnost’ komunikovat' a kapacita absorbovat’ informacie.

VSetky tieto postupy sU prostriedkom, ako sa vyhnit' zasadnejSim organizaCnym
zmenam, ktoré by mohli vyvolat' zaujmové konflikty v podniku. No zasadnejSie rieSenie
problémov si vyzaduje organizacné zmeny. Osvedcenou organizacnou formou, ktord
vyuzivaju podniky uplatfiujuce paralelny vyvoj novych vyrobkov, su interdisciplinarne
(medzifunkéné) projektové timy, ktoré mézu byt rozlicnym spésobom zaclenené napriklad do
maticovej organizacnej Struktiry podniku. Potreba menit’ organizacnid Struktdru a vytvarat
projektové timy vznika vtedy, ak podnik musi prekrocit’ beznd rutinni cinnost’ a vyhoviet
nejakym Specialnym poZiadavkam — i uZ novym, potencidlnym zakaznikom, alebo aj
podniku samého (nevyhnutnost’ zmenit' typ vyrobkov, vyrobny proces). Struktlra je spata
s inovaciou ako transformaciou existujiceho stavu objektu, s manazmentom zmien. Projekt
teda zahffia unikatnu Cinnost, prekracujucu rutinn aktivitu podniku, a preto si toto Usilie
vyZaduje osobitn( organizaciu. Cielom projektu je dosiahnut’ priaznivd, Zelatel'nd zmenu pre
podnik, priCom tato zmena je definovana zameranim projektu (o ¢o ide — napr. vystavba
urcitych kapacit, zavedenie nového vyrobného zariadenia) a kvalitou, ktora sa ma dosiahnut'.
Projekt je limitovany terminom (dokedy sa ma realizovat) a nakladmi. KedZe realizaciou
projektu sa ma dosiahnut’ zmena, je cielavedome zamerany na porusenie statusu quo
v organizacii. Preto je vel'mi doblezité, aby projekt mal podporu vrcholového manazmentu
a aby sa v organizacii vytvorila atmosféra priazniva na zmeny (Vavrincik — Dugas — Ferencz,
2011).

Projektovy manazment je riadenie celého procesu tvorby a realizacie projektu od
definovania jeho cielov a ohraniceni aZz po Uplnu realizaciu projektu. Pritom definovanie
projektu nemozno celkom oddelit’ od jeho realizacie. V priebehu realizacie projektu Casto
vystupia do popredia nové okolnosti a ciele projektu sa spresiuji, niekedy nanovo definuju.
Tyka sa to tak vecného obsahu projektu, ako aj jeho finan¢nej stranky (naklady jednotlivych
etap, celkovy financny efekt). Kolektiv I'udi, ktori sa na urcité obdobie spojili v time s ciefom
realizovat’ projekt, je projektovy tim. Projektovy tim by mal byt interdisciplinarny, mali by
v flom byt zastUpeni pracovnici rozli¢nych funkénych utvarov v podniku, pricom v time maju
moznost’ pruzne a sustavne navzajom komunikovat' v zaujme dosiahnutia spolo¢nych ciel'ov.
Tim by sa mal skladat’ minimalne z konstruktéra a inZiniera z vyroby (pripadne z pracovnikov
konstrukcie a vyroby), aby uz v konstruk¢nom navrhu bolo mozné brat’ do Uvahy poZiadavky
vyroby. Japonské firmy zahffiaji do projektovych timov aj pracovnikov marketingu, ktori
timocia poZiadavky zakaznikov, pripadne do timov priamo zapajaju inZinierov z odberatel'skej
firmy. V niektorych americkych firmach je zvykom zahffiat do projektovych timov aj
odbornikov na financie, ktori zabezpecuju financovanie projektu a priebezne kontrolujd
naklady (vratane dosahu projektu na celkové naklady podniku). Skladba projektového timu,
profesijnd orientacia jeho Clenov, zavisi od obsahu projektu. Ak ide napr. o vystavbu
nejakych kapacit, byvaju v time zastGpeni stavebni inZinieri, strojni inZinieri, technoldgovia,
elektroinZinieri, zasobovaci a pod. Pocet Clenov timu zavisi od velkosti projektu. Moze ist’
napriklad o maly tim zlozeny z3 — 5 ¢lenov, ktory ma zabezpecit' inovovanie urcitych
a fakticky tvori samostatné pracovisko. Nech je tim akokol'vek velky, dblezZité je, aby vsetci
¢lenovia timu poznali ciele projektu a boli osobne zainteresovani na ich splneni (Mesaro$ —
Krgak, 2009).

Vyuzitie projektovych interdisciplinarnych timov umoZiiuje rozSirovat zdroje
informacii a odborni kompetenciu timu, vytvara priestor na vzajomnG komunikaciu vo
vSetkych fazach inovacného procesu — Co je nevyhnutny predpoklad fungovania paralelného
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modelu vyvoja vyrobkov. Ak je tim maly, vSetci sa navzajom poznaju, komunikacia je
neformélna. Ak ide o velky tim, mdzu byt problémy s komunikaciou. Clenovia timu by véak
mali mat’ zmysel pre pracu v skupine, schopnost' podelit sa o vlastné informacie aj
s kolegami z inych profesii a odovzdat' tieto informacie takym spésobom, aby boli aj pre
odbornikov z inych profesii zrozumitelné. Praca v interdisciplindrnom time si zaroven
vyzaduje schopnost’ prekracovat’ hranice vlastnej odbornosti a absorbovat’ informacie aj
z inych oblasti.

Generalny
riaditel

Ostatné
Projektovanie| K:V'glri?‘a Vyroba Logistika funkéné
¥ useky
- Zodpovednost’ za program
Veduci
—— programu =
A
Veduci
— programu >
B
Veduci
—— programu >
c Y Y Y Y Y

Funkcionalna
zodpovednost’

Obr. 8 Maticova organizacna Struktira

Vyhody a nevyhody maticovej organizacnej struktiry

Vyhody:

- kvalita uskutoCnenych rozhodnuti pri konflikte zaujmov;

- priamy kontakt nahradzuje byrokratické vztahy;

- zvySena motivacia manazmentu;

- vyvoj manazmentu je stimulovany zvySenym podielom na rozhodnutiach.

Nevyhody:
- dvojaka podriadenost’ a z toho vznikajuce konflikty;
- problém rovnovanhy linii;
- stresové posobenie na pracovnikov organizacii;
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- nejasné zodpovednosti za prace a ulohy;
- nejasné zodpovednosti za naklady a zisky.

(vlasoyy'/ horizont projektovych timov je rozdielny v zavislosti od charakteru projektu,
planovanej dizky inovacného cyklu, ako aj od toho, ako boli formulované ciele projektového
timu — v ktorej faze inovacného procesu sa konci Uloha, ktord ma tento tim spinit. Niektoré
podniky poveruji projektové timy uUlohou doviest vyvoj nového vyrobku az po jeho
zavedenie na trh, pripadne implementaciu u odberatela. Ked' sa uz vyrobok ,zahniezdi na
trhu" a prebieha uz jeho rutinna vyroba, praca projektového timu sa konci — projektové timy
sa tu osvedcili ako metdda zrychlenia inovacného procesu, pruznejSieho riesenia problémov,
ktoré v priebehu vyvoja nového vyrobku vzniknd. AvSak v podnikoch sa Casto projektové
timy nevyuzivaji pocas celého inovacného procesu — ich cinnost' a posobenie sa konci
vyrobou prototypu alebo nabehom novej vyroby. Odbyt vyrobkov zabezpecuje obchodny
Utvar mimo projektového timu. V niektorych vel'kych firmach sa vyuziva prax alternativneho
vyvoja vyrobku vo viacerych, navzajom sutaziacich projektovych timoch. Az v Stadiu
prototypu sa rozhodne, ktory variant sa zavedie do vyroby. V takomto pripade sa projektové
timy spajaju s vnutornou sutazivostou v ramci firmy ako s metdédou stimulovania inovacii.

Na Cele programu, projektu a aj projektového timu stoji projektovy manazér.
V extrémnom pripade moéze byt projektovy manazér (veduci projektu, programu), ktory
vlastne nema tim, ale zabezpecuje realizaciu projektu prostrednictvom tradi¢nych funkénych
Utvarov v podniku. Jeho hlavnou ulohou je koordinacia uloh tak, aby sa splnili ciele projektu,
programu. Bez takejto koordinacie a bez osoby, ktora by bola zodpovedna za realizaciu
projektu, nie je projektové riadenie myslitelné. Ak projektovy manazér pracuje bez
projektového timu, zavisi Uspech projektu od jeho vyjednavacich schopnosti pri rokovani
s jednotlivymi funkénymi Utvarmi v podniku, od jeho prirodzenej, neformalnej autority,
osobnych kontaktov, ako aj od ochoty jednotlivych Gtvarov v podniku spolupracovat.
financuje odberatel. Kl'Gcovou poZiadavkou na projektového manazéra je jeho odborna
kompetentnost’ — pokial mozno Siroko zamerana. Projektovym manaZérom obvykle byva
inZinier, ktory dobre rozumie technickej stranke projektu a je osobne zanieteny pre ciele
projektu. Musi vSak mat’ aj manazérske schopnosti. Musi sa vediet’ pruzne rozhodovat’, byt
schopny riadit’ pracu interdisciplinarneho timu, byt’ schopny zabezpecovat’ ucinnt spolupracu
timu sinymi pracoviskami (v ramci podniku, ale aj s vonkajS$imi partnermi — napr.
s dodavatelmi, s kooperujucimi organizaciami a pod.). Projektovy manazér by mal mat’
prirodzen autoritu a svojim osobnym prikladom plnit' Ulohu vodcu. Mal by davat jasné
prikazy, ale vediet’ aj pocCuvat rady a namety spolupracovnikov a byt" schopny motivovat’
l'udi na Uspesnom vyrieSeni projektu. Ak chce efektivne viest’ kolektiv zlozeny z l'udi rozlicnej
profesie, rozdelovat’' Ulohy a hodnotit’ ich plnenie, mal by mat’ urity prehlad o praci
rozdielnych profesii, ktoré si doleZité pre cinnost’ timu. Vel'mi dolezitd je schopnost
projektového manazéra ziskavat' a spracivat’ informacie, potrebné na realizaciu projektu.
Projektovi manazéri vacsinou dostavaju neuplné, nie dost’ presné a Casto prilis optimistické
informacie. Ich Ulohou je jednak ziskavat' dalSie potrebné informacie — a tu treba vediet,
ako a od koho ich ziskavat’' — jednak hodnotit’ a filtrovat’ ziskané informacie, posudit’ ich
spolahlivost'.

V podnikoch, ktoré vyuZivaju projektovy systém riadenia, vznikd problém, ako
projektové timy integrovat’ do celkovej organizaCnej Struktiry firmy. V zasade existuju dve
hlavné riesenia tejto otazky (Vavrincik — Dugas — Ferencz, 2011):

a) Maticova organizac¢na Struktiara, kde sa projektové timy vélefiuju do tradiCnej
funkcnej organizacnej Struktury podniku (obrazok 2.8). Clenovia projektového timu
maju vlastne dvoch nadriadenych. Horizontalne podliehaju projektovému manazérovi,
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b)

ktory ich pracu koordinuje, a vertikalne podliehaji vedicim prislusnych funkcnych
Utvarov, do ktorych organizacne vlastne stale spadaju. Projektovy manazér nema nijaku
pravomoc davat’ prikazy jednotlivym funkénym Gtvarom v podniku, je odkazany na ich
ochotu spolupracovat. Vzhladom na dvojiti podriadenost’ Clenov timu mo6ze déjst’ ku
konfliktom pri pridefovani uloh ipri odmenovani Clenov timu. Vyhodou tohto
organizacného riesenia je, ze na rieSenie projektu sa mozu vyuzivat’ zdroje a skisenosti
celej firmy — ak je to potrebné — a Clenovia projektového timu nestracaju kontakt so
svojimi kolegami v prislusnom Gtvare. Ich pracovné miesto je zabezpecené — ked' spinia
svoju Ulohu v projektovom time, vratia sa spat’ do prislusného Utvaru, kde maju aj
nadej na pracovny postup. Pocet clenov timu méze byt maly, pretoze viaceré Ulohy
zabezpeCuju tradicné funkCné Utvary a Clenovia projektového timu tu vystupuju ako
spojka medzi timom a ,svojim“ funkénym uUtvarom. Pri tomto type organizacnej
Struktury je vSak vel'mi dolezitd podpora projektu vedenim podniku, ktoré jediné moze
davat’ prikazy jednotlivym funkénym Utvarom. Pravomoc projektového manazéra je
velmi ohranicena, moznost’ koordinacie je do znacnej miery zaloZzena na neformalnych
vzt'ahoch.

Tzv. Cista projektova struktira, kde projektovi manazéri podliehajd priamo
vrcholovému manaZzmentu podniku, nie su zavisli od jednotlivych funkCnych Utvarov.
Clenovia timu maju iba jedného nadriadeného — projektového manazéra, ktory je plne
zodpovedny za vsSetky aspekty projektu. Pokial' v podniku funguje viacero projektovych
timov, musi na urovni vrcholového manaZmentu existovat’ Utvar (pripadne osoba),
ktory koordinuje cinnost' vSetkych timov. Takéto organizacné rieSenie zndzorfiuje
obrazok 2.9. Vyhodou tohto organizacného rieSenia je, Ze sa odstrafuje dvojita
podriadenost’ Clenov timu a zvySuje pravomoc projektového manazéra. LahSie sa
dosiahne motivacia clenov timu na vysledkoch projektu. Ide o organizacné rieSenie
vhodné pre velké, dlhodobé projekty. No mnohé inovacné firmy na zapade takito prax
vyuzivaju aj pri mensich projektoch. Nevyhodou tohto riesenia je, Ze Clenovia timu
stracaju kontakt so svojimi profesionalnymi kolegami z prislusnych funkénych Gtvarov,
¢o mdze brzdit' ich odborny rast. Okrem toho, ak sa timy po splneni svojej Ulohy
rozpustia, stracaju clenovia timu istotu pracovného miesta. Preto viaceré zapadné firmy
vyuzivaju prax permanentnych projektovych timov. Ak sa timy osveddili pri realizacii
uritého projektu, poveruju ich po splneni jednej Glohy realizaciou d'alSieho projektu.
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Komunikacia

Obr. 9 Cista projektova Struktira

PROJEKTOVA ORGANIZACNA STRUKTURA

Vol'ba organizacného zaclenenia projektovych timov zavisi od charakteru projektov
aod toho, ¢ podnik poklada projektové timy za permanentnd formu podpory inovacnej
aktivity, alebo za docasné rieSenie niektorych naliehavych uloh.

Dolezitym predpokladom stimulovania inovacnej aktivity je vhodny systém motivacie
ludi, pricom formy tejto motivacie mézu byt rozdielne na rozlitnych stuprioch riadenia
a v rozlicnych Utvaroch. Veduci Utvaru by mal byt motivovany na zvySeni inovacnej aktivity
tak, ze sa viac bude prihliadat’ na dlhodobé vysledky Gtvaru a na podiel novych vyrobkov
v celkovom vyrdbanom sortimente. Ddlezitym kritériom je aj prinos inovacnej aktivity
prislusnej divizie k celkovému plneniu strategickych cielov podniku. Veduci projektového
timu byva vSeobecne odmeniovany podla toho, ako rychlo a s akym komerénym uspechom
sa podari zaviest' novy vyrobok na trh. V motivacii pracovnikov vyskumu je dolezité nielen
to, aby sa sUstredovali na projekty dolezité =z hladiska celopodnikovej stratégie
a spolupracou s inymi Utvarmi prispievali k zvySeniu pravdepodobnosti komercného Uspechu
inovacii, ale aj to, aby mali urcity priestor na rieSenie Uloh, ktoré si sami zvolia, kde sami
vidia najlepSiu moZnost' svojej tvorivej sebarealizacie. Na prvy pohlad sa zda, Ze sa tu
realizuju osobné zaujmy vyskumnikov na Ukor podniku. No pri rieSeni takychto Gloh mdozu
vzniknit’ mnohé podnety, ktoré sa v budlcnosti ukazu ako velmi dolezité pre inovacnu
aktivitu podniku, a zaroven sa vytvara priestor na tvorivil sebarealizaciu vyskumnikov a ich
omyl a nezval'ovat' iba na nich vinu za komerény nelspech inovacii.

Pre motivaciu vSetkych skupin zamestnancov je dblezité formovanie celkovej
proinovacnej atmosféry v podniku. To znamenad odblravat’ byrokratické prekazky
inovacii, odmenovat’ UspeSnych inovatorov, vyuzivat podnetné namety zamestnancov
zlepSujuce kvalitu vyrobkov, racionalizaciu technologickych postupov a hlavne podporit’ cely
proces vytvorenou projektovou organizacnou strukturou. Proinovacna atmosféra by
mala byt atmosférou podporujicou tvorivost’ zamestnancov i celej organizacie a s jej
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formovanim by bolo treba zacCat’ hned’ uz v zaciatoCnej faze transformacného procesu. Ako
ukazuju skisenosti Uspesnych firiem, riadenie inovacénych timov a vbébec rozlicnych
organizacnych Utvarov vo vysoko inovacnych podnikoch si vyzaduje nové naroky na pracu
participacia zamestnancov na rozhodovani. Pre inovacné organizacie je charakteristické
znizovanie poctu Urovni riadenia, decentralizacia a delegovanie pravomoci na nizsie Urovne,
rozvoj horizontalnej komunikacie medzi podnikovymi Gtvarmi i medzi pracovnikmi. Optimaine
je, ak medzi jednotlivymi timami nejestvuju Ziadne bariéry a je mozny volny kolobeh
podnikovej praxi. Mnohé podniky sa nachadzaju v situdcii, ktora si vyzaduje ,krizovy
manazment" a principy krizového manazmentu su v rozpore s proinovacnym Stylom riadenia,
pretoze si vyzaduju prisnu disciplinu, prisnu hierarchiu nadriadenosti a podriadenosti,
centralizaciu v riadeni, orientaciu skor na kratkodobé vysledky. No aj zasady krizového
manazmentu mozno uplatiiovat’ tak, aby nebrzdili tvorivu iniciativu zamestnancov a tym ani
zéklad dlhodobého rozvoja podniku.

Generalny
riaditel

Sww .
[ | |
Owar | | ogista [ | Vizeony | | Obghosny | |ekonomicky e
1 | CH-H IE| | IEH H IE|

HH 1 [CH _H ]
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Tradiéna organizacna Struktura
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\/

] i

A
\/

Projektova
organizacia

Obr. 10 Projektova organizacia v podniku

Dnes pri turbulentnych zmenach a vysokych nakladoch na inovacné projekty je casto
realizacia vacsich, zasadnejSich inovacii nad sily jednej firmy. Aj keby mala na to vyclenené
financné prostriedky a keby aj mala schopny vyskumny potencial, vyvinut’ vsetky zlozky
vyrobku len jej vlastnymi silami by si vyzadovalo prilis dihy cas, a aj v pripade ak by sa
vyrobok dostal na trh, mohlo by to byt uz neskoro. V odvetviach s vysokou intenzitou
inovacii je medzifiremna kooperacia nevyhnutnost'ou. Definovanie vyrobkov, fuzia rozli¢nych
technologickych postupov do hybridnych technolégii, vyuzivanie najmodernejSich informacno
— komunikacnych technoldgii zvySuje strategicky vyznam dodavatel'ov pre inovacnu aktivitu.
Japonské firmy uZ davno vyuZzivaju kooperacné vztahy s dodavatelmi ako prostriedok
znizovania nakladov, pristupu k novym technoldégidm, ako nastroj zvySenia pruznosti
v reagovani na vykyvy dopytu. Pri uplatiiovani paralelného modelu vyvoja novych vyrobkov
sa dodavatelia zapajaju do vyvojovych timov a priamo sa podielaju na tvorbe koncepcie
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nového vyrobku. Spolupraca pracovnikov  konStrukcie a vyroby dodavatel'skej
a odberatel'skej firmy v projektovych timoch prispieva k zlepseniu kvality vyrobku, ulahceniu
vyroby a montaze, k zrychleniu inovacného procesu.

Vyhody a nevyhody projektovej organizacnej struktiry
Vyhody:

- prikazovacia pravomoc vedlceho projektu;

- odstranenie dvojakej podriadenosti;
koncentracia pracovnikov na prislusny projekt;
sustredenie a kooperacia rozliénych Specialistov;
dobra koordinacia.

Nevyhody:

- otazka zamestnania vedlceho projektu po ukonceni prac na
projekte, ktory ako Specialista rychlo zostarieva;

- Clenovia timu stracaju kontakt so svojimi profesionalnymi
kolegami z prislusnych funkénych Gtvarov;

- mozna strata istoty pracovného miesta.

Dnes uz pri volbe dodavatelov nemozno vychadzat iba z cenového kritéria,
a dodavatel'sko — odberatel'ské vztahy zaloZzené len na trhovom principe sa nie vzdy
osvedCuju. Dolezita je dlhodoba spolahlivost’ dodavatela, kvalita dodavanych komponentov,
aktivna Ucast’ dodavatela na inovaciach komponentov — a tym aj findlneho vyrobku. Na
dosiahnutie tychto cielov sa vyuzivaju rozlicné stabilnejSie formy dodavatel'sko-
odberatel'skych vztahov, nez su vol'né trhové vztahy. Ide o celd Skalu ,medziforiem" od
dlhodobych kontraktov cez vedeckovyskumni kooperaciu firiem az po utvorenie joint
venture alebo ziskanie mensinovej vlastnickej GcCasti na podniku kooperacného partnera.
Extrémnym rieSenim je Uplna integracia dodavatela a odberatela do jedného koncernu
(vertikdlna integracia), ktoréd vSak moze viest' k tazkopadnosti a byrokratizmu velkych
organizacii, Co posobi ako brzda inovacnej aktivity.

HOLDINGOVA ORGANIZACNA STRUKTURA

Holdingova organizacna Struktura je vhodna pre nepribuzné diverzifikované podniky,
ktorych podnikania st malo navzajom zavislé. Malé Ustredie zvacSa pOsobi v role investi¢nej
spolocnosti, ktora kupuje a predava podniky a vhodne investuje peniaze. Podriadené podniky
ktoré mézu, ale nemusia byt Uplne vlastnené, st znacne nezavislé a ich vrcholové vedenia
su plne zodpovedné za stratégiu riadeného podniku v ramci finan¢nych obmedzeni alebo
cielov stanovenych Ustredim. Podriadenym podnikom s zvycajne ponechané ich povodné
nazvy, najma ked’ st to akvizicie, ktoré mozu byt’ kedykol'vek predané.

Globalizadcia umoznila dosiahnut’ vysoky stupen integracie. Moderné informacné
a komunikacné systémy umoznuju horizontalnu komunikaciu medzi geograficky vzdialenymi
a funkéne rozdielnymi podnikmi — casto clenmi nadnarodnej skupiny. Zaroven vsak
umoznuju aj vertikalnu komunikaciu, a tym aj vykon kontroly z jedného miesta. To ma za
nasledok vysoky stupen Specializdcie v ramci nadndrodnych skupin. Nadnarodné skupiny
maju Casto zlozitd organizacnl Struktiru. Holdingové spolocnosti umiestiiuji sidlo zvycCajne
v krajinach, ktoré poskytuju vhodné prostredie pre tento typ spolo¢nosti (vnuatrostatne
danové predpisy, zamedzenie dvojitého zdanenia a podobne). V inych krajindch maju
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umiestnené strediska poskytujlce sluzby pre ostatnych Clenov skupiny. Vysoko hodnotny
nehmotny majetok zvycajne vlastni niektory clen skupiny, pricom ostatni clenovia ho
vyuzivaju na zaklade poskytnutej licencie. Takyto nehmotny majetok bol casto vyvinuty
konkrétnym clenom skupiny ,na zakazku". V niektorych nadnarodnych skupinach posobia aj
vyrabana jednym clenom skupiny, finalizovana inym clenom a realizovana na trhu dalSim
Clenom skupiny. Na umiestnenie vyroby do konkrétnej krajiny vplyvaji predovsetkym
vyrobné naklady, kvalifikacia pracovnej sily, infrastruktira, danové stimuly poskytované tou
— ktorou krajinou, politickd situdcia arozne iné faktory. V niektorych nadnarodnych
skupinach su strategické rozhodnutia prijimané na centralnej Urovni, v inych vladne zasa
vysoky stupen decentralizacie rozhodovacich pravomoci — vznikaju lokalne riadiace
a koordinacné centra. To vSetko spOsobuje, ze medzi sebou uskutociuju velké mnozstvo
transakcii, ktorych ocenenie je ovplyviiované zvolenou politikou tvorby cien v danej
nadnarodnej skupine.

Ustredie
materskej
spolocnosti
Spolo¢nost Spolo¢nost Spoloénost Spolo¢nost Spolo¢nost
A B c D E
(Uplné (Gplné (90 % (75 % (25 %
vlastnictvo) vlastnictvo) podiel) podiel) podiel)

Obr. 11 Holdingova organizac¢na Struktara

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 10, 2014, &. 3-4
ISSN 1336-7137

41


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi  3-4/2014
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

Vyhody a nevyhody holdingovej organizacnej struktary
Vyhody:

nizke naklady na prevadzku Ustredia;

kompenzacia strat v jednotlivych oblastiach;

moznost’ lacnejSieho financovania pre jednotlivé oblasti;
rozdelenie rizika v ramci celej holdingovej spolo¢nosti;
jednoduchsie delegovanie pravomoci.

Nevyhody:

- jednotlivé oblasti riskuju oddelenie od holdingovej spolocnosti;

- t'azkosti kvalifikatne podporovat’ jednotlivé oblasti na Urovni skupin;
- nedostatok synergie;

- problémy centralizovanej kontroly.

SIETOVA ORGANIZACNA STRUKTURA

Sietova organizacna Struktira predstavuje osobity druh organizacie, pretoze
odstranuje z podniku funkéné Utvary a je najvhodnejSia do trvale nestabilného prostredia,
ktoré je neustale pod vplyvom silného prddu inovacii, na ktoré treba neprestajne reagovat'.
V zmysle logiky Uspory transakénych nakladov podnik uzatvara dlhodobé zmluvy
s dodavatelmi a vstupuje do strategickych aliancii, aby ziskal sluzby, ktoré by si inak mohol
zaobstarat’ vertikalnou integraciou. Informacné a komunikacné systémy znizuji transakéné
naklady na zaujatie miesta na trhu, a preto zvyhodnuju kipu pred vlastnou vyrobou.
Podnikové funkcie, skor ako na jednom mieste alebo Uzemi, su rozptylené aj po celom svete.
Centrala podniku kona ako sprostredkovatel’ a je elektronicky prepojena s diviziami, ktoré
vlastni Uplne, s CiastoCne vlastnenymi pobockami alebo aj s nezavislymi podnikmi. Vo svojej
definitivnej forme je sietova organizacia sUborom nezavislych podnikov alebo
podnikatel'skych jednotiek, ktoré si navzajom pospajané informacnym systémom, ktory
vytvara virtudlny podnik so vSetkymi podnikovymi funkciami.

Kooperacia viacerych pravne samostatnych firiem v inovacnej aktivite — vytvorenie
stabilnej ,siete" fiiem ma mnohé vyhody. Umoziuje nielen rozloZit' ndklady na inovacie,
vyuzit' odbornd kompetenciu, vysledky vyskumu a skisenosti viacerych partnerov a celkove
zrychlit' inovany proces, ale je aj metddou rozloZenia rizika, ktoré je s inovaciami
nevyhnutne spaté. Na druhej strane udrZanie pravnej samostatnosti jednotlivych partnerov
im umoznuje vstupovat’ aj do inych ,sieti*, uzatvarat’ d'alSie kontrakty na principe vzajomnej
vyhodnosti. Zapojenie do siete kooperujucich firiem je zaroven vhodnou formou, ako mozu
malé podniky vyuZit' svoj inovacny potencial a tym ziskat' origindlne pristupy k rieSeniu
Ciastkovych problémov a aj podielat’ sa na realizacii komplexnejSich inovacii.

Z hl'adiska odberatel'skej firmy, najmé ak ide o velky podnik je délezité, aby nebola
zavisla iba od jedného dodavatela. Dnes uz velké firmy vyuzivaja spravidla niekolko
dodavatelov, pricom konkurencia medzi dodavatelmi vyvija tlak na zvySenie kvality
komponentov a znizenie nakladov. Kontrakty si vacsinou dlhodobé a automaticky sa
obnovuju, pokial jeden z partnerov nepoziada o zmenu. Tieto kontrakty ¢asto vSak byvaju
formulované dost’ vSeobecne a vyjadruju vSeobecné zavazky zmluvnych stran tak, aby bolo
mozné pruzne spreshovat’ konkrétny obsah dodavok. Pokial' dodavatel’ uskutocni Specialnu
inovaciu, zameranu len na dodavky jednému zmluvnému partnerovi, odberatel'ska firma mu
kompenzuje zvySené riziko. Novy typ vztahov s dodavatelmi vytvara priestor na SirSie
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uplatnenie mikroekonomickej planovitosti — v rdamci siete kooperujlcich firiem. Do znacnej
miery sa vyraba pre znamy trh. Dlhodoba kooperacia firiem nielen zniZuje riziko pre
zUcastnenych partnerov, ale umoZiuje aj znizovat’ naklady a zvySovat’ kvalitu vyrobkov, ako
aj zrychlovat’ inovacny proces.

Reklamna
agentura

Samostatné vyskumné, vyvojové
: a poradenské firmy

Riadiace
centrum

Externi predajcovia

Vyrobné zavody

Obr. 12 Siet'ova organizacna Struktira

Vyhody a nevyhody siet'ovej organizacnej struktiry

Vyhody:

- zvySena pruznost’ a adaptabilita na rychle technologické zmeny a na konkurenciu;

- koncentracia na vlastné vynimocné schopnosti;

- sklbenie odbornosti funkénej organizacie, prevadzkovej samostatnosti diviziondlnej
organizacie a pruznosti maticovej organizacie.

Nevyhody:

- mnozstvo parametrov je potencidlnym zdrojom t'azkosti;

- nadmerna Specializacia na jednu cast hodnotového retazca prindsa riziko straty
podnikovej identity, pretoZe chyba jasne definovany prispevok k hodnote vyrobku alebo
sluzby.

ZAVER

V sUcasnosti slovenské firmy uz zaostavaju v uplatiovani maticovej organizacnej

.....
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manazérov povazuje procesnu organizaciu v podniku za vyznamny prispevok minimalne na
udrzanie, alebo zvySenie konkurencieschopnosti firmy. Prvky procesnej organizacie su
spoloénym znakom d7alSich zmien v organizacii nasich podnikov s cielom zameranym na
premenu organizacie celého podniku s dorazom na zosilnenie orientacie na zakaznikov,
pripadne zvySenie spokojnosti zakaznikov, zosilnenie orientacie na kvalitu, na sposobilost’
zamestnancov, znizovanie celkovych nakladov a zvysSenie inovacnej schopnosti.

LITERATURA

1. HROMKOVA, L. Teorie primyslovych podnikatelskych systémi I. 1.vyd. Zlin : Univerzita
Tomase Bati ve Zlin€, 2001. 118 s. ISBN 80-7318-038-3.

2. JAC, I. — RYDVALOVA, P. — ZIZKA, M. 2005. Inovace v malém a strednim podnikani.
Brno : Computer Press, 2005. 173 s. ISBN 80-251-0853-8.

3. KOVAC, J. 2006. Projektovanie vyrobnych procesov a systémov. Kosice : SjF TU, Edicia
EQUAL, 2006. ISBN 80-8073-720-7.

4. LEDNICKY, V. — VANEK, J. 2004. Kooperacni struktury malych a strednich podnikd.
Karvina : Slezska univerzita v Opavé, Obchodné podnikatelska fakulta v Karviné, 2004.
191 s. ISBN 80-7248-259-9. ,

5. MESAROS, P. — KRSAK, B. 2009. Zdklady projektového manaZmentu. Kosice : VUSI,
2009. 187 s. ISBN 978-80-89383-03-0.

6. MIHOK, J. a kol. 2010. Podpora inovdcii. Stratégie, nastroje, techniky a systémy. Kosice
: Centrum inovacii a technickeho rozvoja, 2010. 296 s. ISBN 978-80-970320-0-5.

7. MOLNAR, P. — DUPAL, A. 2005. ManaZment inovacii podniku. Bratislava : Vydavatel'stvo
EKONOM, 2005. 170 s. ISBN 80-225-2009-8.

8. PAPULA, J.- PAPULOVA, Z. 2004. Zaklady podnikania a manaZzmentu (pre Studentov
nemanazérskych studijnych odborov). Bratislava: KARTPRINT, 204. 224 s. ISBN 80-
88870-37-2 5

9. ROLINEK, R. akol. 2003. Teorie a praxe managementu (vybrané kapitoly). Ceské
Budéjovice: Jihoceska univerzita, 2003. 95 s. ISBN 80-7040-613-5

10. THOMASOVA, E. 2010. Organizovanie. Bratislava : Vydavatelstvo EKONOM, 2010.
286 s. ISBN 978-80-225-2914-3.

11. VAVRINCIK, P. — DUGAS, J. — FERENCZ, V. 2011. Zéaklady manaZmentu inovacii.
Bratislava : Vydavatelstvo EKONOM, 2011. 228 s. ISBN 978-80-225-3184-9.

INFORMACIE O AUTOROCH

Ing. Vojtech Ferencz, PhD.

Ekonomicka univerzita v Bratislave,

Podnikovohospodarska fakulta v Kosiciach, Katedra obchodného podnikania
Tajovského 13, 041 30 KoSice

e-mail: vojtech.ferencz@gmail.com

Ing. Jaroslav Dugas, PhD.

Ekonomicka univerzita v Bratislave,

Podnikovohospodarska fakulta v KoSiciach, Katedra manazmentu
Tajovského 13, 041 30 Kosice

e-mail: jaroslav.dugas1@euke.sk

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 10, 2014, &. 3-4
ISSN 1336-7137

44


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi  3-4/2014
on-line odborny casopis o novych frendoch v manazmente

Ing. Anna Kristanova, PhD.

Ekonomicka univerzita v Bratislave,

Podnikovohospodarska fakulta v KoSiciach, Katedra manazmentu
Tajovského 13, 041 30 Kosice

e-mail: anka.kristanova@gmail.com

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 10, 2014, ¢. 3-4
ISSN 1336-7137

45


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi 3-4/2014
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

SOCIALNE SIETE AKO NASTROJ NiZKONAKLADOVEHO
MARKETINGU

SOCIAL NETWORKS AS A TOOL FOR LOW-COST MARKETING

Maria DZUROVA - Marina KORCOKOVA

ABSTRAKT

Nizko nakladovy marketing pouziva lacnejsie internetové nastroje a techniky. Internetova
interaktivna komunikacia, on-line reklama, e-commerce a on-line nakupovanie, vztahovy
marketing, navstevnost web stranok, to vsSetko vyuziva nizko nakladovy marketing.
Takymto nastrojom su aj socidlne siete. Tie umoznuju vytvorit’ interaktivne komunikacné
platformy so zakaznikmi. Pravidelna komunikacia umozni identifikovat’ potreby zakaznikov,
reagovat’ na ne a nasledne menit’ prvky marketingového mixu a tazit' z priameho kontaktu
so zakaznikmi.

KI'icové slova: nizko nakladovy marketing, interaktivny marketing, socialne siete,
interaktivna komunikacia

ABSTRACT

Low-cost marketing uses cheap internet tools and techniques. Interactive internet
communication, online advertising, e-commerce, online shopping, relationship marketing are
tools of low-cost marketing. Social networking is one of these tools. It allows to create
interactive communication platforms with customers. Regular communication helps to
identify customer needs and adjust the marketing mix while benefiting from direct contact
with customers.

Key words: Low-cost marketing, interactive marketing, social networks, interactive
communication

JEL KLASIFIKACIA: R 40, M 14

uvob

Marketing sa meni pod tlakom informacnych a komunikacnych technoldgii.
Technologicky vyvoj umoznuje vyuzit’ informacie a ziskat’ vyhodu, posilnit’ trhovi poziciu.
KlGCovym a strategickym zdrojom su informacie. Kotler-Caslione (2009) uvadzaju:
LTurbulencia sa stdva novou normalitou, preruSovanou pravidelnymi a nesivislymi
zableskami prosperity a poklesu — vratane dlhodobych poklesov, ktoré Ustia do recesie alebo
az krizy. Turbulencia ma dva hlavné dosledky. Prvym je zranitelnost, proti ktorej firmy
potrebuji obranny systém. Druhym prileZitost/, ktord treba vyuzit." Podla tychto autorov su
akakol'vek zmena ¢i podnet dolezité pre rozvoj nastrojov pre marketing. Cielom prispevku je
analyza vyuzivania socidlnych sieti — nastroja nizko nakladového marketingu.

Zakladné manazérske teodrie pocCas krizy prestali byt funkéné. Prehodnocuji sa
stratégie globalnych ¢i lokdlnych trhov. V hl'adani konkurencnej vyhody sa vytvoril priestor
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pre nové marketingové nastroje, nové formy marketingu, ktoré su spojené s obmedzovanim
vydavkov na marketing a restrukturalizaciou. Chaos, neistota, zmeny, cyklicky
a nepredvidatel'ny vyvoj vyzaduji nové stratégie, ktoré vyuziju prilezitosti

MARKETING A ELEKTRONICKE MEDIA

Internet, ako ,lacny" marketingovy nastroj je rychlym rieSenim za vyhodnych
cenovych podmienok. Zakladom je webova stranka, ktora plni niekolko Uloh. Na vstupe sa
vyuziva ako vizitka a nastroj na poskytovanie informacii. DalSou ulohou je priestor pre beh
aplikacii ako napriklad SCM, CRM. Transakcna Uloha web stranky zabezpecuje prostredie pre
realizaciu obchodovania s partnermi v podobe e-commerce, e-procurement. Web tiez
poskytuje priestor pre poskytovanie spatnej vazby od partnerov a klientov a na zaklade
roznych vstupov je mozné vykonavat' merania, targeting, alebo datamining. Spatna vézba
zbiera a overuje informacie. Vyznamné informacie sa ziskavaju pre analyzu trhu. Ide o
cenové analyzy, analyzy konkurencie umoZnuju realne reagovat' na poziadavky trhu.
Marketing moze aktivne vyuzivat' komunikacné prostredie internetu. Ide o prilezitost’
vyssSieho vnimania hodnoty zakaznikom, transakcnd platformu e-commerce.

V prostredi internetu méZe podnik zaujat’ poziciu aktivnu, pasivhu a komunikovat.
Pasivna pozicia spociva v tom, ze sa podnik ,zavesi* do pavuciny internetovej siete, vyckava
nez sa rozhodne vstupit. Tato pasivna podoba mo6ze fungovat' na webovej vystavnej sieni,
poziciovani vo vyhladavacoch.

Aktivny e-marketing pracuje s cielenymi aktivitami. Zameriava sa na aktivne
vyhl'adavanie partnerov (dodavatel, zakaznik), ktori budi vystupovat’ ako dodavatelia Ci
zakaznici. Vyhl'adavanie pokraCuje oslovenim partnerov napriklad pomocou direkt-mailu.

Dalsim krokom je e-biz (e-biznis) akcia, ktoru tvoria starostlivost’ (o zakaznikov) a
transakcie. Pri starostlivosti o zakaznikov su vyuZivané informacne systémy ako su SCM, CRM
— teda starostlivost’ o zakaznikov so vsetkymi prvkami. DalSou zlozkou je predaj, nakup,
distribucia, ktoré su zaloZzené na e-commerce, e-procurement.

E-biznis predstavuje novd dimenziu znalosti a prileZitost. Dava prileZitost’ rychlo
napodobnit’ konkurenciu, partnerov, dava navod, ako cokolvek vo vztahoch vylepsit' a
predstihnit’ konkurentov. Tvori sa tak novy rozmer pre odliSenie, vynimocnost. E-biz je
nastroj na zmenu informacii na znalosti. E-CRM, e-SCM su databazy vhodné pre ,dolovanie®
dat. Plati, ze aktivni sa tlacia k prosperite a predovsetkym komunikuju. Akonahle nastava
uspokojenie so sebou, vlastnymi rozhodnutiami, prestava sa na trhu komunikovat, otupieva
pozornost,, o vedie k ,umieraniu®. Komunikacia umoznuje odlisit’ znacku, zvysit’ atraktivnost’
u potencialnych partnerov. Vynikajlcou cestou komunikacie je lepsSia kvalita tovarov.

NASTROJE NIZKO NAKLADOVEHO MARKETINGU

Nizko nakladovy marketing pracuje na principe ,za malo penazi vela muziky"
Usporny rezim pre marketing. Vo vnutropodnikovej Cinnosti sa treba riadit’ vztahom — ¢o
nevynasa, neuzivi. Vylucia sa neproduktivne Cinnosti, v€as opustia neperspektivne odbory
a zakaznicke segmenty. Podstatou nizko nakladového marketingu je vyuzit' technické a
komunikacné nastroje. Ziskat' rychle informacie o trhu, o ndkupnom spravani a nalade
spotrebitel'ov. Rychle informacie mozno ziskat' lacnejsSie ako platit’ vyskum trhu.

Nizko nakladovy marketing vyuziva techniky, ktoré nie su finanéne narocné.
Internet, interaktivna komunikacia, reklama na internete, e-commerce a on-line
nakupovanie. Internej umozni skvalitnit’ marketing vzt'ahov, merat’ efektivnost, skvalitnit’
webové stranky. Umozni vyuzit' a nahradit’ klasické prvky marketingovej komunikacie.
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Podstatou je rozsev informacii a hl'adanie podnetov pre trhovld ponuku, zistit' potreby,
nazory, stanoviska, odvratit’ negativne informacie, polemiky na blogoch a pod.

Komunikacné  formy s koneénym  spotrebitelom si individualizované,
personifikované. Oslovuju uzSie segmenty. Spotrebitel’ prestava byt’ objektom marketingovej
komunikacie a stava sa zaroven jej subjektom, aktivne formuje znacky a produkty i sposob
komunikacie. Koncepcia skusenostného marketingu posiva vyznam komunikacie do novej
dimenzie — integracia a interaktivita ponika zakaznikovi moznost’ vyskusat’ a rozhodovat'. V
medialnej sfére vznika nova rovnovaha medzi tradicnymi a ,alternativnymi* médiami. Nové
média podmienuju spdsob komunikacie s trhom: elektronicky, digitalne, mobilne, virdlne.
Podl'a Cichovského je ,.. ndjst’ také systémy, styly, spésoby, formaty a formy integrovanej
synergickej komunikacie, ktoré by boli optimalne a efektivne rozsahom, nakladmi a zvIast
dopadom vrovine transakénej, relacénej, inovacnej a inovativnej, konkurencnej
a konkurencieschopnosti s prekazatelnym cielenym efektom indikovanym meratel'nou
spatnou vazbou." (2013, s. 74)

Podstatou internetovej komunikacie je byt' na internete viditelny. Znamena to, aby
zapis na online mapdch alebo katalogovd vizitka tvorili alternativu k jednoduchej web
stranke. Vo vyhladavacoch na internete sa objavi zapis podla oblasti pésobenia, podla
realneho vyhl'adavaného slova. DoleZita je kvalitna web stranka ako krok k Uspechu. Pre
Lonline marketing" je rozhodujlce objavit' sa vo vyhladavacoch. Pri redlnych ponukach
kvalitnych sluzieb a vypracovani web stranky profesionalmi, je potrebné premysliet, ako
bude fungovat’ internetovy marketing, internetova komunikacia tak, aby zasiahla svojim
obsahom potencialnych zakaznikov a dokazala ponlkat' a predavat’ tovar alebo sluzby.
Dolezité pojmy webu su: Doména: adresa na internete, v podstate virtuadlna postova
adresa. Webhosting, hosting, virtualny server je potrebny pre uloZzenie webovej
prezentacie. Web (www) je realna prezentacia, mozno vyuzit' odbornikov, pripadne
vypracovat’ vlastnymi silami podla roznych navodov na spracovanie stranky. Zapamatatelna
adresa, usporiadanie stranky, vizual, jednoducha orientacia su kl'ticové. Vyhl'adava¢ umozni
najst stranku zadanim kl'icového slova. Dolezitd je efektivnost, ktord podla De
Pelsmackera mozno posudit’ podla ukazovatelov: Faktory tspechu su: viastnosti stranky,
vlastnosti navstevnikov, tsudok, prijatie navstevnikmi, produktivita obsahu, efektivnost’
prehliadania, pdsobenie designu, Uroven interakcii, emocionalna pritazlivost, vykonnost’
web stranky: uspokojenie, opakovand navsteva, intenzita navstev, imidz (Pelsmacker —
Geuens — Berjg, 2009).

Pocetné vyhody su: pocetnost, vyuzitelnost na prieskumy, realne informacie
(z poctu kliknuti). Z toho mail (bezplatné maily, ohrozenie spamami) méze byt bannermi
v mailoch alebo direct mail, sponzorovanie mailovych novin (diskusné skupiny). Pre web
platia tieto moznosti: bannery na chatovych strankach, bannery, push reklama, buttony
(tlacidla), klasifikovana reklama, Gvodniky (advertorials), Intersititials. Tak sa dostavame
k viac vrstvenej marketingovej komunikacii cez diskusné skupiny, odporucania priatelom
a znamym, ked’ podnet vznikol ako jednoducha myslienka ¢ reklama mozno adresne
a mozno nahodou objavena. Kreativnost a pripojenie odkazu priatelom, zndmym Siri
zakladn myslienku jednoducho, lacno, niekol’kondsobne.

Rozosielanie mailov patri k velmi Géinnym formam ako ziskavat' a udrziavat
zakaznikov. MO6zeme vyuzit' mail s ponukou — informacny mail s ponukou tovarov a sluzieb,
newsletter — nie predajny ani reklamny charakter, buduje doveru znacke aj firme, permission
email je oCakavany, objednany s informaciami k urcitej problematike. Problém zahltenia
schranky, registracia spamov. Zmena — namiesto jednosmerného marketingu, zaloZzeného na
ponuke, osloveni, vynakladani prostriedkov na reklamu a iné formy komunikacie, nastala
zmena — interaktivna komunikdcia v redlnom case, dokaze reagovat’' na potreby zakaznika.
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SOCIALNE SIETE A MARKETING

Socidlne siete maju rozhodujuice miesto v marketingu. Vytvaraju interaktivnu
komunikac¢nu platformu so zakaznikmi. Pravidelnou komunikaciou mozno zist'ovat’ potreby,
Zelania pouzivatelov. Na zaklade potrieb trhu moZzno upravovat a menit’ prvky
marketingového mixu a vyuzivat’ vyhody priameho kontaktu. Pre socidlne siete je typické, ze
pocet pouzivatelov prudko rastie, prevadzkové naklady su nizke, vytvori sa skupina
priaznivcov pre znacku. Ziskava sa spatna vazba, ktora je aj podnetom pre kreativitu —
viralny marketing. To vedie k situacii, ked’ reklamu mozno zacielit’ priamo. Umoznit' Ustne
podanie komunikovanej myslienky (WOM-word of mouth). ,Vyuzitie nizkonakladovej
komunikécive typu buzzmarketing, viralny marketing a WOM marketing... maju jedno
spolocné. Tazia z toho, ze nejakym nosiCom pustia medzi l'udi Startovaci impulz s vysokou
vybusnost'ou...I'udia informacie sami a na svoje naklady Siria exponencialne podobne, ako sa
Siri virus v zdravej populdcii.." (Cichovsky, s. 76)

Fenoménom sucasnej doby su siete socialnych vztahov, tzv. ,social networks".
Socialne siete ako Facebook, Twitter i LinkedIn su sicast'ou online marketingovych aktivit a
online komunikacie so zakaznikom. A prave socidlne siete predstavuju komunikacnu
platformu, prostrednictvom ktorej moze byt podnik v interakcii so zakaznikom, zistovat’ jeho
potreby, preferencie, nazory. Firma ziska spatni odozvu a dokdaze flexibilne reagovat’ a
efektivne upravit’ marketingovl stratégiu.

Socidlne siete si svojich priaznivcov ziskali predovSetkym nizkymi nakladmi,
moznostou komunikacie so zdkaznikom, kreativnym vyuzitim, oblUbenostou medzi
pouzivatel'mi. Socidlne siete predstavuju vyrazny zasah do sukromia osOb. Negativom je
strata sUkromia a vybudovanie zavislosti na pouZzivani socialnej siete, ¢o spOsobuje
neefektivne vyuzivanie Casu a odrezanie sa od realneho Zivota. Z pohladu marketingu su
socialne siete zdrojom informacii, kde prezentuju jednotlivci svoje potreby, reaguju na rozne
podnety, uvadzaju vlastné nazory, polemiky.

Socialne siete ponlkaju rozne nastroje. Marketér ich mo6ze vyuzZit' na komunikaciu
podniku, tovaru alebo sluzby. Medzi klasické nadstroje, bezne vyuzivané na marketingové
UCely, patria fan stranky, reklamy. Nastroje sa odliSuji funkciami a vyuzitim. Ako kazdy
nastroj disponuju vyhodami, ktoré moze marketér vyuZit' v marketingovej stratégii. Existuju
rozne softvérové baliky umoZiujice okamZité stahovanie informacii a ich odovzdavanie do
analytickych nastrojov pri definovani zakladnych parametrov pre vyhl'adavanie. Socidlne
siete poskytuju vybrané Gdaje pre strukturdlnu analyzu.

Sucasné vyuzitie socialnych sieti v oblasti marketingu v podmienkach Slovenskej
republiky podla vysledkov vyskumu InstitGtu pre verejné otazky, spracovany za rok 2011
s nazvom Socidlne siete na Slovensku. Informacie zo spravy su kratené, upravovane,
doplnané.

Aktivne socialne siete spajaju I'udi s rovnakymi ¢i podobnymi zaujmami. Vyuzivanie
sieti nie je iba pre sukromné komunikovanie, ale pre obchodné Ucely, teda pre marketingové
aktivity firiem. V internetovom prostredi je vela socidlnych sieti, najzndmejsie a
najpouzivanejsie su Facebook, Twitter a LinkedIn.

Marketingové kampane na socidlnych sietach Facebook, pripadne Twitter, robia
predovsetkym bankové institlcie. Rovnako aj telekomunikacné sluzby mobilnych operatorov
s vhodnou sluzbou na komunikaciu socidlnymi sietami. Tieto subjekty vynakladaju na
marketing vel'ké sumy finanénych prostriedkov v tlaci, v televizii aj na internetovych
médiach. Velky podiel na marketingovych aktivitdch prostrednictvom socialnych sieti
reprezentuju aj internetové obchody, ktoré vyuZzivaju platent PPC reklamu a firemné profily.

Podnikatelia vyuZivaju fan stranky, firemny profil ¢i platend reklamu aspon na jednej
socialnej sieti. Socidlne siete ponulkaju viac sluzieb a vyhod, nie su Uplne vyuzité. Pri
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nedostatku relevantnych informacii o vyuzivani socialnych sieti na prezentaciu mozno vyuzit’
odbornikov, ktori sa venuju danej problematike a prinasaju efektivne vyuzitie socidlnych
sieti. Nedostatkom v marketingu na socidlnych sietach si chybajice SEO optimalizacie.
Mnozstvo firiem a znaciek disponuje kvalithou SEO optimalizaciou, malokto vyuZiva tuto
techniku aj na zaradenie firemného Uc¢tu na popredné miesta vo vyhladavaci. Aplikovanie
logiky SEO aj na ucty na socidlnych médiach patri k novSim trendom, ktoré si v online
marketingu ziskavaju miesto. Na zdklade sucasného demografického rozdelenia pouzivatel'ov
socialnych sieti je jasné, ze tato forma marketingu zatial' nemoéze byt' efektivna pre kazdy
produkt alebo znacku. Maximalnu efektivnost’ mozu dosiahnut’ v pripade, Ze cielovy zakaznik
ma vek 18 az 34 rokov. Tu sa ukazuje buduci potencial marketingu na sociadlnych sietach.
Zakladnym predpokladom je lepSia pocitaCova gramotnost'.

Online prostredie ponika priestor pre konkurencné socidlne siete. V celosvetovom
meradle ide o Facebook, Twitter, profesijne zamerany LinkedIn, Google+. Konkurencia
medzi socidlnymi sietami umoZiuje zmeny a vyvoj v nastrojoch marketingu. Socidlny
marketing predstavuje populdrny sposob Sirenia ¢i prijimania informacii o produktoch
a sluzbach. Slovaci sociadlne siete vyuzivaji a to hlavne na ucely propagacie vyrobkov (i
sluzieb.

Socialna siet’ je sluzba internetu. Registrovanym c¢lenom umoziuje vytvarat’ osobné
(¢i firemné) verejné alebo ciastocne verejné profily, komunikovat’ spolu, zdiel'at’ informacie,
fotografie, vided, prevadzkovat' chat a dalSie aktivity. Niekedy sa za socialnu siet’ povazuju
aj internetové diskusné fora, kde si uZivatelia vymienaji nazory a poznatky na vybrané
témy. Komunikacia medzi uzivate'mi socialnych sieti méze prebiehat’ bud’ sukromne medzi
dvoma uzivatel'mi, alebo (najcastejsie) hromadne, medzi pouzivatelom a skupinou s
nim prepojenych dalSich uzivatel'ov.

Najcastejsie definicie povazuju socialne siete za sluzby zalozené na web strankach,
ktoré umoznuju jednotlivcom: 1) vytvorit' verejny alebo Ciastocne verejny profil v
ramci uzatvoreného systému, 2) vytvorit' zoznam dalSich uzivatel'ov, s ktorymi s v spojeni,
a 3) vidiet' a skdmat’ spojenia vytvorené inymi uZivatelmi vo vnitri systému. Podstata a
rozdelenie tychto prepojeni sa moze liSitt od web stranky k web stranke. Coraz
sofistikovanejsimi technolégiami sa vyvinula druhd generdcia  webovych komunit a
poskytovanych sluzieb, ako su socialne siete, wiki systémy (systémy umoznujlice okamzitd
editaciu obsahu prislusnej stranky), BitTorrent systémy (systémy na zdielanie suborov),
blogy, virtudlne svety, atd. Ako typické priklady mo6zu sluzit' sluzby, ktoré ponukaju
Facebook, Wikipédia, YouTube, Yahoo!, Google+, MySpace, Twitter, Windows Live,
LinkedIn, Flickr, Orkut, Hi5, last.fm, Second. Dava pouzivatelovi moznost' vybrat’ si
médium a ovplyviiovat' ho. VyuZivaji sa spravodajské servery, vytvarané obcianskymi
reportérmi. Popri oficidlnych médidch existuji miliény sikromnych blogov. VyuZivaji sa
video spoty na YouTube. Da sa spoluvytvarat’ medialny obsah.

Vzajomné odlisnosti socialnych sieti asi najlepSie charakterizuje spdsob, resp. Ucely
ich vyuzivania. Podla nich mozno socialne siete delit’ na:

a) Profilovo zamerané — teda také, ktoré s organizované okolo uZivatel'ského profilu, ako
napriklad Facebook ¢i MySpace.

b) Obsahovo zamerané — kde uzivatel'sky profil ma iba v sekundarnu Glohu a v centre
pozornosti je obsah. Prikladom je Flickr pre zdiel'anie fotografii, YouTube pre zdiel'anie
videa ¢i Last.fm pre zdiel'anie hudby.

c) Virtudlne — také, ktoré su zaloZzené na on-line virtudlnom prostredi (virtudlnom svete)
kde jednotlivca v komunikacii reprezentuje jeho ,avatar". Napriklad Second Life ¢i World
of Warcraft.

d) Mikroblogovacie — také, ktoré dovol'uju uzivatelovi publikovat’ kratke spravy, ako
napriklad Twitter alebo Jaiku.
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e) “White-label” siete, ktoré umoznuju uZzivatelom vytvorit’ ich vlastna verziu, t. j. akusi
mini komunitu, akd ponukaju napriklad PeopleAggregator alebo Ning.

Na Slovensku dominuje Facebook, druhou sietou je slovenska siet’ Pokec
(spolocnosti Azet) ktor( vyuZziva asi tretina populacie. Iné typy sieti alebo socialnych médii st
Badoo, YouTube, Google+., MySpace, Twitter ¢i Windows Live. Podl'a prieskumu InstitGtu
pre verejné otazky vyuziva Facebook alebo Pokec okolo 40 % ich uzivatel'ov (hoci aj v tychto
pripadoch je skupina intenzivnych uZivatel'ov najsilnejsia).

Prieskum, ktory Institat pre verejné otazky spracoval a zverejnil, je zamerany na
digitalnu gramotnost, ktora je zakladnym predpokladom vyuzivania socialnych sieti.

Napriek dominancii Facebooku a Pokecu v nasich ,zemepisnych Sirkach" nemala cast’
populacie vyuziva viac ako jednu socialnu siet. Len jednu siet’ vyuZiva iba 20 % populacie,
teda kazdy piaty obyvatel’ Slovenska. Naopak celkovo tretina populacie vyuziva viac ako
jednu siet — 21 % vyuziva dve a 12 % tri alebo viac socidlnych sieti. Mozno teda
konstatovat/, Ze vyuzivanie socialnych sieti v ,single” mdde je na Slovensku v mensine.
Podl'a Cichovského ,S novomedialnou gramotnostou a marketingovou gramotnost'ou suvisi
bezprostredne tiez ,kliktivizmus®. Kliktivizmus je takmer filozoficky smer, ked Cclovek
s vyuzitim kliknuti na klavesnici pocitaca, notebooku, ploche i-Padu, smartphonu a Sikovnych
telefonov ovldda zariadenie acez nej Sirenie a pochopenie informacii vo virdlnom
i buzzmarketingovom reZime a dokonca tiez Sirenie psychologickych aspektov komunikacie
ako su ndlady, zazitky, emdcie a iné". (Cichovsky, 2013)

ZAVER

Socialne siete vytvaraju priestor pre zmeny v spektre nastrojov marketingu. Su
nastrojom nizko nakladového marketingu a nizko nakladovej marketingovej komunikacie
s obrovskou perspektivou rozvoja. Ziskanie informacii zo socidlnych sieti je zakladom pre
zmenu politiky marketingu, zmenu marketingovych stratégii. Su rovnako podnetom pre rast
pocitacovej gramotnosti. A k tomu patri aj potreba vzdelavat’ pouZivatel'ov internetu tak, aby
boli na sieti v bezpedi. Prispevok je vystupom projektu VEGA 1/0178/14 ,Spolo¢na
spotrebitel'ska politika EU a jej uplatnenie v SR s dopadom na vzdelavanie spotrebitel'ov*.
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POROVNANIE  ZAHRANIENYCH A SLOVENSKYCH
REINZINIERINGOVYCH MARKETINGOVYCH METODIK

COMPARISON OF FOREIGN AND SLOVAK REENGINEERING
MARKETING METHODOLOGIES

Jaroslav DUGAS - Vojtech FERENCZ - Anna KRISTANOVA

ABSTRAKT

Transformacny proces a jeho riadenie smerom k prispdsobivej organizacii nie je jednoduché
a ani intuitivne. Vyzaduje si to uvazené pristupy pouzitim metodologickych konceptov a
roznych znamych technik. Radikalna zmena a napady procesu zlepSenia aj napriek roznym

.....

organizacii, ktoré sa snazia o aplikaciu rozvojovych projektov.
KI'icové slova: reinziniering, metodoldgia, podnik, konzultacna firma, implementacia

ABSTRACT

The transformation process and its management towards an adaptable organization is not
easy nor intuitive. It requires deliberate use of methodological approaches and concepts of
various known techniques. Radical change and ideas improvement process despite various
problems have become a standard part of the portfolio changes and are often applied in
most organizations seeking of the applications development projects.

Key words: reengineering, methodology, enterprise, consulting firm, implementation
JEL KLASIFIKACIA: 031
Uvop

Pojem reinziniering sa v poslednych rokoch stal velmi rozSirenym v tedrii a praxi
manazmentu na celom svete. Ako tedria sa zrodil v USA, ale vel'mi rychlo sa rozsiril aj do
dalSich zdpadnych Statov. Postupne sa v ramci tedrie reinzinieringu vykrystalizovali tri
zakladné sily, ktoré donucuju firmy vo vyspelych trhovych ekonomikach do radikalnych
zmien podnikovych procesov. SU to: zakaznici (customers), konkurencia (competition) a
zmeny (change). Tieto nové tendencie vo vyvoji podnikatel'ského prostredia zapadné firmy
zacali intenzivne pouzivat’ uz od 80. rokov.

Aj mnohé slovenské podniky sa nachadzaju v stave, ktory si vyzaduje radikalnu
rekonstrukciu podnikovych procesov. Je to vac¢sinou nasledok:

 radikalnych zmien vo vonkajSom okoli podnikov, spojeny s prechodom od centraine
riadenej ekonomiky k trhovému hospodarstvu;

e rozpad tradi¢nych trhov;

o dalSie vonkajSie aj vnutorné Specifikované a aj neSpecifikované priciny krizy
podnikov.
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1 METODOLOGIA REINZINIERINGU

Pojem reinziniering zaviedli Hammer a Champy v roku 1993 vo svojej monografii
Reinziniering — radikalna zmena firmy (Vavrincik, Dugas, Ferencz, 2011)).

Pod pojmom podnikovy reinziniering definuju ,,... zasadné prehodnotenie a radikalnu
premenu podnikovych procesov tak, aby sa mohlo dosiahnut’ dramatické zdokonalenie z
hl'adiska kritickych mier vykonnosti, ako st naklady, kvalita, sluzby a rychlost™.

Tvorcovia pojmu reinziniering zd6raznuju tri kl'i¢ové body svojej definicie:

e Zasadné. ReinZiniering predovsetkym urcuje, ¢o podnik musi urobit, a az potom,
ako to ma urobit’. ReinZiniering ignoruje to, Co je, a sUstred'uje sa na to, ¢o by malo
byt'. Ide o zadsadné zmeny procesu.

o Radikalne. Radikalna rekonstrukcia v reinzinieringu znamena, ze sa nereSpektuju
Ziadne uZ existujuce StruktUry a postupy a vytvaraji sa spOsoby Uplne nové.
ReinZiniering predstavuje zasadn( obnovu podnikovych cinnosti — nie vSak ich
vylepSovanie, prepractivanie i ich Ciastkové zmeny.

o Dramatické. Reinziniering nie je vecou okrajovych alebo prirastkovych vylepSeni,
ale ide v niom o kvalitativne vykonnostné skoky. Reinziniering by mal byt zavadzany
vtedy, ked' je potrebnd vyraznd zmena. Dramatické zlepSenia vyzaduji vSak razne
odburanie starého a jeho nahradenie nie¢im novym.

V slcasnosti realizuju reinZziniering podniky:
o ktoré maju velké problémy a nemaju ziadnu ini moznost’ prezitia;
o ktoré eSte nemaju takéto problémy, ale ich vrcholovy manazment ma dostatok
predvidavosti a uvedomuje si, Ze tieto problémy mo6zu Coskoro nastat’;
e ktoré su na vrchole svojho vykonu a zaroven maju ambiciézne a agresivne vedenie a
povazuju reinziniering za prilezitost' na upevnenie svojho vedlceho postavenia pred
konkurenciou.

Mnohi manazéri, podnikatelia, majitelia firiem, nie su ,procesne" orientovani, ale su
zamerani na jednotlivé profesie; Ciastkové Ulohy; na zamestnancov; na Struktury; malokedy
vSak na procesy. Pod pojmom podnikové procesy rozumieme subor cinnosti, ktoré si
vyzaduju jeden, pripadne viac druhov vstupov a tvori vystup, ktory ma pre zakaznika
konkrétnu hodnotu.

Pouzitie metdd na riesenie problému

Transformacny proces a jeho riadenie smerom k prispdsobivej organizacii nie je
jednoduché a ani intuitivne. VyZaduje si to uvazené pristupy pouzitim metodologickych
konceptov a réznych znadmych technik. D& sa konstatovat, Ze dnes uz existuje tolko
metodoldgii na zlepSenie zmeny procesu riadenia, kolko je konzultaénych firiem. VSetky
zname medzinarodné poradenské firmy sa drZzia svojej metddy a najma mensie firmy si
vyvinuli svoje vlastné pristupy k hodnoteniu podnikania a k procesom zlepSovania. Nimi
aplikované pristupy sa odliSuju od kompetentnych sposobov zahriujucich vsSetky kroky
transformacného procesu a zarad'uju sa k technikdm a nastrojom pouZzivanym na Specifické
Ucely procesu zmien. V praci tychto konzultacnych firiem zohravaju metddy vel'mi dolezitu
Ulohu, a to z roznych dovodov. Zvycajne su chapané ako nejaké explicitné mechanizmy na
rieSenie konkrétnych problémov. Ak zvolena metdda nie je limitovana na rieSenie jednej,
konkrétnej ulohy, moZe sa uplatnit’ aj na iné Ucely. KedZe metddy sa mozu chapat’ ako
zéklad znazornenia nejakej reality, mdZzeme konstatovat, Ze metddy slizia ako nastroj na
opisanie stavu a sposobu, ako je dana realita vlastne vnimana. Takyto proces znazorfiovania
je podporovany obrazmi UcCastnikov v projektovej skupine a zakladny obraz reality sa
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dokresl'uje podla prispevkov jednotlivcov v tejto projektovej skupine. Dal$ou Glohou, ktor(
metdda mobze vyznamne zohrat, je poskytnutie Struktlry kostry na rieSenie problému, kde
tato metdda zadava akési vodiace Ciary, techniky a nastroje na podporu analyzy problému.
UrCuje aj rézne diagndzy, ako aj zmenu implementacného procesu. Detaily, s ktorymi sa
pracuje, sa moOzu odliSovat od jednoduchych napomocnych pravidiel az k podrobne
vypracovanému zoznamu zasad so zadefinovanymi opismi kazdého kroku v zmene procesu.
Metddy sU aj Castou mnoZiny organizacného poznavacieho procesu. Z pouZzivania metdd
v konzultatnom manazmente vyplyva, Ze tieto metddy skutoCne zohravaju délezitl dlohu v
systémoch poznavacieho procesu podnikov. Zaverom mézem konstatovat, ze metddy su
integrovanou Castou vytvarania poznania a Ciastkového procesu organizacii a podporujd
transfer jednotlivych poznani ¢lenom organizacie.

Reinziniering podnikovych procesov — BPR — uz bol predstaveny ako pristup k
zlepSovaniu podnikania, zalozeny na rozvoji podnikovych procesov ako zakladného zdroja
pridanej hodnoty. V poslednom Case sa vela podnikov rozhodlo prave pre BPR. Koncept
reinzinieringu sa z viacero pri¢in stal menej populdarnym a pre vela l'udi skoér neziaducim
konceptom. Thomas Davenport (1995), jeden z prvych propagatorov reinzinieringu, hlasal,
obchodnikov reinZinieringovy vyraz chape ako restrukturalizaciu, prepustanie a prilis Casté
zmeny programov".

Radikalna zmena a napady procesu zlepSenia aj napriek réznym problémom sa stali
Standardnou sucast'ou portfélia zmien a su Casto aplikované vo vacSine organizacii, ktoré sa
snazia o aplikaciu rozvojovych projektov. Davenport eSte dodava aj nasledujici argument:
»NajdolezitejSia lekcia reinzinieringu podnikovych procesov nie je samotny reinziniering, ale
podnikové procesy. Proces je to, ¢o robime. Hociktora spolocnost’, ktora ignoruje podnikové
procesy alebo ich nezlepsuje, riskuje svoju buddcnost’."

Firmy uznavaju potrebu konzultantov na cely rozsah zmien takého charakteru, ako je
BPR, zalezi vsak na tom, ktory druh charakteristik daného projektu ma byt’ k dispozicii, aby
bol projekt BPR dodrZany. VSeobecne pozorujeme, Ze reinZinieringovy trh a zamery
projektov zmenili orientaciu z redukcie nakladov na iniciativu zlepSenia vztahov so
zakaznikmi, servisom a vyvojom produktu. V skutocnosti vSetky medzinarodné aj narodné
poradenské firmy pouzivajl organizacné zlepSenie, resp. informacné technoldgie, ktoré
ponUkaju proces zlepSenia pod menom BPR, resp. podobného nazvu ako BPR. Medzi
tradicne renomované konzultacné firmy patria Andersen Consulting, Bain, BCG (Bostonska
poradenska skupina) a Mc Kinsey.
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Obr. 1 Metddy ako sucast’ znalostného systému
Zdroj: Viastny navrh

2 KONZULTACNE FIRMY A REINZINIERING PODNIKOVYCH PROCESOV

Andersen Consulting

Spolo¢nost’ Andersen Consulting (AC) patri k najvacsim svetovym konzultacnym
firmam, ponuka kolekciu integrovanych sluzieb, obsahujlcich strategické poradenstvo;
manazment zmien; operatny manaZzment a technologicky rozvoj. Integracia informacno-
komunikac¢no-technologickych sluzieb je tiez hlavnym dbévodom, pre ktory si mnohé
spolocnosti vyberaju prave AC na podporu svojho iniciativneho procesu rozvoja. Rozvoj
systému, jeho realizacia a sluzby zdrojov su integrovanou sucastou konceptu ,Business
Integration®. V jeho procese zdokonal'ovania projektov sa informacna technoldgia povazuje
za prostriedok a tiez hnaciu silu zmien. Je povazovana za jednu zo 4 hlavnych cielovych
oblasti v pristupe ,Business Integration".

Informacna technoldgia sa uplatfiuje najma v tychto oblastiach (Vavrincik, Dugas,
Ferencz, 2011):
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Komunikacia cez organizacné hranice. Prijatie procesného riadenia zahffa opatovnu
snahu o komunikaciu a vzajomné posobenie StruktUr v ramci organizacie a medzi
organizaciou a externymi partnermi, t. j. zakaznikmi a dodavatelmi. Informacna
technolégia moze vyznamne prispiet’ k zefektivneniu tejto komunikacie.

Information sharing (zdielanie informacii). Praca spocCivajica v realizacii uloh a
aktivit podla planu a pracovného toku. Zahfia tiez okamzité zdiel'anie informacii len
na tento Gcel. IT umoziuje a podporuje obe formy — pracu a vzajomné pdsobenie.
Podpora novych spOsobov obchodovania. IT mézu poskytnit’ vyznamné zlepSenie
v operacnom konani, ale technoldgia moze tiez ul'ahcit’ nové sposoby obchodovania,
napr. kratke zasobovacie kanaly, priemyselny hodnotovy systém, ktory umozni
spolocnostiam zlepsit’ svoju obchodnd sféru.

Eliminacia administrativnych prac. Technologické rieSenia mézu na operacnej Urovni
zredukovat’ manudlnu pracu vytvaranim elektronickych pracovnych tokov a
automatizacie administrativnych rutinnych tloh.

Podpora vedomosti pracovnikov. Tato technoldgia sa vyuZiva, ked sa praca stava
narocnejSou na vedomosti a manazment sa stava dolezitejsim ako tok tovarov. IT
zastavaju doblezitd ulohu na podporu vedomosti pracovnikov dodavanim informacii
vCas a presne a tiez ozdravovanim spolo¢nosti a sieti.

Reorganizacna metodoldgia AC nazyvana ,Value-driven reengineering" sa sklada zo

6 faz a podporuje proces pre timovy manazment, manazment zmien a rozvoj. Zaciatocna,
nulta faza — pripravna faza je zamerana na identifikaciu a definovanie rozsahu iniciativy,
zaloZenej na stanoveni hodnoty a umiestnenia spolocnosti. DalSie fazy znamenaju:

1.

Definovat’ hodnotu akcionarov. Kazdy rozvojovy Uspech musi prindsat’ akcionarom
spolocnosti nejaku hodnotu. NajcastejSie je hodnota akcionarov uprednostfiovana.
Casto je dosahovand nepriamo, prostrednictvom vzrastajucej hodnoty inych
akcionarov aj zakaznikov.

Definovat' hlavné kompetencie. Identifikacia hlavnych kompetencii je dolezitym
meradlom na stanovenie suc¢asného a mozného budiceho postavenia spolo¢nosti.
Identifikacny proces zahffia kompetencie v ramci vlastnej organizacie, ale tiez tych
konkurentov, ktori maju dosah na konkurencnu poziciu.

Vytvorit" spoloCnl predstavu. Budlca vizia musi byt rozdelend vSeobecne medzi
akcionarov spolocnosti, aby sa vytvoril vychodiskovy rozmach a pripravili sa na
nevyhnutné zavazky spolo¢nosti.

Stanovit' stratégie a priority, zalozené na buducej vizii. Stratégie si vyvinuté v
obchodnych oblastiach, organizacii, postupoch, technoldgiach a l'udoch. V ramci
tychto oblasti si vytycené najdblezitejsie oblasti rozvoja.

Vytvorit’ operacnl viziu. Podl'a celkovej vizie a strategickych priorit je vyvinuta
operacna vizia, opisujlca sp0sob prace novej organizacie.

Bain pouziva 5 principov UspesSnosti pre projekty BPR. Pristupy pouzivané v

konzultacnej firme Bain sa Ciastocne odliSuji od Hammera a Champyho (tabul’ka 1).
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Tab. 1 Rozdielne pristupy pouZivané v konzultacnych firmach

Definicia Hammera a Champyho

Definicia Bainu

Radikdlna zmena procesov na dosiahnutie
dramatickych  zlepSeni kritickych mier
vykonnosti, ako su naklady, kvalita, sluzby
a rychlost’.

Holistické pretvorenie navrhu
a optimalizacie podniku tak, aby sa dosiahol
celkovy potencial aaby sa docielila
strategickd konkuren¢nd vyhoda. To zahfiia
radikdlnu zmenu celého jadra procesov
a tiez aplikaciu celkového ndstroja Bainu na

zlepsenie technik.

Zdroj: Viastny navrh,

Definicia Hammera a Champyho sa zameriava skor na aspekt obchodného procesu a
jeho zlepsSenia v kvantitativnych stuprioch. Definicia Bainu je zase viac perspektivna a zahma
dosiahnutie strategickej konkurencnej vyhody explicitnym sposobom. Principy reinzinieringu:

e Sponzoring topmanaZmentu. Senior manazment je povinny poskytnut’ inSpirujicu
viziu na Uspesné dosiahnutie ciela. Dovol'uje reinzinieringovému timu skimat’ vsetky
prilezitosti aj tie menej dolezité. Aby sa ocenila snaha, musi byt jasna vazba k
vysledkom, ktoré su iniciativne docielené.

e Strategicky fond. Obchodovanie spolo¢nosti musi byt’ jasne definované. Nasledne
akakol'vek snaha musi vychadzat' zo zamerania podniku, jeho vizie.

e Uplnd zmena manaZmentu. Vysledky iniciativy zmien sa musia prediskutovat’ a
prerokovat’ s celou organizaciou. Snaha o zmenu vedie projektovy tim k tomu, aby
¢o najskor ukazal dosiahnuté vysledky. Ide o ukazku snahy v danom momente
vyvoja.

e Pravé a l'avé rozmyslanie mozgom. Prelomové ndpady, radikalny a kreativny navrh
sa musia kombinovat a je potrebné uvaZzene pristupovat’ k implementacii
navrhovanych procesov, organizacnych Struktdr a technologickych komponentov.

e Investicné poZiadavky. IT, ktoré podporuju nové procesy, si nutnou investiciou.
Kompenzacia a odmena musia byt’ vyrovnané s novou organizacnou formou.

Bostonska poradenska skupina (Boston Consulting Group)

Boston Consulting Group (BCG) ma Siroké zazemie v strategickom manazmente a
prispieva teoreticky aj prakticky k novym trendom firemného strategického vyvoja. Niektoré
koncepty z dielne BCG naslo svoje uplatnenie vo vSeobecnom metodologickom portféliu
stratégie vyvoja a strategickej Sance.

Najviac pouZivana je BCG matica, d'alSie su:
o kvalitativna technika pre produkt;
e Zivotny cyklus produktov;
e analyza produktového portfdlia.

BCG vypracovala 10 zakladnych principov pre reinziniering. Aj ked’ sa nem6zu tieto
principy povazovat’ za formalnu metddu, poskytuju zaklad na analyzu a dizajn prace, ktora je
Cast'ou procesu zlepSenia. Su to:

e Senior manazment musi viest reinziniering. Znamenda to, Zze ulohou senior
manazmentu je viest' zmenu, ale neriadit’ ju. Je to dolezité na rozliSenie medzi tymito
Ulohami, kde vedenie znamena napomahanie, promotion a sponzoring, zatial' Co
riadenie je zodpovedné za ,prelomenie bariér* (napr. odstranenie blokady organizacie
na zmenu procesu).

e  Stratégia musi viest’' reinZiniering. Konkurencna vyhoda musi byt' najdoleZitejSou a
najredlnejSou stratégiou. Konkurencna vyhoda nie je zavisla od vnuatornych Struktir
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spolocnosti, ale od toho, ako spolocnost’ dokaze poskytovat’ svoje sluzby zakaznikom.
Nasledne zakladnou stratégiou podporujicou snahy reinZinieringu je posudenie
externych efektov.

e  Pridat’ hodnotu pre zakaznika. BCG ma pravidlo palca, ktoré hovori, Ze na kazdy dolar
v dodatocnych zlepSeniach cez redukciu nakladov najmenej dva dolare mézu byt
pridané ako zvySena zakaznicka hodnota. Tento aspekt nam ukazuje rozdiel medzi
reinZinieringom a pristupmi k znizovaniu nakladov. Znizovanie nakladov alebo ich
zmenSovanie je nastrojom na zlepSenie vykonu, neznamena to vSak nevyhnutne
zvysenie ucinnosti.

e Zameranie na proces, nie na funkciu. Tim za zmenu by mal obsahovat’ l'udi zo
vSetkych Casti organizacie, ktorych sa to tyka. Musi byt' jasné, Ze spolutcast’ v time za
zZmenu neznamena reprezentovanie urcitej funkcie. Namiesto toho vsetci ¢lenovia timu
by sa mali vyberat’ na zaklade ich otvorenosti k radikalnej zmene a schopnosti mysliet
,mimo Skatule".

e Hrat, aby sa vyhralo. Reinziniering nie je koniCek na vol'ny Cas. Je to nevyhnutnost’
dosadenia najlepsSich ludi do projektu. Okrem toho musia byt jasné pohnutky
spolutiCasti v tejto snahe (to znamena, ze kariéra a jej prilezitosti musia existovat’ pre
tych, ktori st oddani projektu).

e  Systémovy pohlad. Procesy sa potrebujl orientovat’ na zakaznika (znamena to pohlad
na prianie zakaznika a uspokojenie jeho priania). Zakaznik preto hra dolezitd ulohu
tym, Ze je urCujicim faktorom dizajnu procesu. Tento pohlad je podstatne odliSny od
kone¢nych analyz, Casto pouzitych tradicnymi procesmi zmien, kde zakaznici su
povazovani za prijimatel'ov pri push stratégii.

e Spbsoby metriky. Zakaznik Casto vnima firmu sp6sobom, ktora sa podstatne lisi od
toho, aka v skutoCnosti je. Spolo¢nost by mala pouzivat' tie isté meradla ako jej
zakaznici, aby sa kreoval spoloCny zaklad na meranie a hodnotenie vykonu.

e Starostlivost’ o l'udskd dimenziu. Uspech reinZinieringu ,stoji a pada" na ludoch v
organizacii. Preto treba presvedCit' pracovnikov, aby sa vyrovnali so strachom a s
neistotou pri procese zmeny. Casto sa to zanedbava.

¢ ReinZiniering nie je jednorazova zalezitost. Nemb6ze sa nan pozerat’ ako na jednorazovy
fenomén, ale musi otvorit’ cestu kultirnej zmene, ktora utvara vhodnu klimu na zmeny.
Inak povedané, snaha reinZinieringu musi pripravit’ Urodnd pddu organizacnym
Struktiram a procesom, ktoré dovol'uju spolo¢nosti adaptovat’ sa na zmenu podmienok
prostredia.

e Komunikovat, komunikovat, komunikovat. Komunikacia je rozhodujlci faktor a musi
obsahovat’ plan komunikacie, ktory obsahuje vsetkych Ucastnikov — zamestnancov,
vlastnikov, odbory, tla¢, iné komunity a podobne.

Mc Kinsey

Firma Mc Kinsey ma zaklad v organizacnom a strategickom poradenstve a je viac
zamerana na strategické zaklady reinzinieringu ako ostatné firmy. Vykon reinZinieringu
chape ako opakovany proces medzi fazami diagnostiky a planovania. Tato poradenska firma
vyuziva pilotny projekt, v ktorom nové procesy najprv testuje v laboratérnom prostredi pred
Uplnym zavedenim do praxe. Podnikova simulacia sa pouZziva na overenie vyvoja prototypu v
ramci realizacnych cielov. Novy navrhovany proces zahffia rozmiestnenie technologickych
rieSeni, tie si zakomponované do podnikovej simulacie tak, aby dokazali zabezpelit' jeho
funkénl sposobilost’ a hlavne pouzitel'nost'.

V spolupraci s firmou General Electric bola vyvinutd metéda General Electric—Mc
Kinsey, ktord zohladnuje vacSie mnozstvo faktorov ako matica BCG. Ta sice nezobrazuje
priamo vSetky uvaZované charakteristiky (tabul'ka je tiez iba dvojrozmerna), ale jej dimenzie
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su vytvarané agregaciou viacerych faktorov. Horizontalna Cast udava konkurencné
postavenie aktivity a vertikalna Cast’' zasa zobrazuje pritazlivost’ trhu alebo jeho segmentu zo
strednodobého hladiska. Hodnotenie aktivit, ktoré tvoria portfdlio, je takto urcené ich
konkrétnou poziciou v tabulke. Kazda cast’ — dimenzia — je merana tromi GUroviiami. Celd
tabulka sa Cleni na devat poli. Z analyzy vyplyva kategorizacia aktivit do piatich skupin.
Aktivity nachadzajlce sa vl'avo hore su vysoko pozitivne hodnotené — st to Sampidni — maju
dobrd konkuren¢nl poziciu na atraktivnych trhoch. V tychto pripadoch sa stratégia
zameriava iba na udrzanie tejto vysokej pozicie. Pozicia vlavo dole je sice ziskova, ale nie
zvlast’ atraktivna — ide skor o sektor stagnujlci alebo nachadzajici sa v utlme. Stratégia
odportcana v tomto pripade je udrziavanie pozicie, ale bez Usilia (napriklad bez velkych
investicii), s cielom vytazit' maximalny efekt, kym tento sektor nezanikne. Problematicka je,
podobne ako pri klasickej matici, BCG pozicia vpravo hore. Jednoznacne nezaujimavé,
zodpovedat' aj prislusné strategické rozhodnutia.

Tak ako v povodnej BCG matici, metdda GE vyuZiva znazornenie aktivit v podobe kruznic,
resp. kruhovych diagramov, ktorych polomer zodpoveda velkosti nimi produkovaného obratu
voci celkovému obratu firmy. Podiel aktivity trhu v danom sektore reprezentuje svetla plocha
vyseku prislusného kruhového diagramu. Tento spOsob zobrazenia je globalny a dostatocne
prehladny (obrazok 2).

Atrakivita rhu

Silna Stredna Slaba
Konkurenéna po=zicia

Hiavné stratégie:

_ VM emHein, raet
|:] Setekrivay pristue
I:l Vyaonts epysar

Obr. 2 Portfélio matice GE

3 POROVNANIE ZAHRANICNYCH A SLOVENSKYCH REINZINIERINGOVYCH
MARKETINGOVYCH METODIK

Na porovnanie zahranicnych a slovenskych reinzinieringovych metodik zo
zahranicnych poradenskych firiem boli vybraté najznamejsie, a to Andersen Consulting, Bain,
BCG a Mc Kinsey. Tieto spolocnosti poskytuji Uplny servis a sU najviac zainteresované do
reinzinieringovych projektov.

VSetky spolocnosti pouzivaju tieto fazy: zaciatok, analyza, ndvrh, implementacia a
uplatnenie.

Bostonska poradenska skupina ma dokladne rozpracovanu pripravnu fazu, v ramci
ktorej zabezpeCuje angazovanost’ vrcholového manazmentu do nastdvajicich zmien a
vysledkov. Najviac je zamerana na potrebu vyberu najvhodnejSich ludi na realizaciu
reinzZinieringu.

Mc Kinsey aj Bain vyuzivaju pilotny projekt, v ktorom nové procesy testuju v
laboratérnom prostredi pred Uplnym zavedenim do praxe. Tato podnikova simulacia sa
pouZiva na overenie vyvoja prototypu v ramci realizaCnych cielov. Ak novy navrhovany
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proces zahffia rozmiestnenie technologickych rieSeni, tie s zahrnuté do podnikovej
simulacie tak, aby zabezpecili jeho funkénl spbsobilost’ a pouzitelnost'.

Andersen Consulting kladie doraz na technoldgiu od diagnostickej fazy, tzn., ze
siCasna informacna technologicka infraStruktira sa analyzuje subeZne s podnikovymi
procesmi. Novy proces implementacie sa doplfa zavedenim nového technologického rieSenia
tam, kde je to nevyhnutné.

Hlavné rozdiely m6Zu byt odvodené od tradicii poradenskych firiem a ich zakladnych
kompetencii:

e BCG, Bain, Mc Kinsey so zakladmi v organizacnom a strategickom poradenstve su
viac zamerané na strategické zaklady reinzinieringu, zatial' ¢o Andersen Consulting
so zakladmi a silnou kompetenciou v oblasti IT sa zameriava na vplyv a pripravenost’
technoldgie.

e SuUcasné snahy stratégie firiem vyvin(t' vlastnd IT prax zvysili ich pésobnost’ v tejto
oblasti, ale z porovnavanych firiem iba Andersen Consulting poskytuje UpInd skalu IT
sluZieb.

Samotné porovnanie zahrani¢nych a slovenskych reinzinieringovych metodik je
prehladne znazornené v nasledujucej tabul'kovej forme.

Tab. 2 Porovnanie zahrani¢nych a slovenskych reinzinieringovych metodik

Renomované svetové poradenské firmy Univerzity na Slovensku
. . TU STU
Bain — Me Kinsey 2% v KoSiciach |v Bratislave
Prlm:arvny . Podnikova stratégia Informa,cga Podnikova stratégia
procesny Startér technologia
Analyza, Al ei S Spotrebitel’'sk |Organizaci SIS Hlavné Vyrobné
diagnostika procesy y input a procesy procesy procesy

Sekvencna alebo
paralelnd

Sekvencna alebo paralelna

Finan¢né
hodnoty

Hodnotenie,
meratel'nost’

Projektova

Spotrebitel'ska hodnota |, ~ <. .~ . Projektova Specifikacia
Specifikacia

\ & . Doraz na

- Skolenie, ) ,

Pracovnici v . .. . . M podnikova
Skolenie/vzdelavanie, znizovanie stavu vzdelavanie tultiru

Komunikacia Zhora-nadol, viacnasobné urovne

Timova
komunikécia

Zdroj: Vavrincik, Dugas, Ferencz, 2011
ZAVER
Ekonomika vo vyspelych krajinach je zaloZzena na dvoch pilieroch:

e rozvoj l'udi — osobnosti;
e rozmnozovanie kapitalu.
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Predpokladom je, Ze zakladnym ekonomickym zdrojom su znalosti. Hodnotova
orientacia ekonomiky vychadza: z aplikacie vedomosti v pracovnom procese a zo
strategického riadenia.

NajdolezZitejSiu  pozornost musia podniky venovat’ ludskému faktoru v
reinZinieringovom procese a pri potrebnej adaptacii podnikovej kultiry. V tomto procese by
sa mali vyuzivat rozlicné participacné formy riadenia; nové formy organizovania;
zintenzivnenie vzdelavania manazérov a zamestnancov a podobne. Aj ked’ reinZinieringové
zmeny mozu prebiehat’ v ktorejkol'vek oblasti alebo cinnosti podniku, tazisko reinzinieringu
je v technickych procesoch, vo vyrobe a v investi¢nej Cinnosti podniku. Tieto Cinnosti v
rozhodujlcej miere prispievaju k zvyseniu konkurenénej schopnosti podniku, a preto by sa
podniky mali sustredovat’ prave na tieto aktivity, pomocou ktorych maji zarucené
konkurencné vyhody, a nemali by sa rozptylovat' ¢innostou pésobiacou na prilis Siroké
spektrum podnikatel'skych aktivit.
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HODNOTENIE VZDELAVACIEHO PROCESU A MOZNOSTI
ZLEPSENIA UROVNE VZDELAVANIA NA
PODNIKOVOHOSPODARSKEJ FAKULTE EKONOMICKE]
UNIVERZITY V BRATISLAVE SO SIDLOM V KOSICIACH

EVALUATION OF EDUCATION PROCESS AND POSSIBILITIES
OF IMRPOVEMENTS OF THE LEVEL OF EDUCATION AT THE
FACULTY OF BUSINESS ECONOMICS WITH SEAT IN KOSICE,
UNIVERSITY OF ECONOMICS IN BRATISLAVA

Pavol ANDREJOVSKY

ABSTRAKT

Problematika kvality vzdelavacieho procesu je vysoko aktualna nie len u nas, ale vSade vo
svete. Aktudlne problémy vysokého Skolstva sa tykaju narastajucich problémov ohladom
financovania vysokych skol, potreby zvysit' kvalitni vedecko-vyskumni cinnost’ v spolupraci
s praxou, ziskavania mimorozpoctovych zdrojov a dalSich problémov, ktoré st vnimané
spolo¢nostou citlivo. Z oCakdvani je potrebné vyvinit' Usilie smerom k marketingovym
aktivitam a praci so zainteresovanymi stranami smerujlcej k ziskaniu dostato¢ného poctu
uchadzacov i k ziskaniu akreditacie do dalSieho obdobia. Pripravené, odovzdané podklady
pre komplexnu akreditaciu a prva spatna vazba poukazuju na zlepsenie vykonnosti fakulty aj
v pedagogickej ¢innosti.

Kl'Gcové slova: vysokoskolské vzdelavanie, porovnanie, hodnotenie Urovne vzdeldvania,
kvalita, problémy vysokych Skol

ABSTRACT

Problems the quality of the educational process is high on the agenda, not only here but
around the world. Current problems of higher education is increasing concern about the
problems of financing higher education, need to improve the research and development
activities in collaboration with practice, obtaining extra-budgetary resources and other
problems that are very sensitive. Marketing activities and work with stakeholders aimed at
obtaining a sufficient number of candidates and obtaining the accreditation must be done.
Prepared and submitted documents for accreditation and the first comprehensive feedback
points to the result that the performance of the faculty in teaching has been improved.

Keywords: university education, comparison, evaluation of education, quality, problems of
higher education institutions

JEL KLASIFIKACIA: A23

uvob

V sUcasnosti sa problematike kvality vysokoskolského vzdelavania venuje velka
pozornost. Podnikovohospodarska fakulta so sidlom v Kosiciach (d‘alej len PHF EU) sa usiluje
pri naplnani svojho poslania o ststavné zdokonal'ovanie a d‘alSi rozvoj Studijnych odborov
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a programov. Nasim cielom je pripravit’ pre prax absolventov, ktori sa svojim odbornym
profilom, teoretickymi znalostami a praktickymi skisenostami dokazu plnohodnotne uplatnit’
na eurépskom trhu prace. Formovanie vzdeldvacieho priestoru prebieha v narocnych
spolocensko-ekonomickych podmienkach. Pretrvavajlice problémy sa tykaju nedostatku
financnych prostriedkov na rieSenie tychto problémov a zrejme aj nedostatocCnej legislativnej
Upravy niektorych problémov vysokych $kol, ktoré v tomto obdobi prechadzaju zlozitym
procesom komplexnej akreditacie. Aktualne problémy vysokého Skolstva, narastajlce
problémy ohl'adom financovania vysokych Skol, potreba zvysit' kvalitni vedecko-vyskumnu
¢innost’ aj v spolupraci s praxou, podielanie sa na ziskavani mimorozpoctovych zdrojov
a mnohé iné problémy st vnimané citlivo verejnost'ou.

Potencidlni zakaznici z pohl'adu univerzit chcl ziskat' ¢o najlepSie vzdelanie s cielom
uplatnenia sa na trhu prace. Univerzity ako subjekty postupne vyuzivaji marketingové
aktivity predovSetkym pri spolupraci s verejnostou s cielom informovat’ verejnost
a potencialnych uchadzacov o poskytovanych produktoch.

V prispevku pojednédme o problematike vzdeldvania na Podnikovohospodarskej
fakulte Ekonomickej univerzity v Bratislave so sidlom v KoSiciach (PHF EU) v kontexte
porovnania s konkurenénymi fakultami, pricom hl'addme cesty zlepSovania uvedenych aktivit.
Vlastné hodnotenie je sucastou internej dokumentacie fakulty a je aktudlne za akademicky
rok 2013/2014 s vysledkami aktivit prezentovanymi v januari 2015.

VYBRANE VYSLEDKY STUDIA NA PHF EU

Zakladnym cielom PHF EU v oblasti vzdelavacej cinnosti bolo aj v hodnotenom
obdobi vytvarat’ podmienky pre skvalitfiovanie vyucby v ramci akreditovanych Studijnych
programov na vsSetkych stuprioch a formach Studia s cielom udrzat’ status univerzitnej
vysokej skoly.

V ramci procesu komplexnej akreditacie Cinnosti vysokych skol bola Akreditacnou
komisiou postidena a zhodnotena vzdelavacia, vyskumna, vyvojova a dalSia tvoriva Cinnost’
fakulty v nadvdznosti na jej dlhodoby zamer, persondlne, technické, informacné a dalSie
podmienky, v ktorych sa tato cinnost uskutocfiuje. DalSia priprava sa uskutocnila
v hodnotenom obdobi (do juna 2014), ked bolo potrebné pripravit' akreditacny spis,
sucast'ou ktorého bolo aj zhodnotenie vysledkov vzdelavacej Cinnosti a pripravit’ podklady
pre tvorbu novych Studijnych programov v zmysle odporGcanych zasad pre pripravu
Studijnych planov na EU Bratislava, opisov Studijnych programov Akreditacnej komisie
a smerovania PHF EU v oblasti vzdeldvania. Toto prehodnotenie sa aj uskutocnilo
a vysledkom su pripravené a podané navrhy Studijnych programov na nové obdobie so
zaciatkom po komplexnej akreditacii, s predpokladom od 2016.

V akademickom roku 2013/2014 doSlo aj k zmenam v garanciach Studijnych
programov, na zaklade vysledkov akreditacnej komisie, ktora posudila navrhované zmeny
a akceptovala navrhy nam tento stav umozni kontinudlne zabezpecenie d'alSom
akademickom roku do vysledkov komplexnej akreditacie. To svedCi o skutoCnosti, Ze na PHF
EU sU procesy tykajluce sa vzdeldvania riadne zavedené, pravidelne prehodnocované so
zainteresovanymi stranami a funk¢né.

Vyvoj poctu Studentov na PHF EU v obdobi od roku 2011 do roku 2014 je
znazorneny na grafe 1.
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Graf 1 Vyvoj poctu Studentov PHF EU v rokoch 2011 - 2014
Zdroj: viastné spracovanie, podla udajov z informacného systému AIS (stav k 31.10.)

Od roku 2008 celkovy pocet Studentov klesal. V porovnani s rokom 2008, ked’ bolo
na fakulte 1743 Studentov, doslo v roku 2014 k poklesu na 993 Studentov, t.j. cca o 750
Studentov za 7 rokov, o predstavuje pokles priemerne 100 Studentov rocCne.

V rokoch 2011 az 2014 je pocet Studentov stabilizovanejsi, pokles v poCte 347
konciacich Studentov a poklesom prijimanych uchadzacCov. Stav Studentov pod 1000 je vSak
dlhodobo neprijatelny, vedenie fakulty bude hladat’ aktivne formy pre zlepSenie stavu
Studentov v prospech prijimania Studentov na stav cca 1200 Studentov podla poctu ucitel'ov
a ich kvalifikacného stupnia. Zaznamenany pokles nastal aj v externom Studiu, z dévodov
zavedenia Skolného a tym aj poklesu zaujmu o narocCnejsie Stadium.

Z celkového poctu Studentov Studuje na Pedagogickom pracovisku v Michalovciach
238 Studentov, t.j. 23,96 %.

Z celkového poctu Studentov Studuje v sucasnosti v priestoroch fakulty v Kosiciach
755 Studentov, ztoho 672 dennych Studentov, Co tvori aZz 89%. Z celkového poctu
Studentov Studuje na Pedagogickom pracovisku v Michalovciach 238 Studentov, z toho 126
dennych Studentov, Co tvori len 52,9%.

Aj v akademickom roku 2013/2014 pretrvavali na 1. stupni Stddia pomerne
nepriaznivé Studijné vysledky. Tieto vysledky su ovplyvnené na jednej strane narocnost'ou
predmetov, pristupom ucitelov a na druhej strane nizSou Uroviiou vedomosti absolventov
strednych skol, ktori prichadzaju na fakultu. Priemerné vysledky su nasledovné:

L. stupen — vazeny Studijny priemer 2,41
1. rocnik 2,58
2. rocnik 2,44
3. rocnik 2,21

II. stupen — vazeny Studijny priemer 2,12
1. rocnik 2,18
2. rocnik 2,16

Ku koncu akademického roka 2013/2014 ukoncilo stadium na fakulte pre
neprospech celkom 65 Studentov, 15 Studentov Stidium zanechalo.

Kvalifikacna Struktura ucitel'ov je dolezitym Cinitel'om ovplyviiujicim perspektivy
fakulty v oblasti pedagogickej i vedeckovyskumnej ¢innosti. Pocet ucitel'ov s titulom prof.

a doc. sa zvysuje iba pomaly. Predpoklad spinenia kritérii viacerych ucitel'ov v sledovanom
obdobi (najma v roku 2013) bol vSak prisfubom posilnenia kvalifikacnej Struktdry ucitel'ov

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 10, 2014, &. 3-4
ISSN 1336-7137

66


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi  3-4/2014
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente
|

PHF EU, ¢o sa aj naplnilo. DalSie predpoklady budt naplnené v obdobi 2015. V tabulke 1 je
uvedeny vyvoj koeficientu kvalifikacnej struktiry.

Tabulka 1 Vyvoj koeficientu kvalifikacnej Struktury

rok 2011 2012 2013 2014

KKS 1,385 1,383 1,412 1,436

Zdroj: viastné spracovanie

V hodnotenom obdobi na jedného prepocitaného ucitel'a pripadalo priemerne 17,4
Studentov, na jedného prepocitaného profesora a docenta 61,6 Studentov. Podiel profesorov
a docentov na vsetkych uditel'ov tvori 28,25% a podiel ucitelov s vedeckou hodnost'ou na
vSetkych ucitel'ov 93%. Je tu badatelné Usilie vedenia fakulty a vyrazné zlepsenie, ktoré sa
vsak v niektorych hodnoteniach prejavi az neskor.

VYBRANE VYSLEDKY ZABEZPECENIA UROVNE KVALITY VZDELAVANIA

PHF EU je aj sucastou systému riadenia kvality na EU Bratislava - Systém
zabezpeCenia a zdokonal'ovania kvality na EU v Bratislave. Zodpovedny prodekan,
zmocnenec pre kvalitu, spracovava na fakultnej urovni vsetky hodnoverné podklady. Zo
poskytnutych sprav pre Centrum kvality EU Bratislava vyberame najdoleZitejSie zistenia:

V akademickom roku 2013/2014 sa monitorovanie a hodnotenie kvality vzdelavania
na fakulte okrem vyssSie uvedenych pravidiel realizovalo sicasne aj podla tychto internych
predpisov: Interna smernica €. 2/2011 Monitorovanie a hodnotenie kvality na EU
v Bratislave, Interny manudl zabezpeCovania a zdokonalovania kvality na EU (priloha
Internej smernice), Statut Rady kvality EU v Bratislave, Organizacny poriadok centra na
zabezpecovanie a podporu kvality na EU v Bratislave.

Podl'a uvedenych predpisov zakladné metddy monitorovania a hodnotenia kvality
v oblasti vzdelavania uplatfiované v ak. roku 2013/2014 zahffali hospitacie, hodnotenia
predmetov a Studijnych programov a prieskum nazorov relevantnych cielovych skupin
anonymnych respondentov prostrednictvom dotaznikov. Vyberame najdoblezitejsie zistenia:

V ramci systému riadenia kvality EU Bratislava bolo realizovanych 23 hospitacii,
hodnotenych bolo 18 predmetov. NavySe v ramci nasej Cinnosti sa realizuju aj hospitacie
pocas skuskového obdobia. Dokumentacia je archivovana na katedrach.

Hospitacie, hodnotenia predmetov, hodnotenie Studijnych programov ako aj navrh a
realizacia opatreni vyplyvajlca zo zistenych skutoCnosti sa uskutoCruji na Urovni fakult.
Hospitacie sa v ramci tohto systému realizuji priamou Gcast'ou hospitujliceho na prednaske,
cviceni alebo semindri. V ramci hospitacii sa hodnoti pripravenost’ vyucujiceho na
pedagogicky proces, Uroven prezentacie odbornej problematiky, pedagogické schopnosti,
komunikacia so Studentmi, vyuZivanie vhodnych didaktickych pomocok, dodrziavanie
harmonogramu a ¢asu vyucby a pod.

Hospitacie sa realizuju na zaklade planu hospitécii, ktory vypracuje veduci katedry na
zacCiatku prislusného akademického roka aich vystupom je ,zaznam o hospitacii®, ktory
uskutocni hospitujlici a nasledne odovzda vedldcemu katedry. V nasledujucej Casti uvadzame
najdolezitejSie zistenia v sumarnej tabul’ke (Tabul'ka 2).
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Tabulka 2 NajdoleZitejSie zovSeobecnené zistenia a navrhy opatreni (Prehlad podla
Studijnych programov hodnotenych v danom akademickom roku)

| Pozitiva: || Opatrenia:
Vysoka odbornost’ vyucujlcich, vyuzivanie || Viacej sa zapajat’ do rieSenia
poznatkov ziskanych pri rieSeni || vedeckovyskumnych projektov (najma
vedeckovyskumnych  projektov  a transfer || medzinarodnych) a takto ziskané
tychto poznatkov do procesu vzdelavania. poznatky aplikovat’ do vyucbového
procesu.
Vytvaranie ponuky predmetov zameranych na || Nadalej podporovat’ takuto orientaciu na
nadanych Sstudentov — skupina HONORIS - na || talentovanych Studentov.
II. stupni Studia.

| Negativa: || Opatrenia:
Ukoncenie ¢innosti garanta — I, II, III. stupen Prehodnotit’ zmenu garancii s ohfadom na
na zaklade ziadosti z dévodu ukoncenie jeho poziadavky akreditacnej komisie

pracovného pomeru

PoZiadat’ po prehodnoteni vo VR PHF EU
0 zmenu garanta.

Odbor Obchodné podnikanie sa vyuCuje iba na || Pretrvava - zvazit' pripravu navrhu na

L. stupni studia. akreditaciu nadvazného odboru pre
obchodné podnikanie aj na II. stupen
Stldia.

Na II. stupni Stidia je ponuka Studijnych Pripravit navrh na akreditdciu nového

programov obmedzena pre 1 Studijny program. || Studijného programu v ramci pribuznosti
pre II. stupen Stidia ako alternativny
Studijny  program  podla  uvazenia
a vedeckych kapacit na fakulte.

Prehodnotit’ v d'alSom roku aj Studijné Pretrvava -  absencia hodnoteni

programy III. stupna Studia v KoSiciach aj s potrebou  prehodnotenia  vSetkych

v zmysle uskutoénenych zmien a garancii predmetov v AR 2014/2015.

Prehodnotit’ hospitacnu Cinost’ aj s ohladom na || Pretrvdva  —  absencia  hodnoteni

pedagogické pracovisko v Michalovciach s potrebou  prehodnotenia  predmetov
v AR 2014/2015.

Zdroj: viastné spracovanie

Vyhodnotenie vedomosti a zrucnosti studentov voci profilu absolventa daného
studijného programu

Hodnotenie vedomosti prebieha vo viacerych Urovniach. Jednou z nich si Statne
skusky za Ucasti odbornikov z inych vysokych $Skol, odbornikov z praxe, ktori pozitivhe
hodnotenia Uroven vedomosti, praktické rieSenia diplomovych prac v podnikoch. Dokazom su
zapisy zo Statnych skiSok. Zapojenie sa do medzinarodnej akreditacie a posudenie
nezavislymi posudzovatel'mi AACSB, Ciastocné vysledky hodnotenia m6zeme brat’ pozitivne.

Vyhodnotenie vedomosti a zrucnosti absolventov fakulty na zdklade stanovisk
zamestnavatel'ov

Spolupraca s hospodarskou praxou je pre PHF EU dolezita nielen vzhl'adom na
proces vyucby (flexibilné prisposobovanie Studijnych programov potrebam praxe, odborné
praxe Studentov, vypracUvanie diplomovych prac), ale aj z hladiska vyskumu (expertizne
prace, ziskavanie a analyza dat na spracovanie vyskumnych Stddii). Odbornici z praxe sa
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aktivne zUCastfiovali na pedagogickom procese formou pravidelnej vyucby alebo
jednorazovych prednasok, recenzii diplomovych prac, oponentlr vedeckovyskumnych uloh
a projektov, Ucasti v Statnicovych komisiach a pri priprave ucebnych textov a Studijnych
materidlov pre Studentov fakulty. Spolupraca s hospodarskou praxou sa tieZ rozvijala na
baze obojstrannej poradenskej konzultacnej a expertiznej ¢innosti a spoluprace pri podavani
navrhov na rieSenie domacich a zahrani¢nych grantovych uloh.

Fakulta spolupracuje s zainteresovanymi stranami — relevantnymi potencialnymi
zamestnavatel'mi. Fakulta berie potencialnych zamestnavatel'ov ako délezitl sucast’ spatnej
vazby v zmysle nami realizovaného systému riadenia kvality podla STN EN ISO 9001:2009
a modelu CAF 2006.

Raz roc¢ne fakulta pisomne vyzve vybranych zamestnavatel'ov, aby zhodnotili Groven
kvality vedomosti a zrucnosti absolventov fakulty, ktorych zamestnali v uplynulom roku.
Vyhodnotenie ich stanovisk je stcast'ou hodnotiacej spravy.

MbéZeme konstatovat' Ze nebola ndm z viacerych dotaznikov vyrazne negativna
spatnd vazba zo strany spolupracujucich organizacii vo vyjadreni nespokojnosti
s absolventmi PHF EU, vyuZivame poznatky aj z minulorocného prieskumu.

Pripomienky a nazory smeruju k aktivnejSiemu zapajaniu sa Studentov do projektov
praxe (aktivna Ucast, participacia na projektoch), k aktivnej praxi — kvalifikovanou pracou,
taktiez k zlepSeniu jazykovych znalosti (ziskanie certifikatu, zahrani¢né pobyty, k zru¢nostiam
- tzv. soft skills (prezentacné, komunikacné, vyjednavacie zrucnosti) zlepSenie spoluprace
Skol s praxou. RieSenie uctovnych pripadov pomocou softwarovej podpory. Absentuje lepsi
prehlad s MS EXCEL, podporuju rozsirit odborn( prax na 3 mesiace, praca s open source
datami pre analytické Gcely.

Vysledky hodnotenia ARRA za PHF EU

Podnikovohospodarska fakulta dosiahla v medziroénom hodnoteni podla metodiky
ARRA v 2014 5. miesto, v 2013 7. miesto, v roku 2012 11. miesto, v 2011 roku 10. miesto,
v 2010 roku 8. miesto v roku 2009 6. miesto, ¢o v obdobi hodnotenia posun smerom nahor
a jednoznacné vysledky zlepSenia.

Porovnanie vSak ovplyviiuje zaradenie sukromnych vysokych $Skol do skupiny
EKONOM Stav uvedeny v nasledujlcej tabulke za predchadzajlce roky je len napomocny
pri porovnani suhrnnych kritérii, porovnanie vzhladom na tento rok ARRA 2014 (rok
hodnotenia 2013) pri doplneni kritérii nie je opodstatnené — hladame len vychodiska pre
zlepsSenie.

V skupine ekonomicky orientovanych fakult nastalo oproti minulému roku niekol'ko
zmien, poradie na prvych 4 miestach ostalo nezmenené. Pokrok PHF EU je postupny
a vyraznejsi, znamenali sme v poradi rebricku EUBA 2 miesto.

Toto je najlepsie hodnotenie PHF EU v rebricku za celé obdobie hodnotenia do 2008
boli v skupine SPOL hodnotené ekonomické fakulty, od 2008 (v ARRA 2009) samostatne - 6
miesto.

Bodové hodnotenie a zmena kritérii napomahaju objektivnejsiemu porovnavaniu, do
domnievam sa Ze opdtovne sU bodové rozdiely v strede rebricka velmi malé, poradie sa
medziro¢ne meni.

Stav hodnotenia podla ARRA moze v sUcasnosti ovplyvnit' fakulta smerom k roku
2015 (obdobie hodnotenia 2014) v tomto obdobi Ciastocne, vzhladom takmer na uplynulé
obdobie kalendarneho roku 2014 (pocty Studentov a pocty ucitelov najma doc. a prof. —
kritéria SV k 31.10.2014).

Analyza indikatorov vzdeldvanie
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Tabul'ka 3: Prehl'ad ziskanych bodov a umiestnenie PHF EU v skupine EKONOM

Pocet bodov pri pohl'ade na 5 rocné umiestnenie PHF EU v skupine EKONOM

ARRA od 2008-2010 Svi-4 SV6-8 W1-2 VV4-6 W7-10
ARRA od 2011 priemer | miesto
(zmena kritérir) SVi-4 | SV6-10 | Wi-2a | VV4a-WW6 W7-10
Rok 2014 (udaje 2013) 60 39 38 69 9 43,2 5
Rok 2013 (Udaje 2012) 60 45 38 59 8 42,1 7
Rok 2012 (Udaje 2011) 62 43 32 50 4 38,3 11
Rok 2011 (udaje 2010) 57 39 45 45 8 38,7 10
Rok 2010 (udaje 2009) 63 32 50 56 5 41,2 8
Rok 2009 (udaje 2008) 70 33 54 72 26 51,1 6
Zmena stavu 2014-2013 0 -6 0 +10 +1 +1,1 +2
Zmena stavu 2013-2012 2 +2 +6 +9 +4 +3,8 +4
Zmena stavu 2012-2011 +5 +4 -13 +5 -4 -04 -1
Zmena stavu 2011-2010 -6 +7 -5 -11 +3 -2,5 -2

Zdroj: Viastné spracovanie

SV1- pocet studentov na ucitela v 2013. PHF EU ma 20,2. Pocet dennych a externych sa
rata v ARRA ako 1:1. Pre PHF je potrebné udrzat’ stav ucitelov s PhD. 6 miesto v tomto
kritériu, lider ma 16,7 (FPM EU).

SV2- pocet Studentov na profesora a docenta v 2013. PHF EU ma 102,6. Pre PHF EU je
potrebné zvysit' pocet docentov a profesorov (najma docentov). 12 miesto v tomto kritériu,
lider ma 36,8 (VS MP) — lider EUBA je NHF EU (45,2).

SV3- podiel ucitelov s PhD. na vsetkych uciteloch v 2013. PHF EU ma 93 %. 8 miesto
v tomto kritériu, lider ma 100% (FM PU), lider EUBA NHF EU ma 98%.

SV4- podiel profesorov, docentov na vsetkych ucitel'och v 2013. PHF EU ma 20%. Pre PHF je
potrebné zvysit’ pocet docentov a profesorov (najmé docentov). 13 miesto v tomto kritériu,
lider ma 65 % (FEP PEVS), lider EUBA NHF EU ma 42%.

SV6 — pomer poctu prihlasenych na Stidium k planovanému poctu miest v 2013. PHF EU ma
1,9. 8 miesto v tomto kritériu, lider ma 5,4 (FM PU), lider EUBA je FPM EU (3,0). Kritérium
nezohl'adiiuje prijimacie skusky len samotné konanie.

SV7 — pomer poctu zapisanych k poctu prijatych Studentov v 2013. PHF EU ma 0,82 - 5
miesto. Toto sa moOZe prejavit’ na zaklade prijimacieho konania opétovne. Celd EUBA ma
vyrazny posun. 1 miesto v tomto kritériu, lider FHI EUBA (0,9).

SV8 — podiel zahrani¢nych Studentov denného Stadia na celkovy pocet Studentov v 2013.
PHF EU ma 0,9%. Sme 8 v kritériu. Silnejsi v kritériu maju podiel nad 2,6%. Je potrebné
zvazit’ tento podiel v prospech prijimania Studentov zo susednych krajin (Ukrajina, Pol'sko) —
aj atraktivitou Studia a predmetmi v cudzich jazykoch. 8 miesto v tomto kritériu, lider EUBA.
SV9 — podiel Studentov vyslanych do zahrani¢ia na celkovom pocte Studentov denného
Stadia (len Erasmus a SAIA v 2013). PHF EU ma 3,9% Silnejsi v kritériu maju nad 3%.
Extrémne FM UK (14,00%). 6 miesto v tomto kritériu.
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SV10 - podiel nezamestnanych absolventov na vsetkych absolventoch - priemer 2011-2013
je 10,5% (Udaje boli brané ku koncu februara 2014 !!!) PHF EU ma podl'a mojich zisteni 5%
(rok 2011 bolo 12,4% ). Silnejsi v kritériu maju pod 2%. Na vychodnom Slovensku ma EF
TUKE 1,9% . Pre PHF tento podiel je vel'mi vysoky. 13 miesto v tomto kritériu.

ZAVER

MbZeme konstatovat’, Ze Ulohy v oblasti vzdelavania v akademickom roku 2013/2014
fakulta plnila. Ulohy boli orientovana najma na zvySovanie kvality pedagogického procesu,
zvysSenie kvality a organizacie Statnych zaverecnych skusok, rozsirovanie ponuky povinne
volitelnych a vyberovych predmetov, zabezpecenie dostatocného mnozstva kvalitnej
studijnej literatlry a zabezpecenie priestorov pre vyucovanie.

Z oCakavani je nutné konstatovat, ze je potrebné vyvinit' Usilie smerom
k marketingovym aktivitdm a praci so zainteresovanymi stranami smerujlcej k ziskaniu
dostatocného poctu uchadzacov a nasledne kvalitnejsich Studentov (trend pre silné fakulty je
neklesajlci, mierne zvySeny zaujem bol zaznamenany) k ziskaniu akreditacie do dalSieho
obdobia (odchodom garanta) — v 2015. Pripravené, odovzdané podklady pre komplexnu
akreditaciu a prva spatna vazba poukazuju na zlepSenie vykonnosti fakulty aj v pedagogickej
¢innosti. V buducnosti je potrebné vyvinit' Usilie smerom k vytvaraniu podmienok plnenia
kritérii pre habilitdcie a vymenlvacie konania, ¢im PHF EU zvySi pocty v kategoriach
profesor, docent. Je na zvazeni samotné prehodnotenie poctov pracovnikov vzhladom na
vysledky hodnoteni pedagogickej ako aj vedecko-vyskumnej Cinnosti, vzhladom na pocty
Studentov a pocty tvorivych pracovnikov.
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