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KAIZEN — NASTROJ TRVALEHO ZLEPSOVANIA ORGANIZACIE

KAIZEN — TOOL FOR CONTINUOUS IMPROVEMENT
ORGANIZATION

Marek SOLC — Andrea SUTOOVA

ABSTRAKT

Clanok sa zaoberd systémom manazérstva kvality, popisuje normy, ktoré tvoria
neoddelitend sucast’ systému manazerstva kvality. Nasledne sa clanok venuje popisu
nastrojov a metdd, ktoré sa vyuzivaji v systéme manazérstva kvality. Dalej ¢lanok konkrétne
popisuje metddu Kaizen. Konkrétne pojednava o principoch pri metdde Kaizen, o zakladnych
vychodiskach a o zakladnych manazérskych programoch podporujucich Kaizen. Nasledne sa
v ¢lanku popisuje oblast’ totalneho riadenia kvality a metdda zlepSovacich navrhov. Na zaver
¢lanku je popisany konkrétny systém zlepSovania v organizacii.

Kl'Gcové slova: Kaizen, trvalé zlepSovanie, kvalita, naklady, systém

ABSTRACT

The article deals with quality management system, describes the standards that are an
integral part of quality management system. Subsequently, the article deals with the
description of tools and methods that are used in quality management system. Next, article
specifically describes the Kaizen method. In particular it explains the principles of the Kaizen
method, the basic starting points and basic management programs in support of Kaizen.
Subsequently, the article describes the area of utter quality management method and
process improvements. Finally, the article describes a particular system improvements in the
organization.

Keywords: Kaizen, continuous improvement, quality, costs, system

Jel klasifikacia: L15

uvob

Zdokonal'ovat, racionalizovat, zlepSovat, to je zaklad, ktory sprevadza kazdu
vykonavanu podnikatel'ski cinnost. Technicky rozvoj, rozvoj informacnych technoldgii,
zvySujuca sa produktivita prace, vyvolavaju tlak na rasticu konkurenciu. V podnikoch je
tento cyklus sprevadzany vyraznou orientaciou na potreby zakaznika s dlhodobym ciel'om
udrZat’ si jeho priazen, optimalizovat’ vnutorné faktory ovplyvnujlice dlhodobl prosperitu
organizacie, s hlavnhym dorazom na inovacni schopnost’ podnikovych procesov. Prvoradym
cielom kazdého podniku je neustdle zlepSovanie, orientacia na zakaznika smerovana k
zvySovaniu kvality vyrobkov, procesov, sluzieb, ktoré dosahuji vysokd racionalnost,
ucinnost’ a ucelovost. Tuto Uroven vykonnosti mozno dosiahnut’ prostrednictvom nového
pristupu ,Kaizen".
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1 SYSTEM MANAZERSTVA KVALITY

Je doblezité si uvedomit, Ze systém SMK je dnes v mnohych organizaciach
nevyhnutnost'ou (Markulik, Nagyova, 2009). Na druhej strane je potrebné povedat, Ze
zavedenie SMK neznamena automaticky zlepSenie riadenia organizacie. Zavadzanie SMK je
dlhodoby proces, ktory by v koneénom dosledku mal viest' k zlepSovaniu spokojnosti
zakaznikov a zainteresovanych stran, efektivnosti, znizovaniu nakladov, redukcii rizik,
zvySovaniu produktivity prace, jasnému urceniu zodpovednosti a samozrejme k zvySovaniu
kvality samotného produktu. SMK, ktory je zamerany na definovanie procesov a vyrobnych
postupov, dava organizaciam a ich zakaznikom zaruku, Ze vsetky vykony suvisiace s
produkciou vyrobkov alebo sluzieb maju predpoklady rovnomernej a definovanej kvality.
Medzi hlavné poziadavky kladené na organizacie, patri napriklad preukazanie dlhodobého
poskytovania kvalitnych produktov. Dokazom poskytovania dlhodobej kvality je aj uspesné
zavedenie systému manazérstva kvality do organizacie a ziskanie certifikatu. SMK je systém
manazérstva na usmerfiovanie a riadenie organizacie s ohladom na kvalitu. Vyuzivanie
systétmu manazérstva kvality stimuluje organizacie analyzovat' poziadavky zakaznika,
definovat’ procesy, ktoré prispievaju k vytvoreniu produktu prijatelného pre zakaznika
a udrziavat' tieto procesy pod kontrolou. SMK méZze poskytnit’ ramec na trvalé zlepSovanie
s cielom zvysit' pravdepodobnost’ dosiahnutia spokojnosti zakaznika a spokojnosti d'alSich
zainteresovanych stran. Pre zavedenie SMK sa pouziva subor noriem ISO 9000, ktory bol
vypracovany s cielom pomadhat’ organizaciam efektivne zavadzat' systém manazérstva
kvality(Namesanska, 2010), (Rusinko, Kacvinsky, 2009). Normy radu 9000 tvoria zakladné
subory noriem, ktorymi su:

e Norma EN ISO 9000:2005 Systém manazérstva kvality. Zaklady a slovnik;
e Norma EN ISO 9001:2008 Systém manazérstva kvality. PoZiadavky;
e Norma EN ISO 9004:2009 ManaZérstvo trvalého Uspechu organizacie. Pristup na

zaklade manazérstva kvality (ISO 9004:2009);

e Norma EN ISO 19011:2012-05 Auditovanie systémov manazérstva.

2 METODY A NASTROJE MANAZERSTVA KVALITY

Metddou (nastrojom) manazérstva kvality sa rozumie cielavedomy, premysleny a
sustavny postup pri rieSeni problémov spojenych so zabezpelenim a zlepSovanim kvality.
Mnohostranny, réznorody charakter javov a procesov, suvisiacich s kvalitou procesov a
produktov, vzdelanostna Uroven a kvalifikacia jednotlivcov a kolektivov a vyssich Struktir
riadenia kvality v organizacii, ale aj kultirno-psychologicko-historické aspekty organizacie a
Statu, velkost’ organizacie a zloZitost' produkovaného produktu, vyZaduju od vrcholového
vedenia hladat’ vhodny systém nastrojov a metdd pre zabezpecenie a zlepSovanie kvality.
VSeobecné pravidla zvacsa zlyhavaji, ak sa pouzivané nastroje (obr. 1.) neprisposobia
danym podmienkam organizacie.
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[ Metody a nastroje manazérstva kvality

\ 4 A\ 4 A\ 4
Statistické metody Nové nastroje DalSie nastroje manaZérstva
1. Frekvendna manazérstva kvality kvality

tabul'ka 1. Afinitny 1. FMEA- Metdda analyzy chyb
2. Histogram (zhlukovy) a nasledkov ) :
3. Regulacny diagram 2. Metoda planovania
diagram 2. Relacny experimentov DOE
4. Paretov diagram 3. Metdda rozvoja  fun
diagram 3. Maticovy kvality QFD
5. VWOjoW diagram Metdoda KAIZEN

Metdda zostihl'ovani

4
Stromo 3. 0

6. Metoda Six sigm
Z

8

diagram

Metdda ohrani
Benchmarki

Obrazok 1 Rozdelenie metdd a nastrojov manazérstva kvality

Ziadny proces sa nemdze zacat’ zlepSovat, pokial nie je jasna odpoved’ na otazku,
odkial’ vychadza a kam smeruje. Jasné urcenie ciel'a zavisi od toho, ¢i je sformulovany a
vSetkymi akceptovany strategicky plan. Poznanie miesta, na ktorom sa prave organizacia
nachadza, zavisi od dokladnej analyzy doterajSieho vyvoja a jeho prehodnotenia. Cyklus je
teda velmi jednoduchy: analyzovat’ doterajsi stav, rozhodnat’ sa, ktorym smerom sa pojde,
konat’ a vysledok vyhodnotit'.

3 KAIZEN

Kaizen je kazdodenna Ccinnost, ktorej UcCel presahuje jednoduché zvySovanie
produktivity. Je tiez procesom, ktory ked sa vykond spravne, humanizuje pracovné
prostredia, znizi nadmerna tazkd pracu ("muri"), a udi I'udi, ako uskutoc¢novat’ pokusy na ich
praci s pouzitim vedeckej metédy a ako sa naucit’ rozoznat' a odstranit’ plytvanie v
podnikovych procesoch (Masaaki, 2009). Ak ma byt’ Kaizen Co najucinnejsi, musi pracovat’
sucasne s tromi principmi:

a) UvaZovanie o procese aj o vysledkoch (nielen o vysledkoch), takze su zachytené
postupy veduce k dosiahnutiu vysledku;

b) Celostné uvazovanie o celom procese a nie len o momentalnom pohlade, v zaujme
predidenia vytvarania nedostatkov v inych Castiach procesu;

c) Ucenie - nie kritické, nie hladajice vinnika (pretoZe obvifovanie je plytvanie), skor
analytické, umoznujice znovuoverit domnienky, ktoré sa ukazuju vo vysledku
aktualneho procesu.

Na Kaizen procese sa mozu zUCastnit’ I'udia na vSetkych Grovniach, od vykonného
riaditela aZz po externych spolupracovnikov. M6ze ho uskutocnit’ jednotlivec, porada, mala
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alebo velka skupina. Vo organizacii Toyota je to obycajne lokalne zlepSenie na konkrétnom
pracovisku alebo oblasti a zahffa malu skupinu l'udi, ktori si zlepSia svoje vlastné pracovné
prostredie a produktivitu. Tejto skupine pomaha poradca previest’ ju cez Kaizen proces,
niekedy je to jeho kl'Gcova rola. Kym Kaizen (v organizacii Toyota) obyCajne prinasa malé
zlepSenia, kultdra nepretrzitého zlepSovania prinasa vel'ké vysledky v celkovom zvySovani
produktivity. Filozofia sa liSi od zlepSovacich programov "prikdZz a ovladaj" typickych pre
stredné roky dvadsiateho storoCia. Metodoldgia Kaizen zahffa uskutoCriovanie zmien a
sledovanie vysledkov, az potom Upravu procesu (Girmanova a kol., 2009). Vopred
naplanované projekty velkého rozsahu si nahradené mensimi pokusmi, ktoré mozu byt
adaptované hned' ako sa navrhnu.

(,kai") znamena ,zmena" alebo ,konanie za icelom opravy" a (,,zen") znamena , dobry"

V pristupe Kaizen sa za najcennejsi zdroj aky ma organizacia k dispozicii povazujl
l'udia. TakZe v ramci Kaizen je kazdy cennym prispievatelom k Uspechu spolocnosti a musi
teda mat’ potrebné vzdelanie a tréning. Kazdy v organizacii musi skutocne verit' v myslienku
Kaizen a snazit' sa dosahovat’ jeden maly ciel’ po druhom, pricom kazdy z nich sa povazuje
za krok k celkovému Uspechu spoloCnosti. Preto kazdy jednotlivec musi byt ochotny ucit’ sa,
komunikovat/, dodrziavat' disciplinu, zapajat’ sa a menit' sa s ciefom maximalizovat’ prinos
Kaizen. Manazment musi byt' schopny podporovat’ Strukttiru Kaizen poskytovanim zdrojov,
odmien, motivacie a formulaciou ukazovatel'ov v stlade s principmi Kaizen tak, aby kazdy zo
zamestnancov prispieval svojim spdsobom. Zakladné vychodiska Kaizen:

1. Nesmie prejst’ ani den bez nejakého zlepsenia, kdekol'vek v organizacii;

2. Stratégia zlepSovania musi vychadzat' z poziadaviek zakaznika a jeho spokojnosti;

3. Kvalita ma vzdy prednost’ pred ziskom;

4. Zamestnanci musia byt podporovani v odhalovani problémov a v navrhovani
zlepSeni na odstranovanie tychto problémov;

5. Problémy treba rieSit spolupracou a systematickym pristupom pomocou
multifunkénych timov;

6. Myslenie orientované na proces (namiesto myslenia orientovaného na vysledok)
musi byt uplatinované vSetkymi, takze kazdy proces sa bude postupne
zdokonal'ovat'.

Kaizen je zdrojom myslenia zameraného na proces, pretoze, aby sme dosiahli
dokonalejsie vysledky, musime zdokonalit’ procesy, ktoré k nim vedu. Kaizen je zamerany na
zapadnych manazérov zameranych na vysledky.

Neoddelitel'nou stcast'ou programu Kaizen je vytvorenie atmosféry spoluprace a spoloCnej
kultiry. VsSetky programy Kaizen maju spolocny jeden klUc¢ovy predpoklad: zaujat
pracovnikov a primat’ ich k prekonaniu odporu k zmenam. To si vyzaduje:
e Neustalu snahu vylepSovat' pracovné vztahy;
DOraz na tréning a vzdelanie pracovnikov;
Zavedenie neformalnych vedlcich medzi pracovnikmi;
Vytvorenie aktivit pre malé skupiny;
Podporu a uznanie za snahu pracovnikov;
Vedomu snahu vytvorit’ prostredie, v ktorom by pracovnici mohli uskutochovat’
Zivotné ciele;
Zakomponovanie praktického a socialneho Zivota do dielni;
e Tréning kontrolérov s ciefom lepSej komunikacie s pracovnikmi a vytvorenie
pozitivnejsieho osobného zapojenia pracovnikov;
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|
e Zavedenie discipliny do dielni.

Manazérske programy podporujlce Kaizen vyuzivajd, okrem inych, nasledujlce pristupy:
e Systém zlepSovacich navrhov zamestnancov;

Prejavy uznania zamestnancom, ktory vynalozili snahu k neustalemu zlepSovaniu;

Systém skupinového zlepSovania ako Kruzky kvality;

Stihla produkcia - organizacia vyroby systémom ,Prave na cas" (JIT);

5-S;

Totalne produktivna Udrzba (TPM);

Komplexné manazérstvo kvality (TQM).

3.1 Totalne riadenie kvality (Total Quality Control - TQC)

Kaizen zacina s problémom, presnejSie s uvedomenim si toho, Ze problém existuje.
Kde nie sU Ziadne problémy, tam neexistuje Ziadny potencidl pre zlepSenie. Problém v
organizacii je ¢okol'vek, ¢o spOsobuje tazkosti 'udom na jednotlivych Grovniach, f'udom v
dalSom procese alebo koncovym zakaznikom. V kazdodennych situaciach je prvym nutkanim
l'udi pri stretnuti s problémom schovat’ ho alebo ho ignorovat’. Toto sa deje, pretoze problém
je problém a nikto nechce byt obvineny z toho, Ze robi problémy. Ked’ sa vSak rozhodneme
pre pozitivne myslenie, mézeme kazdy problém zmenit na hodnotnu prilezitost pre
ZlepSenie. Tam kde je problém, existuje potencial pre zlepSenie. Prvym krokom je
identifikacia problému. V Japonsku existuje medzi f'ud'mi praktizujicimi TQC porekadlo, ze
problémy sU kluce ku skrytym pokladom. Ostava uz len otdzka, kolko l'udi ma odvahu
pripustit, Ze maju problém. Totadlne riadenie kvality (TQC) je hnutie zamerané na
zdokonal'ovanie manazérskych vykonov na vSetkych drovniach. NajCastejSie sa zaobera
oblastami zaruky kvality, znizovanim nakladov, plnenim vyrobnych kvét, plnenim planu
dodavok, bezpecnost'ou prace, vyvojom novych produktov, zvySenim produktivity a riadenim
dodavatel'ov. Cielom TQC je predovsetkym (Girmanova a kol., 2009):
e Poskytovat’ produkty a sluzby, ktoré uspokoja poziadavky zakaznikov a ziskaju si ich
doveru;
e Smerovat’ k vySSej ziskovosti prostrednictvom dokonalejSich pracovnych postupov,
nizSou poruchovostou, nizsimi nakladmi, rychlejSim vybavovanim objednavok
a podabne;
e S pomocou zamestnancov vyuzit’ svoj potencial pre dosiahnutie firemnych cielov s
dbrazom na realizaciu planov a dobrovolné ¢innosti.

3.2 Metoda zlepsovacich navrhov

Vo vSeobecnosti maju japonski manazéri pri realizacii zlepSovacich navrhov vol'nejsiu
ruku ako manaZzéri na Zapade. Japonski manazéri si ochotni podporit’ zmenu, ak tato zmena
prispeje ku ktorémukol'vek z nasledujucich ciel'ov:

e Ulahcenie prace;
Odstranenie tazkej fyzickej prace;
Odstranenie neprijemnych aspektov prace;
Zvysenie bezpecnosti prace;
Zvysenie produktivity prace;
Z,vyéovanie kvality produktov;
Uspora Casu a nakladov.
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Tieto ciele su v ostrom protiklade vodéi Cisto ekonomickému efektu, na ktory kladu
doraz pri rozhodovani o akychkol'vek zmenach zapadni manazéri.

AR 1. Ludska pracovna sila
c | € 8 x | 2. Technika
E S | £E2 |3 Metéda
>R | g8 [4Cas
gl |8 © ['5. Vybavenie
g g 3 6. Pripravky a naradie
S| T | o 7. Material
= £ | £ 8. Miera produktivity
T | g 9. Zasoby
2 10. Miesto
= 11. Sp6sob myslenia

Obrazok 2 Na identifikaciu aktivit, ktoré vyZzaduju zlepSenie sa vyuziva metdda troch ,MU"

Za plytvanie (muda) sa v Kaizen povazuje Cokol'vek, ¢o nevytvara hodnotu. Plytvanie
v ramci vyrobného procesu sa deli do nasledujucich kategorii:

* nadvyroba,

= plytvanie ¢asom strojov,

» plytvanie spojené s dopravou

= plytvanie pri spracovani materialu,
= plytvanie pri spisovani zasob,

= plytvanie pohybom,

= plytvanie vo forme nepodarkov.

Inou poméckou je zoznam kontrolnych otdzok 4-M (tab. 1).

Tabulka 1 Kontrolné otazky v 4-M (Girmanova a kol., 2009)

A. Muz - Man (Operator)

. Riadi sa pravidlami?

. Je jeho pracovna efektivita prijatel'na?
. Uvedomuije si problém?

. Je zodpovedny?

. Je kvalifikovany?

. Je skiseny?

. Je mu pridelena spravna funkcia?
. Je ochotny sa zlepsit’?

. Ma dobré medzil'udské vztahy?
10. Je zdravy?

OoOoONOCTUDhWNH

C. Material

. SU chyby v mnozstve?

. SU chyby v akosti?

. S chyby v znacke?

. Obsahuje necistoty?

. Je mnozstvo zasob primerané?

. Plytva sa materialom?

. Je zaobchadzanie primerané?

. Je vykonavana praca naraz opustena?
. Je plan primerany?

10. Je primerany kvalitativny Standard?

OCoOoONOOTUhhWNRE

B. Masina - Machine (Zariadenie)

1. Splna poziadavky na produkciu?

2. Vyhovuje zakladnym podmienkam?

3. Je mazanie adekvatne?

4. Je kontrola adekvatna?

5. Je prevadzka casto prerusend pre
mechanicku chybu?

6. Vyhovuje poziadavkam na presnost’?

7. Vydava nezvycajné zvuky?

D. Metdda prace

1. SU pracovné standardy primerané?

2. SU pracovné standardy obmienané?

3. Je metdda bezpecna?

4. ZabezpeCuje metdda vyrobu dobrého
produktu?

5. Je metdda efektivna?

6. Je poradie prace primerané?

7. Je systém primerany?

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 8, 2012, ¢

ISSN 1336-7137

.3 9



Manazment v tedrii a praxi 3/2012
on-line odborny casopis o novych frendoch v manazmente

8. Je plan primerany? 8. Je primerana teplota a vlhkost?

9. Je strojov dostatok? 9. Je primerané svetlo a vetranie?

10. Je vSetko v poriadku? 10. S0  primerané  kontakty s
predchadzajicim a nasledujdcim
procesom?

Hlavnymi témami zlepSovacich navrhov byvaju zlepSenie vlastnej prace; Uspora
energie, materialu a dalSich zdrojov; zlepSenie pracovného prostredia; zlepSenie strojov
a procesov; zlepSenie pomocok a nastrojov; zlepSenie v kancelarskej praci; zlepsenie kvality
produktov; napady na nové produkty; sluzby zakaznikom a vztahy so zakaznikmi a iné. Ako
funguje zlepSovanie v organizacii je znazornené na obrazku 3.

Koordinator

zlepSovania

Obrazok 3 Systém zlepSovania v organizacii (Boledovi¢, Sujan, 2007)

ZAVER

V pristupe Kaizen sa za najcennejsi zdroj aky ma organizacia k dispozicii povazuju
ludia. Takze v ramci Kaizen je kazdy cennym prispievatelom k Uspechu spolo¢nosti a musi
teda mat’ potrebné vzdelanie a tréning. Kazdy v organizacii musi skutocne verit' v myslienku
Kaizen a snazit' sa dosahovat’ jeden maly ciel’ po druhom, pricom kazdy z nich sa povazuje
za krok k celkovému Uspechu spolocnosti. Preto kazdy jednotlivec musi byt ochotny ucit’ sa,
komunikovat’, dodrZiavat’ disciplinu, zapajat' sa a menit’ sa s ciefom maximalizovat’ prinos
Kaizen. Manazment musi byt' schopny podporovat’ Struktiru Kaizen poskytovanim zdrojov,
odmien, motivacie a formulaciou ukazovatel'ov v stlade s principmi Kaizen tak, aby kazdy zo
zamestnancov prispieval svojim spdsobom.

Prispevok bol vypracovany v ramci riesenia grantového projektu VEGA ¢. 1/0004/11.
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PROCESNY PR,iSTUP STANOVENIA HODNOTOVO
ORIENTOVANYCH CIEN

PROCESS APROACH OF DETERMINING THE VALUE BASED
PRICING

Jakub KINTLER

ABSTRAKT

Vnimanie hodnoty spotrebovavanych produktov a sluzieb je ovplyvnené aktualnymi zmenami
v trhovom prostredi. Ak chce firma uspiet’ v prostredi zintenziviiujliceho sa konkuren¢ného
boja je nevyhnutné, aby disponovala urcitou konkurencnou vyhodou. Predkladany ¢lanok sa
zaoberd hodnotovo orientovanou cenotvorbou a procesom stanovenia hodnotovo
orientovanych cien. Hodnotovo orientovand cenotvorba poskytuje firme priestor pre
stanovenie cien na takej Urovni, ktora zodpoveda oCakavaniam spotrebitela a siCasne je
v korelacii s jeho vnimanim hodnoty spotreby.

KI'Gcové slova: hodnota, cenotvorba, diferenciatna hodnota, referencna hodnota, cena

ABSTRACT

Perceived value of products and services consumed is influenced by changes in the current
market environment. If a company wants to succeed in an environment of intensifying
competition fight is necessary to dispose of a competitive advantage. The present article
deals with value-based pricing and the process of determining the value-oriented price.
Value-based pricing gives us room for pricing at a level that meets the expectations of
consumers and is also correlated with the perception of consumption value.

Keywords: value, pricing, differentiation value, a benchmark price

JEL klasifikacia: D46

uvobD

Hodnotovo orientovand cenotvorba predstavuje rozvojovy trend v oblasti
stanovovania cien firemnych vystupov. Rozvoj uvedeného pristupu urychluji aj dopady
financnej a hospodarskej krizy, ktoré vyznamnym spOsobom ovplyviiuju spotrebitel'ské
rozhodovanie a vnimanie hodnét spotrebovavanych tovarov a sluzieb. Je preto nevyhnutné,
aby firmy pristupovali k stanoveniu cien svojich produktov vel'mi zodpovedne, Co si vyZzaduje
mat’ k dispozicii nielen znalosti z oblasti ekonomickych vied, ale aj inych vednych odborov.
Uvedeny pristup v sebe integruje znalosti z ekonomickych, psychologickych, sociologickych
a filozofickych  vied. Podstata hodnotovo orientovanej cenotvorby je v skimani
spotrebitel'skej hodnoty, od ktorej nasledne postupuje smerom k stanoveniu ceny
a k samotnému procesu vyroby tovarov a sluZieb. V tomto smere je hodnotovo orientovana
cenotvorba novatorskych pristupom, pretoze jej implementacia konkrétnou firmou vyzaduje

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, rod. 8, 2012, &. 3 12
ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 3/2012
on-line odborny casopis o novych tfrendoch v manazmente

radikalnu zmenu v jej zakladnej orientacii. Firma, ktora sa zameriavala na samotny proces
vyroby a nasledného predaja produktu, musi obratit’ svoju pozornost’ najskor na spotrebitel'a
a az nasledne na vyrobny proces. Proces tvorby ceny hodnotovo orientovanym pristupom sa
zacina skdmanim spotrebitelovho hodnotového spravania, jeho procesu rozhodovania
a faktorov, ktoré uvedeny proces ovplyviiuju. Na zaklade uskutocneného prieskumu vyssie
identifikovanych oblasti bude vySpecifikovana hodnota vnimana spotrebitel'om pre konkrétny
vyrobok alebo sluzbu, ktora sa stava zakladom pre stanovenie ceny vyrabaného produktu pri
reSpektovani produkcnych obmedzeni firmy.

1 VYMEDZENIE HODNOTOVO ORIENTOVANEJ CENOTVORBY

Hodnotovo orientovana cenotvorba je zamerana na identifikaciu a analyzu potrieb
spotrebitela, ktorym priraduje r0znu mieru vyznamnosti. Vnimanie hodnoty
spotrebovavanych vyrobkov a sluzieb ovplyviiuje intenzita vnimaného nedostatku, ktory ma
byt uspokojeny a obmedzenost’ zdrojov, ktoré ma spotrebitel k dispozicii. Vzhladom na tieto
predpoklady spotrebitel’ prirad’'uje jednotlivym potrebam mieru vyznamnosti na zaklade
intenzity a nevyhnutnosti ich uspokojenia. Hodnotové vnimanie produktov a sluzieb
spotrebitelom, teda Uzko suvisi s mierou predpokladaného uspokojenia jeho identifikovanych
potrieb. Hodnota spotrebovavanych produktov a sluzieb rastie, ak spotrebitel vnima
diferenciu medzi jednotlivymi alternativami spotreby, ktoré meria subjektivnym pocitom
uspokojenia.

Vnimanie hodnoty spotreby je priamo zavislé na schopnosti firmy komunikovat’
spotrebitel'ovi diferenciacni hodnotu produktu. Diferenciatnd hodnota moze byt pozitivna,
vtedy spotrebitelov pocit uspokojenia rastie, ale aj negativna, kedy naopak sklamanie
z nedostatoc¢ného uspokojenia potreby znizuje celkové vnimanie hodnoty spotrebovaného
produktu alebo sluzby. Diferenciacna hodnota je zakladom pre identifikaciu hlavnych
parametrov, ktoré predstavuju kreatory hodnoty pre spotrebitela. Medzi potencionalnych
nositel'ov vnimanej hodnoty zarad'ujeme: vyber nastrojov komunikacného mixu, kvalita,
jednoduchsi spdsob opravy a udrzovania, vacSiu variabilitu vyrobku, nizSie pociatocné
naklady spojené s kupou, rychlejsi servis a pod..(Brown,2008) Dal'Siu zlozku tvoria nakladové
nositele hodnoty. Tieto predstavuju Usporu nakladov v zmysle Casu, vydavkov a Usilia, ktoré
by musel spotrebitel’ vynalozit' pri kipe alternativneho produktu. Poslednou skupinou su
psychologické faktory, ktoré ovplyviiuju spotrebitel'a v ndakupnom rozhodovani a tvoria jeho
vnutorny rozhodovaci proces. Sucastou vnimania hodnoty produktu je aj referencna
hodnota, ktord tvori cena. Cena je vtomto ohlade nastroj komparacie jednotlivych
pripustnych alternativ spotreby. Predstavuje porovnavaciu bazu, kde spotrebitel’ porovnava
zakladné funkcné a UZitkové vlastnosti jednotlivych konkurencénych produktov a tym aj
vyhodnost’ jednotlivych spotrebnych alternativ. Diferenciacna a referenénd hodnota tvoria
celkovu ekonomickl hodnotu produktu.

2 PROCES TVORBY HODNOTOVO ORIENTOVANYCH CEIN

Ak chce byt firma vo svojom podnikani UspeSna, musi reSpektovat’ urcité
obmedzenia. Tymito obmedzeniami su priemerné ceny a priemerné ndaklady odvetvia.
Vysledkom reSpektovania tychto obmedzeni je, ze jednotlivé konkurencné firmy stanovuju
predajné ceny priblizne na rovnakej uUrovni. Vzhladom na vysSSie uvedené skutocnosti
diferenciatnad hodnota produktu predstavuje efektivny nastroj moznosti odliSenia sa od
konkurencie atym ziskania urcitej konkurencnej vyhody, ak firma dokaze efektivne
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komunikovat’ tuto vyhodu spotrebitel'ovi. Predpokladom komunikacie diferenciacnych vyhod
spotrebitel'ovi je tvorba hodnotovo orientovanych cien. Samotny proces tvorby hodnotovo
orientovanych cien pozostava z niekol'kych krokov. Na obrazku nizSie uvadzame postupnost’
tychto krokov.

Cena

Hodnotovo~
4 @rientovanas
= .cenatvorbas

Komunikécia ceny a
hodnoty

Hodnotovo orientované cenové

rozhodovanie
Tvorba hodnoty pre spotrebitel'a

Obrazok 1 Proces stanovenia ceny na zaklade vnimanej hodnoty spotrebitelom (Nagel-
Holden, 2006)

Prvym krokom tvorby hodnotovo orientovanych cien je vytvorenie hodnoty pre
spotrebitela, teda identifikacia nositelov hodnoty. Vnimanie hodnoty vyrobku je roznorodé
a kazdy spotrebitel' vnima hodnotu vyrobku cez prizmu uspokojovania svojich potrieb
a nasledného ziskania Uzitku a pocitu uspokojenia. Nevyhnutnym predpokladom
zabezpeCenia UspesSnosti implementacie hodnotovo orientovanej cenotvorby firmou, je
tvorba homogénnych skupin spotrebitelov, pre ktoré mozno identifikovat’ spolocné
hodnotové nositele. Uvedeny proces nazyvame cenovou segmentaciou.(Brown,2008) Pri
identifikacii hodnototvornych nositelov sa stretdvame s urCitym obmedzenim, ktorym je
substitu¢ny efekt. Substitu¢nym efektom v tomto zmysle chapeme, spdsob akym spotrebitel
kompenzuje pocit uspokojenia, vzhladom na obmedzenost’ zdrojov a rozpoctu. Spotrebitel
pri obmedzenom rozpocte, ktory ma k dispozicii vo forme dochodku pristupuje ku
kompenzacii ziskaného pocitu uspokojenia a tym aj vnimanej hodnoty produktov a sluzieb.
Vzhladom na obmedzenie rozpoctovym ohrani¢enim je ochotny pristUpit’ ku znizeniu pocitu
vydavkami, zodpovedajlcimi jeho rozpoctu.

Druhym krokom v procese tvorby hodnotovo orientovanych cien je hodnotovo
orientované cenové rozhodovanie, ktoré rieSi otdzku stanovovania cien pre segment alebo
konkrétny produkt. Niektoré firmy sa v snahe vyhnit' uvedenému rozhodovaniu uplatfiuj
systém priemernej vnimanej hodnoty atym aj ceny.(Kent,2002) Uvedeny pristup
oznacujeme ako nediferencovany pristup v cenotvorbe, ktory vedie na jednej strane
k podhodnocovaniu a na strane druhej k nadhodnocovaniu produkcie. Ak firma obsluhuje
rozne zakaznicke segmenty s rO0znymi ocCakavaniami a zaroven aj s roznym vnimanim
hodnoty, je nevyhnutné, aby pri svojich produktoch pristupovala v cenotvorbe
k uskutoCneniu segmentacie s cielom naplnit’ oCakavania svojich spotrebitelov a zaroven
zabezpe(it' ziskovost’ svojho podnikania. Samotny proces segmentacie pozostava
z nasledovnych krokov:(Best,2002)

e rozdelenie trhu na zodpovedajice mensSie Ccasti na zaklade identifikacie
homogénnych potrieb spotrebitel'ov,
o identifikaciu zisk prinasajucich skupin spotrebitel'ov,
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e tvorbu zodpovedajlicej komunikacnej stratégie pre konkrétnu skupinu, ktora
ovplyviiuje vnimanie hodnoty spotrebovavanych tovarov a sluzieb.

Proces segmentdcie umoznuje firme postUpit smerom od nediferencovaného
pristupu v cenotvorbe, marketingu a inych firemnych cinnostiach smerom k diferencovanym.
Vysledkom segmentacie bude efektivnejSie uspokojovanie spotrebitel'skych potrieb, ktoré
v konecnom dosledku ovplyvnia vysledok hospodarenia podniku. Segmentaciu moézeme
uskutocnovat’ na zaklade nasledovnych kritérii: obsluhované Uzemie, demografické
charakteristiky, —mnozstvo, d¢as, dizajn, psychologické aspekty a spotrebitel'ské
spravanie.(Mcdonald-Dunbar,2004)

Komunikacia ceny a hodnoty je dalSim krokom vedicim k tvorbe hodnotovo
orientovanych cien. Komunikacia sa v tomto zmysle zameriava na komunikaciu referencnej
a diferenciatnej hodnoty produktu. Komunikaciu tychto hodndt zabezpeluje firma
prostrednictvom nastrojov komunikacnej politiky, ktora musi byt v korelacii s typom
vnimanej spotrebitel'skej hodnoty produktu. Ak hlavnd zlozku produktu tvori ekonomicka
hodnota, komunikacné nastroje, ktoré firma pouzije budl poukazovat' na ekonomicku
vyhodnost’ spotreby daného vyrobku alebo sluzby. Naopak, ak hlavnu zlozku bude tvorit’
socialno-psychologicka hodnota, budi nastrojmi komunikacie obrazové a iné materialy, ktoré
budu u spotrebitela vyvolavat’ napr. pocit identifikacie sa so spolocenskou triedou alebo inou
skupinou.(Nagel-Holden,2006) KedZe samotny rozhodovaci proces spotrebitela
o uskutoCneni nakupnej akcie sa uskutochiuje v jeho podvedomi, komunikacia hodnoty
a nastroje firemného komunikacného mixu budd zamerané na stimulovanie spotrebitel'ovej
paméti, jeho vedomia a skisenosti.

Pokial’ spotrebitel” disponuje nakupnou skisenostou, vnimanie hodnoty produktu sa
odvija od predoslej uskutocnenej kupy, teda zakaznik predpoklada rovnakid mieru
uspokojenia svojich potrieb. Ak takouto skisenostou nedisponuje, priraduje vnimanu
hodnotu produktu na zaklade dostupnych subsititov, vyuZiva pre urcenie hodnoty produktu
referencnd hodnotu, ktord je reprezentovana referentnou cenou. Ak na trhu vznikne
situacia, kedy spotrebitel’ nema k dispozicii dostupny substitit a rovnako nedisponuje
predchadzajicou nakupnou skisenostou, vnimanie hodnoty produktu odvodzuje od
hodnototvornych nositelov ako napriklad: kvalita, poskytované predajné a popredajné
sluzby, obsluha predajne, sortimentnd skladba, vyhotovenie a dizajn a pod.. Napriklad
spotrebitel’ moze pracovat’ s predpokladom vysSia kvalita=vySSia cena. V tomto pripade
bude drahSim produktom prirad'ovat’ vyssiu hodnotu a bude ocakavat’ dosiahnutie vyssSieho
pocitu uspokojenia. Ak nastane disonancia medzi oCakavanou hodnotou a vnimanou
dosiahnutou hodnotou pri spotrebe produktu, spotrebitel’ v buddcnosti priradi uvedenému
typu produktu nizsiu vnimanu hodnotu ako v minulosti. Vnimanie hodnoty vyrobku a sluzby
spotrebitelom ovplyviiuju predovsetkym nasledovné faktory: moznost’ komparacie produktu,
poznanie relevantnych sUcasti produktu, naklady, eticky efekt a celkovy efekt vytvarajlci
hodnotu pre spotrebitel'a.(Kotler-Armstrong,2004)

DalSim krokom v procese stanovenia hodnotovo orientovanych cien je hodnotovo
orientovana cenotvorba. Hodnotovo orientovana cenotvorba predstavuje kvalitativny posun
v smere od traditnych ndkladovo orientovanych smerom k spotrebitel'sky orientovanym
pristupom. Hlavnym cielom vyuZivania tohto pristupu v cenotvorbe je poskytnat’
spotrebitel'ovi maximalnu moznu mieru uspokojenia jeho vnimanych potrieb, pri zabezpeceni
zvySenia ziskovosti firemného snaZzenia v dosledku posunu celej krivky dopytu doprava
nahor. Cely proces uplatfiovania tohto pristupu zacina analyzou spotrebitel'ského spravania,
spotrebitel'skych preferencii a potrieb. Pokracuje stanovenim hodnotovo orientovanej ceny
a konci vyrobou produktu alebo poskytnutim sluzby. Hodnotovo orientovana cenotvorba sa
vtomto ohlade méze pouzit ako nastroj pasivneho ovplyviiovania spotrebitel'ského
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spravania, tzn. Ze reaguje na zmeny na vymedzenom trhovom segmente a vyuziva metodu
prispOsobovania sa tymto zmenam za Ucelom zabezpecenia ziskovosti predavanej produkcie,
vplyvom zmien hlavnych nositelov vnimanej hodnoty spotrebitelom. Druhy pohlad
nazyvame aktivnou cinnostou v tejto oblasti, kde sa firma snaZi ovplyviiovat’ vnimanie
hodnoty svojich produktov prostrednictvom nastrojov komunikacie, marketingu, analyzou
spotrebitel'ovho spravania, hodnotového systému a pod.

Vysledkom uskutocnenia predchadzajlcich krokov hodnotovo orientovaného procesu
je stanovenie hodnotovo orientovanej ceny. Problematika stanovenia zodpovedajucej
cenovej Urovne pre jednotlivo identifikované trhové segmenty je sucast'ou rieSenia firemnych
otdzok tykajucich sa strategického nasmerovania, zabezpecenia dlhodobej ziskovosti,
pouzitia a vyberu nastrojov komunikacného a marketingového mixu, analyzy nakladov,
konkurencie, mozného rozvoja trhu a fazy Zzivotného cyklu vyrobku. Z vyssie uvedeného
pohladu je potrebné, aby sa firma nepozerala na svoje produkty len z hladiska nutnosti
ekonomicky pokryt’ naklady produkcie a vytvorit' urcit mieru zisku, ale aj z hl'adiska
vytvarania a poskytovania hodnoty spotrebitel'ovi. V tomto ohlade bude firma pri svojom
rozhodovani sa ovplyviiovana nasledovnymi parametrami: elasticita dopytu, naklady a cas
potrebny na komunikaciu diferenciacnych parametrov produktu, sucasni a potencionalni
konkurenti a objem zisku a trzieb.(Shy,2008)

ZAVER

Procesny pristup v hodnotovo orientovanej cenotvorbe predstavuje postupnost
krokov od tvorby a komunikacie hodnoty spotrebitelovi cez hodnotovo orientované
rozhodovanie a cenotvorbu az k stanoveniu a implementacii hodnotovo orientovanych cien
firmou. Uvedeny pristup v cenotvorbe umoznuje firme stanovit' ceny na takej Urovni, ktoré
jej zabezpecia dostatocny objem finan¢nych prostriedkov na pokrytie nakladov a tvorbu
zisku, pri su¢asnom reSpektovani hodnoty vnimanej spotrebitelom. Vysledkom uplatnenia
vySSie uvedeného pristupu bude firma schopnd vytvorit a efektivne komunikovat
spotrebitel'ovi diferenciacni hodnotu produktu tvoreni hodnotvornymi nositemi spolu
s referen¢nou hodnotou. Tvorbou hodnét a ich naslednou efektivnou komunikaciou poskytnu
spotrebitel'ovi taki mieru uspokojenia, ktord bude v sulade s jeho ocakavanou vnimanou
hodnotou pre konkrétny produkt alebo sluzbu.

LITERATURA

1. BEST, J.R. 2002: Market-Based Management, 3rd editions. New Jersey: Prentice
Hall, 2002. 432 s. ISBN 978-0-13-00821-8-3

2. BROWN, I.R.: Practical pricing for results, London 2008, Thorogood Publishing Ltd,
s.162, ISBN 1-85418-374-5.

3. KENT, B.M. 2002: Pricing: Making profitable decisions, third edition. Columbus:
McGraw-Hill/Irvin, 2002. 688 s. ISBN 978-00-72528-81-7.

4, KOTLER, P. — ARMSTRONG, G. 2004: Marketing,. Praha: Grada Publishing, 2004.
855 s. ISBN 80-247-0513-3.

5. MCDONALD, M. — DUNBAR, I. 2004: Market segmentation. Oxford: Butterworth-
Heinemann, 2004. 512 s. ISBN 978-07-50659-81-9.

6. NAGEL, T.T. — HOLDEN, R.K. 2006: The strategy and tactics of pricing. New Jersey:
Prentice Hall, 2006. 347 s. ISBN 0-13-204358-0.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, rod. 8, 2012, &. 3 16
ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 3/2012
on-line odborny casopis o novych tfrendoch v manazmente

7. SHY, 0. 2008: How to Price. Cambridge: Cambridge University Press, 2008. 448 s.
ISBN 978-0-521-71564-5.

Cldnok je vystupom riesenia grantovej ulohy MS SR VEGA ¢&: 1/0488/12 Tedria reguldcie
monopolov na nadndrodnych trhoch dominantnych subjektov sietovych odvetvi v prostredf s
vysokym stupriom koncentracie v rozsahu 100 %.

INFORMACIE O AUTOROVI

Ing. Jakub Kintler, PhD. pracuje na pozicii odborny asistent na Fakulte podnikového
manazmentu Ekonomickej univerzity v Bratislave. Vo svojej vedeckej a pedagogickej Cinnosti
sa venuje problematike cenového manazmentu. Specializuje sa na vymedzenie
a implementaciu novych trendov v tejto oblasti so zameranim sa na identifikaciu a analyzu
spotrebitel'ského spravania v teoretickej aj analytickej rovine. POsobi na Katedre
podnikovohospodarskej v predmetoch Mikroekondmia, Cenové rozhodovanie a Podnikové
hospodarstvo.

Ing. Jakub Kintler, PhD.
Ekonomicka univerzita v Bratislave
Fakulta podnikového manazmentu
Katedra podnikovohospodarska
Dolnozemska cesta 1/b

852 35 Bratislava

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, rod. 8, 2012, &. 3 17
ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 3/2012
on-line odborny casopis o novych tfrendoch v manazmente

ROZHODOVACIE PROCESY — NEVYHNUTNA SUCAST
V RIADENI ORGANIZACIE

DECISION PROCESSES — THE ESSENTIAL PART IN MANAGING
THE ORGANIZATION

Peter TAIS

ABSTRAKT

Clanok sa zaobera rozhodovacimi procesmi, ktoré su nevyhnutnou stcastou kazdodennej
prace riadiacich pracovnik na hociktorej Urovni v organizacii. StruCne popisuje proces
rozhodovania, charakteristiky a typy rozhodovacich procesov, Struktdru rozhodovacich
procesov. Nasledne clanok popisuje faktory ovplyviiujlice rozhodovaci proces a metddy
rozhodovania. Na zaver clanoku je popisany postup vyberu vhodnej metddy pre
rozhodovanie.

Kl'Gcové slova: proces, rozhodovanie, metddy, riadenie, organizacia, vrcholové vedenie

ABSTRACT

The article deals with decision processes, which are an essential part of daily business
executives on any level in the organization. Briefly describe the decision process,
characteristics and types of decision, decision structure. Following article describes factors
affecting the decision and decision methods. Finally, the article describes how to choose an
appropriate method for decision.

Keywords: process, decision, methods, management, organization, top management

Jel klasifikacia: D7,D81,M51

uvoD

Rozhodovanie patri k najvyznamnejSim aktivitam, ktoré vykonavaju manazéri
podnikov a organizacii. Rozhodovanie je prakticky kaZdodennou cinnostou Ccloveka.
Rozhodujeme sa o rieSeni niekedy drobnych nepodstatnych, inokedy vel'mi doleZitych
problémoch. Rozhodovanie sa uplatfiuje v podstate vo vsetkych manazérskych cCinnostiach,
ktoré su neoddelitelnou sucastou manazérskej prace. Vyznam rozhodovania sa prejavuje
predovsetkym vtom, Ze kvalita procesov, predovSetkym strategickych rozhodovacich
procesov prebieha na Urovni top manazmentu a zasadnym spdsobom ovplyviuje efektivnost’
fungovania a budlcu prosperitu organizacie. V spoloCnosti, ktora je zalozena na trhovych
vztahoch, na konkurenc¢nom boji je prirodzend snaha podavat’ ¢o najvacsi vykon, byt
Uspesny, zvladat’ vsetky situacie, prekondvat’ vSetky prekazky a vyrovnat’ sa s narokmi a s
poZiadavkami danej Ulohy[1]. Nekvalitné rozhodovanie moze byt pritom jednou
z vyznamnych pricin podnikatel'ského nelspechu.
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_______________________________________________________________________|
PROCES ROZHODOVANIA

Pod procesom rozhodovania je mozné rozumiet’ proces riesenia problému s viac ako
jednym variantom rieSenia. Vzajomne zavislé a na seba nadvdzujlce Cinnosti, ktoré tvoria
napln rozhodovacieho procesu je mozné rozClenit’ na jednotlivé zlozky nasledovne:

e Formulacia rozhodovacieho problému a stanovenie ciel'ov.
Popis a analyza vychodiskovej rozhodovacej situacie.
Vol'ba kritérii rozhodovania.
Tvorba sUboru variantov, ktoré vedu k dosiahnutiu stanovenych ciel'ov.
Stanovenie resp. progndzovanie dosledkov volby variantov pri rozliécnych moznych
zmendch vonkajSich podmienok.
Hodnotenie dosledkov variantov rozhodovania vzhl'adom k stboru kritérii.
e Vyber varianty k realizacii [2].

Vyber varianty ktord sa bude realizovat' predstavuje vlastné rozhodnutie. Suhrn
Cinnosti, ktoré predchadzaju tomuto rozhodnutiu spociva v podstate v spracovani informacii,
ktoré umoznuju rozhodnutie a je mozné ich oznacit’ ako pripravu rozhodnutia.

ROZHODOVACI PROCES

Typy problémov Rozhodnutie Styl rozhodovatel'a
e Dobre Struktirované, e Vyber najlepsej e  Direktivny
programované alternativy e Analyticky
e NeStruktdrované, (maximalizécia, e Koncepcny
neprogramované uspokojenie) e Behavioralny
v e Implementacia v
Podmienky pre ¢  Hodnotenle Pristup k rozhodovaniu
rozhodovanie e  Racionalita
e Istota e  OhraniCena racionalita
e  Riziko e Intuicia
e Neurcitost’

Obrazok 1 Celkovy pohlad na manazérsky rozhodovaci proces.

CHARAKTERISTIKA ROZHODOVACICH PROCESOV

Hl'adisko informovanosti subjektu rozhodovania je jedno z najvyznamnejsich v teorii,
aj praxi. Informovanost subjektov rozhodovania ma vplyv na utvaranie celého
rozhodovacieho procesu, urcuje sposob rozhodovania. Rozhodovanie je proces, ktory zahfia
identifikovanie problému, analyzu problému, stanovenie moznych alternativ rieSenia, vyber
najvyhodnejSieho  rieSenia podla stanovenych  kritérii.  Zakladné charakteristiky
rozhodovaciehu procesu:

e Rozhodovanie sa deje podl'a urcitych kritérii,

e Vyber rieSenia je cielavedomy, resp. zameriava sa na jeden alebo niekol'ko ciel'ov,
e Vyber rieSenia je vedomy, zalozeny na myslienkovom procese,

e Existuje moznost’ vyberu, resp. niekol'ko alternativ procesu.

Rozhodovanie (rozhodovaci proces) predstavuje Cast, a nie cely proces riadenia a
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zahfna pripravu a vyber rozhodnutia[3].

TYPY ROZHODOVACICH PROCESOV

Rozhodovacie problémy mézu mat’ r6znu podobu, Struktiru, dolezitost’ ¢i naroc¢nost/
na rieSenie. V organizacidch sa prijimaju rozlicné rozhodnutia, ktoré sa v réznych smeroch
navzajom odliSuju[4]. Pre kazdy z problémov mo6ze byt vhodny iny pristup, iné konkrétne
postupy. Tomu odpovedaju urcité typy rozhodovania. Pre zjednodusSenie ich mo6zeme
rozdelit podla niektorych znakov ¢&i kritérii, napr. podla spbsobu rozhodovania, podla
zapojenia viacerych na rieSeni problému, podla zlozitosti, podla miery informovanosti o

.....

ucebnic manazmentu uvadza nasledujlce clenenie[5]:

A, podla Strukturovanosti rozhodovacieho problému a postupu rieSenia — programované
rozhodovanie, neprogramované rozhodovanie,

Programom sa obycajne rozumie jednoznacne urCeny postup rieSenia nejakej Ulohy,
ktory treba dodrzat’, ak sa ma dospiet’ k rozhodnutiu. Problémy rozhodovania, pre ktoré je
Znamy program rieSenia, vedu k urcitému, zvacsa jedinému rozhodnutiu. Také rozhodnutie sa
nazyva programované rozhodnutie. Manazéri na nizSich organizacnych jednotkach
vykonavaju najma programované rozhodnutia.

Neprogramovanym rozhodnutim sa rozumie rieSenie nového rozhodovacieho
problému, doteraz eSte nerieSeného, jedinecného, ktory nie je vyjadreny presnym modelom
postupu (nie je prenho hotovy Standardny postup), a preto jeho splnenie vyZaduje vel'ku
tvoriva aktivitu. Rozhodnutie sa opiera o Usudok na zaklade skusenosti, prehladu a intuicie
rozhodovatela.

Neprogramové rozhodnutia

\ ...Siroky, nestrukturovany,

... VRCHOLOVY zriedkavy, vel'a neurditosti

v

... STREDNY \ ..spolu - nestrukturovany
) aj Strukturovany

STUPEN MANAZMENTU

Typ problému

. \ v i ,

... NAINIZST S casty,, s_trukturo_van,y,
. opakujuci sa, rutinny,
‘\\ mnoho urcitosti

Programové rozhodnutia

Obrazok 2 Typy problémov, druhy rozhodnuti (programované a neprogramované) a stupen
manazmentu v organizacii [6].

B) podla informovanosti subjektu o rozhodovacej situdcii — rozhodovanie v podmienkach
istoty, v podmienkach rizika (neistoty), v podmienkach neurcitosti,
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Rozhodovanie za istoty je povazované za rozhodovanie deterministické. Vychadza z
koncepcii plnej informovanosti a racionalneho spravania sa rozhodovatela. Pri rozhodovani
za istoty musi rozhodovatel' poznat' vSetky faktory t.j. vSetky alternativy, ich dosledky
a stavy okolia. Ulohou rozhodovatela je v tomto pripade volit' alternativu s najvysSou
hodnotou UZitkovosti. Pri rozhodovani v podmienkach neistoty (rizika) pozna rozhodovatel
pri uréitych stavoch okolia jednotlivé varianty a ich Uzitkovost. To, ktory z tychto stavov
skutoCne nastane, vSak vie len odhadnudt’ s urcitou pravdepodobnost'ou. O rozhodovani v
podmienkach neurditosti hovorime vtedy, ak sU zname alternativy a ich vysledky pri
jednotlivych stavoch okolia. Nepozndme vsak pravdepodobnost’ vyskytu moznych stavov
okolia. Znac¢nu cast’ rozhodovacich procesov tvori rozhodovanie v podmienkach neistoty.

C) podl'a poctu riesitel'ov — individualne rozhodovanie a skupinové (timové) rozhodovanie,

D) podla drovne riadenia a Casového rozpdtia medzi prijatim a realizaciou rozhodnutia —
strategické rozhodovanie na najvy$Sej Urovni riadenia, operacné rozhodovanie, taktické
rozhodovanie,

Prejavuje sa v dosledkoch pre organizaciu ako celok, a Casu, ktory predchadza

rozhodnutiu a Casu realizacie rozhodnutia, mézeme clenit’ rozhodovanie a rozhodnutia na:

e strategické (koncepcné)- zameriava sa na stanovenie dlhodobych ciel'ov a postupov
dosahovania tychto ciel'ov (vrcholovy manazment podniku),

e taktické- orientuje sa na kratSie ¢asové obdobia, ma k dispozicii viac informacii, ¢im
sa znizuje miera rizika a neurcitosti prijimanych rozhodnuti (rozhodnutia na nizsich
Urovniach vedenia),

e operativne- bezné, kazdodenné, s kratkodobym dosahom, nepretrzité
rozhodovanie.

E) podla funkénej oblasti — rozhodovanie o vyrobe, rozhodovanie o financiach, rozhodovanie
o l'udskych zdrojoch, rozhodovanie o marketingovych aktivitach, o vyskumu a vyvoji a pod.

Vysledkom rieSenia rozhodovacieho problému je rozhodnutie, teda stanovenie
najvhodnejSieho mozného variantu posobenia na objekt rozhodovania s ohladom na ciel,
kritéria @ moznosti. Rozhodnutie bude vzdy reSpektovat’ najprijatelnejSiu  kombinaciu
vlastného zaujmu a odhadu pravdepodobného stavu (pohybu, zmeny, vyvoja) ostatnych
relevantnych podmienok. Kazdé rozhodnutie musi mat’ svoj ciel’ (k akému ucelu sluzi), kazdé
rozhodnutie je spravidla iba jednym z moZznych variantov, ako k tomuto ciel'u dospiet..

STRUKTURA ROZHODOVACICH PROCESOV

Rozhodovaci proces je mozné vnutorne roz¢lenit’ na jednotlivé postupné kroky resp.
fazy. Z porovnania spésobov Strukturalizacie a vymedzenia faz podla jednotlivych autorov
vyplyva, Ze sa pouziva rOozne podrobné Clenenie, rozny pocet, ako aj r6zne druhy faz
rozhodovania. NajCastejSie sa vyskytujuci pocet faz je od tri do osem, vynimkou vsak nie je
ani desat’ az dvadsat’ faz. Pricinou, preco sa vyskytuje rozlicny pocet krokov rozhodovacieho
procesu je rozdielnost’ podmienok, za ktorych sa dané rozhodovacie procesy uskutoCriuju.
Rozdiely v Strukturalizacii vyplyvaji aj zo zvoleného stupfa dezagregacie, resp. agregacie
¢innosti v rozhodovacom procese. Aj napriek rozdielom vyskytujicim sa v cleneni
rozhodovacieho procesu a vymedzeni faz rozhodovania, maju jednotlivé spbésoby clenenia
mnohé spoloc¢né znaky[3]:
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L.

II.

I1I.

Iv.

V.

VI.

VIL

VIIL

Etapa: identifikdcia rozhodovacich problémov (zber, analyza a vyhodnotenie
informacii, identifikacia situdacii, ktoré vyzaduju rieSenie),

Etapa: analyza a formulacia rozhodovacich problémov (stanovenie zakladnych
prvkov, urCenie priCin vzniku problému a ciel jeho rieSenia),

Etapa: stanovenie kritérii hodnotenia variant (posudzovanie a hodnotenie
jednotlivych variant riesenia),

Etapa: tvorba variant rieSenia rozhodovacich problémov (najdenie a formulacia
¢innosti, ktoré vedu k rieseniu),

Etapa: stanovenie dbsledkov variant rozhodovania (stanovenie dosledkov z hl'adiska
vybranych kritérii),

Etapa: hodnotenie dosledkov variant rozhodovania (vyber varianty, ktora je urcena
k realizacii alebo preferencné usporiadanie variant),

Etapa: realizacia zvolenej varianty rozhodovania (realizacia a implementacia zvolenej
varianty),

Etapa: kontrola vysledkov zrealizovanej varianty (stanovenie odchylok vzhladom
k stanovenym cielom, priprava a realizacia napravnych opatreni, korekcia ciel'ov,
pokial' neboli realisticky postavené).

FAKTORY OVPLYVNUJUCE ROZHODOVACI PROCES

Priebeh a vysledky rozhodovacieho procesu ovplyvriuje rad faktorov. Je mozné ich

rozdelit’ na faktory organizacie (vnitorné) a na faktory prostredia (vonkajsie), obrazok 3.

Vnutorné Vonkajsie
osobnost manazéra, jeho ¢ informacie o stave okolia,
skusenosti, hodnotovy e predpokladané dosledky
system, e novost' Ulohy,
charakter a vyznam o disponibilny Cas
rozhodovacieho problému, e externé hodnotenie organizacie ~
informacie o organizacii, (povest’, postavenie na trhu), E
akceptovanie rozhodnutia e ocCakavanie socialneho okolia a
vykonavatel'mi, N pod.
nazory spolupracovnikov, I

Uroven podriadenych,
vztahy,
moznosti, zdroje.

Obrazok 3 Faktory vplyvajlce na priebeh a vysledky rozhodovacieho procesu [5].

METODY ROZHODOVANIA

ManaZéri vyuZivaju cely rad technik a metod, Standardizovanych aj intuitivnych postupov.
Rozhodovacie metddy a techniky mézeme clenit’ podla réznych kriérii, napr[3,5,7]:

empirické — zalozené na skusenostiach, intuicii, emdciach

a) empiricko-intuitivne — opierajui sa o intuiciu a skusenosti subjektu
manazmentu,
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b) empiricko-analytické — vyuzivajid analyzu, ktorou sustred’uju, triedia
a vyhodnocuju fakty o jave,

c) expertné — zaloZzené na subjektivnych, ale kvalifikovanych odporucaniach
expertov.

heuristické — vyuzivaju prednosti empirickych a matematicko-statistickych metod;
zaloZené sU na zdravom rozume a logike

a) delfska metdda,

b) brainstorming,

c) rozhodovacie tabulky a rozhodovacie stromy,

d) rozhodovacia analyza — univerzalna, zaloZzena na odbornych znalostiach

a logickom mysleni subjektu,
e) rozhodovacia matica — zakladom je kopec informacii a ich kvalita.

exaktné — zalozené na vedeckej analyze; pri rieSeni rozhodovacich situdcii, ktoré sa
opakuju a vzt'ahy medzi prvkami su vyjadrené kvantitativne
a) metddy matematickej Statistiky — korelacna a regresna analyza, analyza Cas.
radov, tedria pravdepodobnosti,
b) metddy matematickej analyzy — diferencidlny a maticovy pocet, extrapolacia,
c) metddy operacnej analyzy — matematické programovanie, grafické a sietové
analytické metddy, tedria hier, tedria hromadnej obsluhy, tedria zasob
a tedria obnovy.

VYBER METODY ROZHODOVANIA

Metddy rozhodovania sU nastrojmi poznania a rieSenia problémov. Sumarizujd

osobitné pravidla, ktorymi sa treba riadit’ pri poznavani a rieSeni problémov, aby sa ziskali
pozadované vysledky. Pomahaju subjektu rozhodovania prijat’ ¢o najlepsie rozhodnutie. Tie
najjednoduchsie metddy sa opieraju o osobné skisenosti a tie najzlozitejSie su zalozené na
vedeckych poznatkoch. Volba metédy zavisi od charakteru rozhodovacieho procesu
(problému), od charakteru situacie a najma od ciel'ov, od hlavného smerovania organizacie,
od dostupnosti a kvality informacii a dalSich faktorov. Postup vyberu vhodnej metody
rozhodovania je nasledovny:

a) analyza problémovej situacie, ktora vyzaduje rozhodovanie,

b) identifikacia rozhodovacieho problému,

c) identifikacia charakteristik rozhodovacieho problému. Ide o stanovenie typu
problému (zloZity, jednoduchy, dobre, zle Struktirovany, algoritmizovatelny atd"),

d) zistenie skutocnej potreby aplikacie niektorej z rozhodovacich metdd. Vychadza sa
z analyzy existujluceho stavu a zistenia, i doterajsi sposob rozhodovania vyhovuie,

e) v pripade, Ze spOsob, akym sa rozhodovalo nie je vyhovujlci je potrebné najst’
vhodnd metddu rozhodovania pripadne kombinaciu viacerych metdd. Hladanie v
prvom kroku je mozné orientovat’' na zistenie, ¢i sa v podobnych situaciach uz
neuplatfuje niektora z metdd rozhodovania, s ktorou existuju skdsenosti. Je vhodné
posudit, ¢i nie je mozné tito metddu aplikovat,

f) detailné oboznadmenie sa s vybranou metddou resp. metddami. Rozhodnutie o
aplikacii tejto metddy moéze znamenat’ potrebu zabezpecenia zaskolenia pripadne
odborného vedenia a vytvorenie technickych podmienok,

g) aplikdcia metddy rozhodovania. Pri aplikacii sa postupuje podla postupu
oporuceného pre prislusni metddu,
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h)

ZAVER

po ziskani vysledkov je potrebné tieto interpretovat’ a ziskané skusenosti pouzit’ pri
pripadnej korekcii metédy (napr. zmena kritérii, vah. .a pod.). Na tomto zaklade je
ozné vytvorit’ funkény metodicky postup a organizacné zabezpecenie, ktoré umozni
opakovanu aplikaciu metody (metod) rozhodovania.

V manazérskej praxi Uspesnost’ manazmentu zavisi vo velkej miere od kvality

rozhodovacieho procesu, v podstate kazdy riadiaci pracovnik v podniku (bez ohladu na
funkciu) a nielen v podniku uskutoChuje doblezité rozhodnutia alebo sa zUcastfiuje na
zlozZitejSich rozhodovaniach. Od jeho vysledkov sa odvija efektivita timu, organizacie, firmy.

Kvalitu,

rychlost’ a efektivitu rozhodovacieho procesu mozeme zvySovat' cielenym ucenim sa

resp. trénovanim. Efektivny manazér by sa mal vyvarovat’ chyb ovplyviujucich rozhodovaci

proces

a pracovny tim, efektivne a rychlejSie rozhodovat, vytvorit pragmatické a

realizovatel'né rieSenia.
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INOVACNE METODY MANAZERSKEHO HODNOTENIA

INNOVATION METHODS OF MANAGERIAL EVALUATION

Miroslav MALAK

ABSTRAKT

Prispevok sa zaobera vyuzitim rozhodovacej analyzy, ktord je mozné aplikovat’ v procese
hodnotenia montaze automatickej pracky. Vytvara a vyhodnocuje referencni metodiku ich
aplikacie do vybranych problémovych oblasti montaze. Pristupy rieSenia vychadzaju z
dokladnej analyzy vyrobku, technologického postupu montaze a zohl'adiuju Siroké spektrum
individudlnych poZiadaviek. Ziskané vysledky sa budd v ramci rieSenia grantovych uloh d'alej
verifikovat'.

KI'icové slova: Inovacné metddy, manazérske hodnotenie

ABSTRACT

The paper is concerning of decision analysis, which can by applied at phase of upper filled
automatic assembly analysis. The goal of this paper is create and evaluate of reference
methodology in selected areas of upper filled automatic. The paper shortly characterizes
basic characters of assembly process, analyzes stature and justness of assembly process. It
includes selected methods, which can be used in individual steps of projection of assembly
systems. Obtained results will be verification.

Keywords: Innovation methods, managerial evaluation

JEL klasifikacia: M11

uvob

Sucasné tendencie zvySovania konkurencnej schopnosti vyrobkov si vyzaduju
skracovanie inovacného cyklu a znizenie objemu vyroby pri stcasnom zvySeni poctu
variantov vyrobku. Vyrobna technika je schopnd vyvoja a prispOsobuje sa vznikajucim
nevykazuje vzdy potrebné adaptacné vlastnosti. Problematika zmien sUcasnej strojarskej
vyroby je charakterizovana viacerymi atribdtmi, za jeden z najdbleZitejSich je mozZné
povazovat' prechod k znalostnej spolocnosti, ¢o znamend, Ze na prioritné miesto sa
dostavaju znalosti, t. j. najma nové vyrobné technoldgie, nové vyrobné systémy, nové
spoOsoby organizacie a riadenia vyroby. (Chesbrough, 2006)

Price (2007) tvrdi, Ze vyznamnou etapou technologického projektovania je
navrhovanie vyrobnych systémov (zoskupeni), ktorych Cinnost' sa umiestriuje do urcitého
priestoru a casu. Projekt vyrobného systému je model, ktory vyjadruje technologicko-
organizacnl podstatu vyrobného procesu prostrednictvom vyrobnej Struktiry a zobrazuje ju
priestorovym a ¢asovym usporiadanim prvkov tohto procesu.
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MesaroS a Krsak (2009) definuju projekt ako ,suhrn cinnosti zameranych na
dosiahnutie urcitého ciela v ramci daného rozpoctu a ¢asového rozvrhu, alebo akakol'vek
Uloha, ktord je casovo a vecne ohrani¢ena (spravidla jedinend) a ktora sa realizuje
interdisciplinarne®.

Uplatfiovanie principov komplexnej automatizacie vyrobnych procesov zvyraziuje
tendenciu vzostupu podielu pracnosti montaze na celkovej pracnosti vyroby vyrobku. Vznika
potreba nasadenia viacUcCelovych, stavebnicovych a pruznych montaznych zariadeni. Rozvoj
montaZe znacne ovplyviiuje aj nasadzovanie priemyselnych robotov. Montdz je mozné
ponimat’ ako zoskupenie procesov spojovania, pri ktorych sa rozne suciastky a montazne
podskupiny spajaju do celkov a findlnych vyrobkov. Finalne vyrobky pozostavaju zo
suciastok, montaznych podskupin aich Casti, ktoré boli zvalSa vyrobené a zmontované
vinom case a na inom mieste. Ulohou montdzneho procesu je vyprodukovat vyssi celok
v uréitom mnozstve, kvalite a za urcity ¢as. V montazi sa objavuju vsetky Glohy a problémy
predchadzajliceho vyrobného procesu. (Price, 2007)

HODNOTENIE MONTOVANEHO VYROBKU — ZHORA PLNENEJ PRACKY

Vzorovym hodnotenym vyrobkom v prispevku je zhora plnena automaticka pracka.
V slovenskych podmienkach v si¢asnom obdobi globalnych zmien premietajlicich sa do
vSetkych etdp vyroby je potrebna Gcelnd transformacia zahrani¢nych poznatkov a skusenosti
aich premietnutie do praxe. Sucasne je potrebné vytvarat' vlastné znalostné systémy
a rozvijat’ vedecko-vyskumné zazemie.

V tejto etape hodnotenia montovaného vyrobku bolo potrebné sa zaoberat
hodnotenim vyrobku z hladiska montazneho procesu. V analyze sUCasného stavu su
uvedené zakladné principy a pristupy tykajice sa montdzne a recyklacne sposobilej
konstrukcie vyrobku. Pre hodnotenie bola navrhnutd metdda rozhodovacej analyzy, ktora
umoznuje expertné skupinové hodnotenie.

HODNOTENIE MONTAZNE SPOSOBILEJ KONSTRUKCIE VYROBKU

Pre posudzovanie konsStrukcie vyrobku z hl'adiska montdZe bola pouzitd metdda
rozhodovacej analyzy. V tab. 1 je uvedeny priklad formuldra pre hodnotenie konstrukénej
zmeny na zaklade firmou zvolenych kritérii a doporuceni.
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Tabulka 1 Navrh formulara pre posudzovanie konstruk¢nej zmeny z hl'adiska montaznej

spOsobilosti

POSUDZOVANIE MONTAZNE SPOSOBILE] KONSTRUKCIE VYROBKU
A B C
, 2 Sucin
KRITERIA Vaha Bodove | 1,0 dového
kritéria i hEe hodnotenia
zmeny a véhy

Jednotlivé suciastky

1 | Moznost zlepovania suciastok 3 +1 3

2 | Identifikovatelna asymetria stciastok 1 +3 3

3 | Priestorové poziadavky pri skladovani 3 +3 9

4 | Spravne konstruované vodiace plochy 2 +1 2

5 [ Bezproblémové chovanie sa v privodnej slstave 2 +1 2

6 | Bezproblémovy materidl stciastok 3 -2 -6
Montazne podskupiny

15 | Sposob centrovania 2 +1 2
16 | Montazne zakladne 2 +1 2
17 | Konstrukcné riesenie zakladnej suciastky 1 +3 3
18 | MozZnost’ chybného spojenia 3 +3 9
Celkové riesenie vyrobku

19 | Uroveri celkového kondtrukéného rieSenia 3 +1 3
20 | Unifikacia konstrukcie 1 +3 3
21 | Clenenie na montazne podskupiny 3 -2 -6
22 | Oddelenie zavislych a nezavislych montaznych skupin 1 +3 3
23 | Pocet suciastok vo vyrobku 3 +3 9
24 | PoCet druhov suciastok 2 +1 2

atd'.
SUMA

Hodnotenie planovanej zmeny v porovnani s existujlicim stavom na zaklade spifiania

doporuceni pre montazne sposobill konstrukciu:

+3 — vel'mi vyznamna zmena
+2 — vyznamna zmena

+1 — mald zmena

0 — Ziadna zmena

Vybranym kritériam je potrebné priradit’ vahy vyznamnosti:

1 - maly vyznam

2 - vacsi vyznam
3 - velky vyznam

Pocet a druh kritérii v jednotlivych kategdriach je mozné individudlne modifikovat’
pre konkrétne podmienky zavislé od druhu posudzovanych vyrobkov, ich zloZitosti a pod.

Hodnota koeficientu K sa moze pohybovat’ v rozsahu od -3 do +3. Navrhovana
zmena je vyhodna ak sa hodnota koeficientu blizi k 1. (obr. 1)
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A

Celkové riesenie vyrobku

-6

Montazne podskupiny

Jednotlivé suciastky

-6

. 9
Bodové hodnoten1e E E
"‘v A d

| 3 | 1 3 | 1
-10 -5 10
p , . hranica koeficientu i , .
maximalna dolna hranica maximalna horna hranica
koeficientu koeficientu

Obrazok 1 Histogram postdenia montaznej sposobilosti konstrukénej zmeny podla
rozhodovacej analyzy z tab. 1
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HODNOTENIE RECYKLACNE A DEMONTAZNE SPOSOBILEJ KONSTRUKCIE

VYROBKU

Daldou doleZitou oblastou ktorej je potrebné venovat pozornost je recyklacia
a demontaz vyrobku po uplynuti doby jeho Zivotnosti.
7ab. 2 uvadza priklad posudenia vyrobku (zhora plnenej pracky) z hl'adiska recyklacie

a demontaze.

Tabulka 2 Identifikacnd tabulka pre posudenie recyklacne a demontdzne spdsobilej
konstrukcie vyrobku
SPECIFIKACIA
KRITERIUM sposobila podmienecne nevhodna
- ; sposobila = .
konstrukcia = ; konstrukcia
konstrukcia
< z 1' ¢ hierarchicka (“:iastoéne, nehierarchicka
Struktiara vyrobku _\ hierarchicka
2.
Pocet suciastok vo do 30 - 50 Nad 50
vyrobku
ik . rozoberatelné nerozoberatelné | materidlové spojenie
Druhy spojov
4.
Pocet spojovacich 1 3 aviac
metod
5. axialna v hlavnom axidlad vo . )
p , . = radialna, nepriama
Pristupnost’ spoja smere ajsom smere
P 9 * linearne rotacn kombinované
Demontazne pohyby
7.
Pocet materialovych 1 2 3 a viac
kombinacii
8.
Identifikacia vSetky oz podmienecna problematicka
pouzitych materialov
= dobra podmienecna problematicka
Automatizovatelnost’
10.
Stabilita . podmienecne . o
demontovaného stabilna stabilng ohybna, nestabilna
obiektu
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HODNOTENIE MOZNOSTI AUTOMATIZACIE ORIENTACIE A MANIPULACIE SO

SUCIASTKAMI

Metddu rozhodovacej analyzy je mozné tiez pouzit’ i pre hodnotenie stciastok
z hl'adiska moznosti automatizacie ich orientacie a manipulacie. Riesené priklady kritérii su
uvedené v tab. 3.

Tabul'ka 3 Identifikacna tabul'ka kritérii pre posudzovanie suciastok z hl'adiska
automatizovanej orientacie a manipulacie

Tar Vhodné Podmienecne vhodné Nakladna
Kritérium S\ ar e -
pre automatizaciu pre automatizaciu automatizacia
e P Rotacny as_ymetrlcky Nerotavcr]y asymet-rlclfy,
e s podmienene rotacny asymetricky
Tvar asymetricky s dobre . e . e
o . o ; identifikovatel'nou s tazko
suciastky identifikovatel'nou . G . o .
. asymetriou, nerotacny identifikovatel'nou
asymetriou P .
symetricky asymetriou
0,5-1mm <0,5 mm
Rozmery el 300 — 800 mm >800 mm
Hmotnost Nizka Stredna Vysoka
0—-10kg 11 — 30 kg >30 kg
Pevnost’ pevna elasticka plasticka
Siadne Epecialne ; Povrch znecisteny,
Povrch €SP Specialne poziadavky mokry, poskriabany,
poziadavky )
hrdzavy ...
. Vhodné orientacné Menej vhodné orientacné | Orientacné prvky nie na
Tvarove - 5 5
prvky na vonkajsom prvky na vonkajsom vonkajsom povrchu
prvky o
povrchu povrchu suciastky
SN Stabilna Viacero stabilnych poloh Nestabilna
polohy
Teplota = teplote okolia Teplota okolia + 20 °C VysSia teplota
ZAVER

Rozhodovacia analyza predstavuje hodnotenie navrhnutych rieSeni podla viacerych
kvantifikovatel'nych a nekvantifikovatelnych kritérii, moznost’ aplikacie tak v rozhodovani za
podmienok istoty ako aj s uvazovanim rizika.

Diskusia dosiahnutych vysledkov pouZitej metddy v rieSenej Ulohe je hodnotena
v nasledujicom histograme (obr.2) podla vopred stanovenych kritérii.
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s

érid

Krit

-3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7
Bodové hodnotenie

Obrazok 2 Histogram dosiahnutych vysledkov podla zvolenych kritérii

Legenda k obr. 2:

pouzitelnost’ (2)

Uspora Casu (0)
modifikovatel'nost’ (6)
zvysenie variantnosti (6)
podpora tvorivosti (3)
prehl'adnost’ a nazornost’ (6)
aplikacna narocnost’ (-1)
pocitacové spracovanie (4)

PN hWN

Je moZné konstatovat, Ze postup aplikacie je velmi individualny a vysledky v
mnohom zavisia od spdsobu modifikacie metody. Exaktné kvalitativne hodnotenie tejto
metody je komplikované. Vo velkej miere zalezi na individualite kreativnosti projektanta,
ktory uvedent metddu pouziva.

Prispevok bol pripraveny v ramci riesenia grantovej ulohy VEGA 1/0102/11 Metody a
techniky experimentdlneho modelovania vnutropodnikovych vyrobnych a nevyrobnych
procesov.
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FAKTORY OVPLYVNUJUCE ZMENU ORGANIZACNE]
STRUKTURY PODNIKU

FACTORS INFLUENCING THE CHANGE OF ORGANIZATIONAL
STRUCTURE OF THE COMPANY

Monika BUKOVA

ABSTRAKT

Clanok sa zaobera problematikou organizacnej Struktdry a jej zmenou v podniku. Rozobera
zakladné teoretické vychodiska a poukazuje na zakladne faktory, ktoré ovplyviuju tvorbu
a formovanie optimalnej organizacnej Struktary podniku. Organizacna Struktira je Struktara
prvkov organizacie — t.j. pracovisk, Utvarov a vztahov medzi nimi. Jej tvorba zavisi od
vel'kosti a rozsahu podniku, od spdsobu delby prace, pravomoci a zodpovednosti. Na jej
formovanie pOsobi mnoho faktorov jednak z vnutra podniku ale taktiez aj z externého
prostredia, v ktorom podnik p6sobi.

KI'icové slova: faktory, zmena, organizovanie, organizacna Struktira

ABSTRACT

The article is focused on issue of organizational structure and its changes in company. It
analyzes basic theoretical background and shows the basic factors that influence the
development and shaping of the optimal organizational structure of the company. The
organizational structure is the structure elements of the organization — departments,
divisions and relations between them. Its formation depends on the size and range of
company, the methods of work dividing, competences and responsibility. On its formation it
operates many factors on the one side from inside of company but also from the external environment
in which company operates.

Keywords: factors, change, organizing, organizational structure

uvobD

Podniky s vel'mi zlozitymi ekonomickymi systémami, ktoré funguju podla urcitych
pravidiel a predpisov. Funguji v danom usporiadani. Tieto pravidla a usporiadanie, musia
byt najprv dokladne naplanované a nasledne precizne uskutocnené organizacnymi
opatreniami. Pod organizovanim rozumieme na jednej strane proces vytvarania akéhosi
poriadku vSetkych podnikovych cinnosti (Strukturovanie) a na strane druhej vysledok tohto
procesu. To znamena, Ze ide o suhrn vSetkych pravidiel, ktoré slizia podnikovému vedeniu
a podriadenym organom, aby planovito realizovali vSetky podnikové procesy. Zmyslom
organizovania je teda snaha o vytvorenie prostredia, ktoré umozni efektivnu spolupracu
vSetkych zamestnancov podniku. Organizovanie je vlastne cielavedoma cinnost, ktorej
konecnym cielom je usporiadat’ prvky v systéme, ich aktivity, koordinaciu, kontrolu tak, aby
prispeli maximalne k dosahovaniu celkovych cielov organizacie a k zosuladeniu
a zefektivneniu vSetkych zamestnancov, ¢innosti a procesov v podniku.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 8, 2012, ¢&. 3 34
ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 3/2012
on-line odborny casopis o novych tfrendoch v manazmente

Predmetom organizovania je kompletna podnikova cinnost, vSetky hlavne aj
vedlajSie podnikové funkcie. V usporiadanom podniku musi byt v podstate vsetko
organizované. Pravidla, vznikajice procesom organizovania vladnu v podniku a zarucuju
poriadok v podnikovych procesoch. Vysledkom procesu organizovania je vznik organizacnej
Struktdry. Organizacnd Struktiru mézZzeme definovat’ ako subor vsetkych prvkov v podniku
a vztahov medzi nimi. Tieto prvky je potrebné zorganizovat’ ¢o najefektivnejsie. Len
efektivne a optimalne zostavena organizacna Struktira bude mat’' priaznivy vplyv na
fungovanie celého podniku.

ORGANIZACNA STRUKTURA PODNIKU

»Organizacna Struktura je mnozina prvkov, resp. Strukturalnych jednotiek a vzt'ahov,
vazieb medzi nimi." (Sedlak, 2007. s. 206) Jej Ulohou je zabezpecit' procesy organizovania
ako relativne trvalého usporiadania. Prvkom, Strukturalnou jednotkou je urcita ucelena cast’
organizacie, a to Utvar alebo pracovisko. Vztahy medzi nimi si informacné vazby, ktoré
pomahaju realizovat’ informacné prepojenia, nevyhnutné na zladené plnenie vykonavanych
procesov.

Organizovanie a jemu zodpovedajlce organizacné StruktUry patria k zakladnym
pilierom moderného manazmentu. VyuZiva vyhody delby prace, zaistuje koordinaciu
potrebnych cinnosti a vzt'ahy l'udi, ktoré ho uskutoCnujd. Poriadok, disciplinu a spOsob
realizovanych cinnosti ulahcCuje vymedzenim pravomoci a zodpovednosti l'udi zic¢astnenych
na organizovanych procesoch. Organizacna Struktdra je tvorend prvkami — miesta, Utvary a
vztahmi medzi nimi. Musi vyhovovat' potrebe koordinovat' cinnosti kolektivov ludi pri
zaist'ovani ciel'ov firmy a zaroven utvarat priaznivé podmienky pre spokojnost’ a motivaciu k
dosahovaniu dobrych vysledkov ich spolocnej prace.

Struktury vyjadruja formu usporiadania procesu delby prace na racionalne zaistenie
mnoziny riadiacich a vykonavacich cinnosti. Prispievaju tak k hospodarnemu zabezpecovaniu
manazérskych funkcii, a to vratane ramcového priradenia pravomoci a zodpovednosti za ich
plnenie. Organizacné Struktiry na jednej strane zabezpecuju diferenciaciu vykonavania
kvalifikovanej a hospodarnej Cinnosti stanoveného okruhu, na strane druhej zaistuju aj jej
integraciu. (Thomasova, 2005)

Jednym z hlavnych zmyslov organizovania, je vytvorenie organizacnej Struktury,
ktora vytvori predpoklady pre efektivnu pract a spolupracu vsetkych zamestnancov podniku.
Tvorba organizacnej Struktiry je pre kazdy podnik individudlnou zaleZitostou, neexistuju
univerzalne organizacne Struktlry, ktoré zabezpecia efektivne fungovanie. Preto musi byt
Sitd na mieru konkrétneho podniku, musi byt podporou pre realizaciu podnikovej stratégie.
Organizacna Struktira musi byt’ postavena tak, aby vytvarala podmienky, predpoklady, pre
realizaciu stratégie, a tym pre naplnenie zakladného ciel'a podnikatela - zvySovania hodnoty
podniku. Je dblezité, aby kazdy zamestnanec poznal svoje postavenie a rolu pri plneni
stratégie. Aby to bolo mozne, podnik potrebuje kvalitny informacny systém a vhodny
komunikacny systém. Pravé komunikany systém je v znacnej miere ovplyvneny
organizacnou Struktdrou, na zaklade organizacnej Struktiry méze byt spolupraca vo vnutri
podniku bud’ efektivna alebo neefektivna. (Synek, 2002)

Zakladné prvky organizacnej struktiry
Ako zakladne charakteristiky organizacnej StruktUry vnimame nasledujlce prvky,
vytvorene vo vnutri podniku:
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e del’'ba prace - rozloZenie alebo rozclenenie komplexnej Cinnosti alebo Ulohy na
viaceré, jednoduchsie Ulohy a pripojenie tychto uloh k jednotlivym organizacnym
jednotkam. Del'ba prace je zaroven zakladom rozélenenia organizacie.

e del'ba pravomoci - vymedzenie kompetencii veducich pracovnikov jednotlivych
organizanych jednotiek, ktoré vznikli na zdklade delby prace. Detailnejsie
vymedzenie pravomoci sa tyka urCenia rozhodovacej a prikazovacej pravomoci
medzi vedenim podniku a veducimi hierarchicky nizSich Grovni. Vytvorenie harmonie
medzi delbou prace a del'bou pravomoci je jednym z najdolezitejSich uloh vedenia
podniku. K vytvoreniu flexibilnej a adaptivnej organizacnej Struktire je potrebne
vytvorit’ taky systém, v ktorom mo6zeme sledovat’ zainteresovanost, vykon a taktiez
zodpovednost'.

e koordinacne nastroje - strategicky doblezitd a vyznamnd charakteristika
organizacnych Struktir. Zaobera sa vztahmi podriadenosti a nadriadenosti a popri
jednotny smer pre cinnost’ jednotlivych organizacnych jednotiek: r6zne predpisy,
pravidla, plany, programy, procesy.

e konfiguracia - sekundarna alebo odvodena charakteristika z dovodu, ze prvé tri
znaky v podstate vytvoria ramec organizacnej Struktiry, teda vytvoria jej
konfiguraciu. (Dobak, 2004)

STRATEGIA A ORGANIZANA STRUKTURA

Stratégiu mézeme charakterizovat’ ako ,vymedzenie zakladnych dlhodobych ciel'ov
podniku a prijatie smerov rozvoja, ako aj alokaciu zdrojov nevyhnutnych na dosiahnutie
tychto ciefov” (Chandler, 1962) Je to jednotny, suhrnny a integrovany plan, ktory je
navrhnuty tak, aby zabezpedil dosiahnutie zakladnych ciel'ov podniku.

V procese realizacie stratégie nevyhnutnou a najzloZitejSou Ulohou vedenia je
harmonizacia organizaCnej StruktUry a stratégie firmy. Podla empirickych zisteni moZno
konstatovat, Ze organizacnad Struktira vo svojom dosledku zodpoveda typu vytycenej
stratégie. Nie je jednoznacCne spojenie medzi danymi stratégiami a organizacnymi
Struktirami, pretoZze budovanie organizacnej Struktdry ovplyviiuje vel'mi vela faktorov. Ak
vak spolocnost’ vytvori novu stratégiu, tak vo vacsine pripadov ju existujuca organizacna
Struktura nedokaze efektivne realizovat. Struktiru je potrebné zmenit, ale nemozno
oCakdvat, ze nova organizacna Struktura automaticky zefektivni fungovanie.

Zaroven je potrebné konstatovat, Ze vplyv stratégie a organizaCnej Struktury je
vzajomny, organizacna StruktUra taktiez ovplyviiuje stratégiu. Napriklad, ked’ zmena
stratégie vyzaduje vel'mi velké komplexne zmeny, tak to organizana Struktira nemusi byt
schopna akceptovat. V takomto pripade zmena stratégie nevedie k Uspechu. Je potrebna
rovnako zmena organizacnej Struktdry, ktord bude plne prispésobena novej stratégii a bude
prispievat’ k jej efektivnemu plneniu. V tomto vzajomnom ovplyviiovani to, Ci stratégia alebo
organizacna Struktira bude mat’ prioritu a Ci je potrebna ich zmena urCuje aj momentalna
situdcia a prostredie, v ktorom sa realizuju. (Dedouchovd, 2001) Pri harmonizacii stratégie a
organizacnej Struktary podniku méze poskytndt’ uzitocni pomoc aj zohladnenie Zivotného
cyklu daného podniku.

Pri rozvoji organizacnej Struktiry a jej harmonizacia so stratégiou je potrebne
prihliadat’ na:

- definovanie funkcii, ktoré sU najdolezitejSie z hladiska realizacie stratégie - z hladiska
Uspechu stratégie je nesmierne dolezité definovat’ funkcie. Potrebné je prihliadat’ na tie
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funkcie, ktorych spravne splnenie je zakladom realizacie stratégie. Tieto funkcie su v
podstate nositelmi moznosti spolocnosti.

- analyzu vztahu medzi procesmi a funkciami podniku - este pred zarad'ovanim kritickych,
doplnajucich a rutinnych procesov do organizacnych jednotiek je nesmierne dolezita hiboka
analyza vztahov medzi tymito procesmi a funkciami vykonavajucimi tieto procesy. Procesy
mozu smerovat’ do zasobovania, vyroby, fyzického toku vyrobkov, iné procesy zas mozu
smerovat’ k zakaznikom, dodavatelom. Pri harmonizacii stratégie a organizacnej Struktdry je
potrebné zohl'adnit’ aj tieto faktory.

- zabezpecenie samostatnosti organizacnych jednotiek - pri vybudovani organizacnej
Struktiry, ktora je harmonizovand so sledovanou stratégiu, je dolezité hladisko
samostatnosti organizacnych jednotiek, t.j. akd ma byt miera centralizacie alebo
decentralizacie vo vnutri jednotky. (Dedouchova, 2001)

Medzi stratégiou a pouzitel'nou organizacnou Struktdrou podniku nie su jednoznacne,
nespochybnitelne vztahy a pravidla. Podniky, ktoré maju rovnaki alebo podobnu stratégiu,
mozu vybudovat’ odliSne organizacne Struktury, ktoré budu fungovat. Na druhej strane
rovnaka organizacna Struktira moze byt efektivna u jednej a Uplné neefektivna u druhej
spoloc¢nosti. Aplikacia danej organizacnej StruktlUry nevylucuje vyuzivanie vyhod aj dalSich
organizatnych  StruktUr a foriem zaroven. Na zaklade toho v dneSnej dobe su asi
najrozsirenejsie kombinovane organizacne Struktlry, kde si podnik z kazdej Struktdry vyberie
to ¢o najviac prispieva k jeho efektivnemu fungovaniu.

ZMENA

Zmena predstavuje element, ktory je v siCasnej spolocnosti, ale zaroven aj svetovej
ekonomike velmi sklofiovanym prvkom. Je to spOsobené tym, Ze globalizacia a z nej
prameniaca interdependencia a internacionalizacia spOsobuju, Ze sUcasné turbulentné
prostredie vedie v snahe zachovat’ konkurencieschopnost’ k zmenam malého, individualneho,
ale aj komplexného, vel'kého rozsahu. Uspesna zmena si vyzaduje, aby metody, techniky,
stratégie a implementacné taktiky boli prispdsobené konkrétnej histérii, kultire a f'udom v
organizacii. Existuje cely rad modelov, ako zmenu uskutoc¢nit'. Kazda zmena, ak je to mozné,
by mala byt zmenou planovanou. NanUtena zmena vedie vzdy k odporu. Aj napriek tomu, Ze
potreba zmeny je vSeobecne uznavanym atribitom, mnoho manazérov ma este stale snahu
verit, Ze sa prave ich dotknu zmeny Co najmenej alebo, Ze ich zvladnu za pomoci
postupnych zlepseni namiesto zasadného posunu v ich mysleni a postojoch. (Cepelova,
2003)

Zmena organizacnej struktiry podniku

Inovacie a zmeny predstavuji prvok, ktory mozno implementovat’ v réznych
oblastiach. Jednou z vysoko relevantnych oblasti v podniku je aj organizacna Struktira.
Organiza¢nd Struktdra je vysledkom manazérskej funkcie organizovania. Aby doSlo k
splneniu vrcholovych cielov podniku, musi byt’ spravne urcena nielen stratégia podniku, ale i
od nej odvijajlce sa vzt'ahy medzi pracovnikmi. (Thomasova, 2005)

Podnik neexistuje len v nemennom prostredi, ale premenlivost’ vonkajsej i vnatornej
situacie podniku vyzaduje, aby bol schopny flexibilne menit’ t ktord potrebnl zlozku. V
mnohych pripadoch musi déjst’ v pociatocnom Stadiu realizacie zmeny aj k vytvoreniu novej
organizacnej StruktUry. Manazment zmeny sa chape ako usmernené Usilie zamerané na
identifikovanie potreby zmeny, identifikaciu predmetu zmeny, planovanie, realizaciu, ale aj
kontrolu zmeny. Je vel'mi doleZité, aby cely proces zmeny bol uskutocneny bez chyb, pretoze
mald chyba mo6ze vyvolat’ retazovu reakciu, ktorda moéze vyustit’ nielen do rozpadnutia a
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zlyhania procesu zmeny, ale méZe byt' ohrozeny aj podnik, a to aZ natolko, Ze vstupi do
krizy. Struktirne zmeny preto musia byt uskutoCfiované az po identifikovani vsetkych
moznych hrozieb procesu zmeny a definovani moznych opatreni proti tymto hrozbam.
(Cepelova, 2003)

Sucasné podniky Celia neustale sa zvySujucemu konkurenénému tlaku, ktory vyplyva
nielen z rastu poctu spolocnosti zabezpecujlicich potreby zakaznika, vysSich narokov
zakaznika, ale aj z globalizacnych tendencii, ktoré sa v stcCasnej ekonomike uplatiuju. Pre
podniky je velmi dolezité vediet’ flexibilne reagovat’ na meniaci sa stav na trhu. Dochadza k
r6znym zmenam, ktoré mozu mat’ charakter zmeny pracovného ukonu jedného pracovnika,
avsak méze déjst’ aj k zmene fungovania celej organizacie. Momentom, pri ktorom dochadza
prave, k takejto radikalnej zmene je aj prestavba, resp. inovacia organizacnej Struktiry.

PRAVIDLA PRE TVORBU OPTIMALNEJ ORGANIZACNEJ STRUKTURY

Odbornici z RBC Bank sa zhodli na troch pravidlach tvorby optimalnej organizacnej
Struktury:

1. Rozsah kontroly - manazér by mal dohliadat’ na optimalny pocet zamestnancov. Prilis
vysoky alebo na druhej strane prilis nizky pocet podriadenych vedie k neefektivnosti.
Manazér na jednej strane nemusi zvladat' vysoky pocet podriadenych, nestiha
kontrolovat’ ich Cinnost’ a na strane druhej je pretazeny z nedostatku pracovnikov. V
administrative, rozpétie riadenia by malo byt pat’ az devat’ osob, optimalny pocet je
sedem. Pri pocte nizSom ako sedem manazér moze byt nevyuzity. Pri pocte vysSom
mdZe byt zase ohrozena ucinnost.

2. Uroven hlasenia - zamestnanci, ktorych oddelenia maju najvacsi vplyv na zisk
by mali svoje hlasenia odovzdavat’ priamo majitel'ovi podniku, resp. vrcholovému
manazérovi podniku alebo generalnemu riaditel'ovi. Ide predovSetkym o vedlceho
marketingu, predaja, vyroby, nakupu a financii, Uc¢tovnictvo.

3. ManaZment rozmiestnenia - pocet Urovni medzi hlavou spolocnosti a najnizSimi
Uroviiami riadenia by mali byt obmedzené na minimum. Nie je to len preto, aby sa
znizili naklady (je potrebny nizsi poCet manazérov), ale predovsetkym preto, ze ¢im
je v podniku vyssi pocet stupriov riadenia tym su informacie, ktoré smeruju z nizsich
stupnov riadenia smerom k vrcholovému riadeniu viac skreslené a narusuje to ich
kvalitu. Rozhodnutia vrcholového manazéra zavisia vo velkej miere od informacii od
jeho podriadenych preto je toto kritérium vo velkej miere dolezité. (The business
owners advisors, 2009)

FAKTORY OVPLYVNUJUCE VZNIK A ZMENU ORGANIZACNEJ STRUKTURY

Efektivita organizacie zavisi hlavne od toho, aki ma organizacnu Struktaru, ako sa
prispdsobuju procesy organizacie, aké riadiace metddy sa uplatiuji, v akej miere je
podporujlca organizac¢na kultira. K pochopeniu tychto slvislosti v znacnej miere napomaha
tedria kontingencie, ktorda si do stredu svojej pozornosti postavila analyzu spojitosti
prostredie — stratégia — Struktdra — spravanie — vykon. Tato tedria vysvetluje, ze pri
vytvoreni, alebo zmene organizacnej Struktiry nemozeme ignorovat’ tie konkrétne faktory a
podmienky, medzi ktorymi dana organizacia funguje. Organizacnd Struktura, ktora v danych
podmienkach efektivne funguje, moze byt’ UpIné nepouzitelna v inych podmienkach. Veduci
organizacii medzi danymi podmienkami maju moznost’ odliSne reagovat’ na vyzvy prostredia.
Pract vedenia charakterizuje urcitd dvojitost. Jednak sa vedenie musi snazit' o to, aby
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vytvorilo organizacnG Struktdru, ktora najlepSia zodpoveda poziadavkam prostredia a
zaroven o to, aby sa cielavedomou cinnostou a stratégiou snazili zmenit' okolnosti, ktoré
brzdia vykon a zhorsuju podmienky fungovania.

Faktory ovplyviujuce vytvorenie novej alebo zmeny existujicej organizacnej
Struktdry su nasledujlce:
1. Prostredie - trzne prostredie, vedecko-technické  prostredie, medziorganizacné
prostredie, kultirne prostredie — v ktorom podnik posobi. Z charakteristik trhu podla
hladiska formovania organizaCnej Struktiry podniku méZeme vyzdvihnit' predovsetkym
premenlivost’ prostredia, ktoré je dané frekvenciou zmeny partnerov, intenzitou zmien
a nepravidelnostou zmien. Podla premenlivosti rozliSujeme dynamické a statické trzne
prostredie. V dynamickom prostredi sa rychlo menia trZzne styky spoloCnosti, nakupne
a odbytové moznosti. V statickom prostredi funguju dobre tie spolocnosti, ktoré dlhodobo
nakupuji a ponukaju rovnaké produkty a sluzby, obchodni partneri sa nemenia ani po
dlhSom obdobi, ndkupne a odbytové podmienky su dlhodobo nemenne.
Dalej komplexnost’ trhu, ktord mézeme urcit’ podla toho, aky velky je pocet vonkajSich
faktorov, ktoré treba zohl'adiovat’ pri rozhodovani, v akej miere si odliSne tieto faktory, a
ako sa rozdeluju v roznych segmentoch prostredia. Spolo¢ny vplyv premenlivosti a
komplexnosti urcuje rézne stupne neistoty pre organizaciu.
V neposlednom rade obmedzujuca sila - moze vzniknat' z monopolného postavenie
konkurenta, z nedostacujucej rovnovahy medzi ponukou a odbytom alebo z vladnych
obmedzeni. Cim mensi pocet zdkaznikov a dodavatel'ov ma urcita firma, tym intenzivnejsie
musi pocitat’ s obmedzujicimi silami.
2. Charakteristické rysy podniku - po zabezpeceni stladu s podmienkami prostredia
treba dbat' aj na to, aby organizacna Struktira bola zladena aj s charakteristikami
spolocnosti, ktoré sa nedaju v kratkom Casovom obdobi zmenit. Si to hlavne rozmer,
procesna a informacna technoldgia, pévod a poloha.
3. Charakter vyroby a predmet cinnosti podniku - druh Specializacie, Sirka sortimentu
vyroby, rovnorodost, stabilnost’ a dynamickost, oblast’ v ktorej podnik pdsobi - taktiez
vyznamne ovplyviluje organizacni Struktdru podniku. V tejto oblasti ide prevazne
o sortiment a kvalitu vyroby a poskytovanych sluzieb, nutnost’ udrzat' si dobri povest
a zakaznika. (Dédina, Cejthamr, 2005)
4. Vel'kost' a dlzka existencie podniku - v zasade plati, ¢im vacsi je podnik, tym
formalnejsiu Struktdru a kultiru ma. Rychle zmeny velkosti, miery rastu a personalnej
politiky maju vplyv na Struktiru podniku. (Lukasova, Novy et al., 2004)
5. Technologie — technoldgia vyroby a technologické procesy, ktoré podnik vyuziva.
6. Vlastnosti zamestnancov - kvalifikacia a osobnostné predpoklady, schopnost’ riadit’
a viest’ zamestnancov, technika a sp6sob riadenia. ManaZzment a ludské zdroje vrcholovy
podniku vyznamné zasahuje do povahy podnikovej kultiry a organizaCnej Struktdry.
Struktdra je vyznamné ovplyvnena tiez vyberom zamestnancov a ich schopnostou prijat’
filozofiu a stratégiu manazmentu za svoju a aktivne sa podielat’ na jej plneni. (Dédina,
Cejthamr, 2005)
7. Stavajlica organizacna struktira — predstavuje akysi zaklad pre tvorbu novej
Struktdry. Pricom moze byt len pozmenena v urcitych nevyhovejlcich castiach alebo Uplne
zmenena od zakladov a tym padom vytvorena Uplne nova organizacna Struktura.
8. Stratégia podniku — patri medzi najdoleZitejSie faktory ovplyviujlice organizacnu
Struktdru podniku. Ako uZ bolo spomenuté medzi stratégiou a StruktUrou existuju iste
vztahy, vazby preto jej vyznam je kl'Gcovy. Vyvoj a realizacia strategickych rozhodnuti je
zaleZitost'ou l'udi, ktori si nositefmi urcitych predpokladov, hodnét, nazorov a noriem.
V premenlivych podmienkach, ktoré od organizacie vyZaduju pruzné stratégie a spravanie,
nadobuda vyznam aj podnikova kulttra a jej vplyv na stratégiu. (Soucek, 2003)
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Potrebné je vSak spomenut, Ze uvadzané Cclenenie faktorov vplyvajlcich na
organizacnu Struktdru nie je kone¢né a nemenné a da sa teda povazovat' za relativne, kedze
samotnd organizacia sa na to aby mohla prezit, musi neustale prispbsobovat’ vSetkym aj
novo vznikajucim faktorom dynamicky sa vyvijajiceho podnikatel'ského prostredia. Pre kazdy
podnik je dolezity iny zo spomenutych faktorov. To Ze si uvedené v danom poradi
neznamena, ze také isté je aj poradie ich dblezitosti a vyznamnosti v podniku. Faktory, ktoré
maju pre jeden podniky vysoky vyznam mozu byt v inom podniku menej vyznamné alebo
dokonca az Uplne bezvyznamné.

ZAVER

Organizacnl Struktiru podniku vnimame ako nastroj na optimalne dosahovanie
strategickych ciel'ov firmy. K tymto cielom spravidla patri dosiahnutie a udrzanie vyznamnej
pozicie na trhu, uspokojovanie poziadaviek klientov, odolavanie tlaku konkurencie a zaistenie
optimalneho vyuzivania potrebnych zdrojov. NajvyznamnejSimi ciel'mi sU financné
ukazovatele, ako je rast predaja, vyska zisku, rentability, pripadne hodnota firmy.

Na vznik a formovanie organizacnych Struktir podniku posobi viacero faktorov. Tieto
faktory mézu mat’ rovnako bud' kladny alebo zaporny vplyv na vznik tychto Struktdr. Podnik
by sa mal snazit' tieto faktory ovplyviiovat' a tym prispiet’ k vytvoreniu ¢o najidealnejsej
organizacnej Struktdre. Ta by potom mala prispievat’ k jeho efektivnemu fungovaniu
a v neposlednom rade k dosahovaniu ziskov ¢o je prvoradou ulohou a hlavnym ciel'om
kazdého podniku.

Spravne navrhnutd organizaCna Struktira a organizacia firmy poskytuje viaceré
prinosy:

o efektivne rozdelenie zodpovednosti a kompetencii,

o efektivnejSie vyuzivanie firemnych zdrojov (investicie, pracovny kapital, trhova
pozicia, vyrobné a produktové know-how),

e previazanie smerovania firmy s Ciastkovymi ciel'mi podnikovych Utvarov a procesov,

e minimalizovanie vnutro firemnych konfliktov a pod.

Problematika optimalizovania a zmeny organizaCnej Struktury je velmi Siroka a
roznoroda. Navrhnut’ organizacnu Struktdru, ktora bude stopercentne Uspesna a efektivna je
takmer nemozne. Sta¢i mala nespokojnost’ zamestnancov, konflikt akéhokol'vek charakteru,
zavist', a organizacna Struktura, ktora na teoretickej Grovni bola optimalna, nebude fungovat’
Snahou manazérov podniku by malo preto byt navrhnit’ takd organizacnu Struktdru, ktora
by v ¢o najvacsej miere napomahala k dosahovaniu ciel'ov organizacie a v neposlednom rade
by vyhovovala aj vSetkym jej zamestnancom.
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SPOLUPRAVCA V OBLASTI BIOMETRIE V KONTEXTE
INFORMACNEJ BEZPECNOSTI

COOPERATION IN THE FIELD OF BIOMETRICS IN THE
CONTEXT OF INFORMATION SECURITY

Diana SAMEKOVA

ABSTRAKT

Poziadavky Uplne spolahlivej identifikacie os6b v poslednej dobe radikalne vzrastli a je viac
nez isté, ze tento trend bude v blizkej buducnosti pokraCovat. Pravdepodobne kazdy obcan
»Zapadnej civilizacie" je vystaveny potrebe pamatat’ si viacero identifikacnych znakov, pin
kédov, réznych hesiel, pomocou ktorych komunikuje, ,identifikuje sa“ v modernom svete.
Moznosti tradi¢nych technoldgii si obmedzené, v mnohych pripadoch je sposob identifikacie
nepohodiny, pripadne nedostatoCne zabezpeceny. Slabou strankou tradicnych technoldgii je
aj vel'ky dbraz na l'udsky faktor, ¢o robi tento systém este viac krehkejSim. RieSenim je
vyuzitie biometrickych technik, o ktorych poclivame uz dlhSiu dobu, no v komercne
pouzitel'nej podobe su k dispozicii az v poslednej dobe.

Kl'Gcové slova: biometria, bezpecnost, spolupraca, norma, informatizacia

ABSTRACT

Latest trend in completely credible identification of persons is increasing demand on the
requirements, and it’s clearly that the trend will continue in a near future. Every citizen of ,
western civilization" is forced to remember several identification tokens, pin codes, various
passwords, which enables them to interface and to identify themselves in the modern world.
There are certain limitations that traditional technologies have to face, for example in many
cases is the process of identification very inconvenient or the security is weak. The con side
of traditional technologies is also high emphasis on the human factor, what makes the
system even more fragile. The right solution could be found in use of biometrics technics,
which are well know for a longer time, however in commercial version they are available just
in recent time.

Keywords: biometrics, security, cooperation, standards, information

Jel klasifikacia: K32, M15

uvob

Biometria je vSeobecny pojem alternativne pouzivany pre popisanie charakteristik
alebo procesu. DalSia z definicii biometrie ju popisuje ako odbor, ktory skiima ¢loveka a iné
Zivé organizmy podla jedinecnych charakteristik, a to bud’ anatomicko-fyziologickych alebo
behavioralnych (t.j. tykajicich sa spravania), nazyvanych biometrické kl'ice. Fyziologické
kl'i¢e su tvorené anatomickymi Gdajmi ako odtlacok prsta, sken ocnej duhovky, sietnice,
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geometria ruky a tvare, identifikacia DNA. Behavioralne kl'ic¢e su tvorené Gdajmi ako hlas,
podpis, chodza, pouzivanie klavesnice. Biometria dokaze jednoznacne urdit’ identitu jedinca.
V sicasnosti nepredstavuje tato metdda ziaden technologicky, technicky, ani financny
problém. Diskusia o zavedeni biometrickych prvkov do identifikacnych a cestovnych dokladov
prebiehala niekol'’ko rokov, avsak aktudlnou sa stala predovsetkym po teroristickych utokoch
z 11. septembra 2001. Moderné informacno-komunikacné technoldgie umoziuji tdto
identifikaciu Ci verifikaciu vykonat' rychlo a pohodine prakticky kdekol'vek a kedykol'vek.
Jednotlivé biometrické znaky je totiz mozné ,previest™ do elektronickej podoby a uchovat’ ich
napr. v miniatirnom cipe, ktory moze byt' viozeny do bezného identifikacného ¢i cestovného
dokladu[1].

o  Popis biometria ako charakteristiky: biometria je meratelna biologicka (anatomicky a
fyziologicky) alebo behavioridlna charakteristika, ktora mo6ze byt pouzita pre
automatizované rozpoznavanie,

e Popis ako proces: biometria je automatizovand metdda rozpoznavania, ktora je
zalozena na meratel'nych biologickych alebo behavioridlnych vlastnostiach.

Rada Eurdpskej unie diia 13. decembra 2004 schvdlila Nariadenie ¢. 2252/2004 o
normach pre bezpecnostné a biometrické prvky v cestovnych pasoch a cestovnych
dokladoch vydavanych clenskymi Statmi. Podla tohto nariadenia su vsetky ¢lenské krajiny EU
povinné zaviest' prvé biometrické prvky (tvar) do novo vydavanych cestovnych dokladov do
konca augusta 2006 a d'alSie biometrické prvky (odtlacky prstov) do konca februara 2008.
Tieto biometricke charakteristiky budi pouZzivané pre overovanie autenticity pasov a viz
a taktiez pre overovanie identity drzitel'a pasu. Viaceré Clenské krajiny EU (napr. Francizsko
¢i Vel'ka Britania) vSak planuju zaviest' biometrické prvky aj do domacich ID kartach a je
pravdepodobné, Ze k tomu pristipia aj dalSie Staty. Dnes to uz totiz nie je otazka
technoldgie. Dokonca aj z hl'adiska ceny su tieto technoldgie beZzne pristupné. Pri zapise
biometrickych znakov do elektronickej podoby su pritomné tzv. hrubé (daje, vyberové a
ochranné algoritmy (kryptografia atd.) a Sabléony. Hrubé udaje pritom predstavuju
informaciu, ktord treba v zmysle ¢l. 8 Smernice 95/46/ES povazovat' za ,citlivy udaj". Preto
je potrebné spracovavat’ biometrické prvky ako citlivé Udaje z hladiska ochrany sikromia
(ochrana osobnych udajov).

SPOLUPRACA V OBLASTI BIOMETRIE

Na pociatku vzniku normy ISO/IEC 24713:2008[2] stoji Medzinarodna organizacia
prace (ILO) a Specializované agentlry Organizacie spojenych narodov (UN). Prave ILO
spustila program biometrickej identifikacie dokumentov, ktory mal globalny dopad. Do tejto
aktivity sa ¢asom zapojila aj Medzinarodnd namorna organizacia (International Maritime
Organization, IMO). Dohoda ILO cCislo 185, Identifikacia dokumentov namornikov, z roku
2003, je prvym medzindrodne zavdznym identifikatnym systémom pre kategoriu robotnikov.
PrinaSa uceleny bezpeCnostny systém obsahujici popis biometrickych identifikatorov,
pomocou ktorych je umoznend pozitivna identifikdcia namornikov. V sucasnosti ju
ratifikovalo uz 30 krajin. Kazda z krajin, ktora ratifikovala dant dohodu, je opravnena vydava
t' tzv. Dokumentaciu identity moreplavca (SID, Seafarers’ Identity Documents). Celkovy
progres v ratifikacii dohody d‘alSimi krajinami zvySuje celosvetovl bezpecnost’ na hraniciach
a v pristavoch, taktiez ulahcuje medzinarodny obchod a v neposlednom rade zlepsSuje
pracovné podmienky namornikov. Pri priprave dohody organizacia ILO vzala do Uvahy
ludské a spoloCenské prava, zakomponovala aj otdazku bezpecnosti Udajov. Tieto vSetky
aspekty s prave dovodom na viaceré diskusie v pripade zaclenenia biometrie do bezného
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Zivota obcCanov. V tomto Case sa Medzinarodna letecka organizacia (ICAO, International Civil
Avitation Organization) zaoberala otazkou pouzivania Cipovych technoldgii. V oktdbri sa kona
uz Stvrté sympdzium so zameranim na biometriu a bezpecnostné standardy, na ktorom sa
taktiez bude diskutovat’ o tzv. Pristrojovo Citatel'nych cestovnych dokumentoch (Machine
Readable Travel Documents, MRTD). Tieto aktivity boli akymsi spistacom medzinarodnej
spoluprace v oblasti biometrie. Ndpomocna v tejto ranej faze vyvoja bola aj organizacia ISO,
ktora povolila ILO pouZiva t' v tej chvili eSte oficidlne nevydané koncepcie noriem (ISO/IEC
19794-2, Informacné technoldgie, Formaty odovzdavania biometrickych dat: Zmensovanie
dat odtlackov prstov ISO/IEC 19794-4, Informacné technoldgie, Data snimok odtlackov
prstov). ILO vydala technicki norma ILO SID-0002, ktord popisuje metddy Uschovy
biometrickych dat. Pri dalSom postupe ILO Uzko spolupracovala aj s vyborom ISO/IEC JTC
1/SC17 pre karty a osobnu identifikaciu a vyborom pre automatickl identifikaciu a metody
zaznamu dat ISO/IEC JTC 1/SC 31, samozrejme na dalej spolupracovala s vyborom so
zameranim na biometriu ISO/IEC JTC 1 SC 37. Dékazom UspesSnej medzinarodnej spoluprace
je prave norma ISO/IEC 24713, za ktorou stoji Spolo¢na technicka komisia (Joint Technical
Committee) ISO/IEC JTC 1, podvybor SC37- biometria, ktorého uUlohou bolo zabezpedit
medzinarodne uznavané rieSenie vo forme normy. Pre zaistenie vysokej efektivity prace sa
vybor rozdelil do Siestich tzv. pracovnych skupin (Workgroups ,WG), ktoré boli zamerané
na[3,4]:

e JTC 1/SC 37/WG 1 Zjednotenie slovnika biometrie,
JTC 1/SC 37/WG 2 Biometrické technické rozhrania,
JTC 1/SC 37/WG 3 Metddy vymeny biometrickych dat,
JTC 1/SC 37/WG 4 Biometricka funkéna skladba a suvisiace profily,
JTC 1/SC 37/WG 5 Testovanie a reportovanie biometrie,
JTC 1/SC 37/WG 6 Medzinarodné pravne a spolocenské aspekty biometrie.

Norma ISO/IEC 24713:2008
Norma ISO/IEC 24713:2008[2] sa sklada z troch casti, zndma je pod nazvom
Informacné technoldgie — Biometrické profily pre dotykovu prevadzkyschopnost’ a vymenu
dat:
a) Cast’ 1: Prehl'ad biometrickych systémov a biometrickych profilov,
b) Cast' 2: Fyzicka kontrola vstupu zamestnancov na letiskach,
c) Cast' 3: Verifikacia a identifikacia namornikov na zaklade biometrie.

Norma BS ISO/IEC 24713:2008 je jednou z rodiny noriem, ktoré pripravuje vybor
ISO/IEC JTC 1/SC 37, tykajucich sa biometrie.

METODY BIOMETRIE

V momente, ked’ sa zacalo uvazovat' o0 masovom nasadeni biometrie, vznikla potreba
Specifikovat’ spolahlivost’  biometrickych systémov. V slCasnosti sa na jej porovnanie
vyuZivaju najma tieto parametre:

¢ FRR (False Reject Rate), teda pravdepodobnost’ chybného zamietnutia.
e FAR (False Accept Rate), teda pravdepodobnost’ chybnej akceptacie.

Cim nizsia je hodnota tychto paramterov, tym kvalitnejsia je identifikacia na zaklade
daného biometrického znaku. Hoci by sa na prvy pohlad mohlo zdat, Ze idealny je ten
biometricky znak, ktory dosiahne najnizSie hodnoty FRR a FAR, najmd vSak druhl z nich,
prax napokon ukazala, ze toto tvrdenie plati iba Ciastocne. Dal$im podstatnym parametrom
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sa ukdzala vyrovnanost' oboch hodnét, ktoré musia byt v optimalnom pomere. Menej
dblezitym, ale tiez podstatnym parametrom, je Udaj o case, potrebnom na ziskanie a
vyhodnotenie daného biometrického znaku. Hoci sa jednotlivé biometrické technoldgie
odlisuju v tom, ¢o a akym spdsobom snimajd, princip fungovania biometrickych systémov je
velmi podobny. Cloveku sa pomocou skenera, laserového Gc¢a, fotoaparatu alebo iného
snimacového zariadenia zosnimaju identifikacné biometrické znaky (napriklad odtlacky prstov
a tvar). Z tychto autentickych obrazov sa potom na zaklade presne stanovenych algoritmov
vyber( charakteristické prvky a vytvori sa tzv. Sabléna. Prave Sabléna umoznuje
automatizované biometrické procesy overenia alebo uréenia totoznosti, ¢ize urcenie stupria
pravdepodobnosti, ze oddelene ziskané biometrické charakteristiky urcuji (alebo neurcuja)
totoznost’ tej istej osoby. Rozhodujlce je, Ci ureny stupen prekraCuje stanovend medznu
hodnotu alebo nie[5]. Priklady a charakteristika existujucich biometrickych systémov:

Obraz tvare: Je jednou z menej naroCnych biometrickych metdd, zaklada sa na
principe identifikdcie osOb prostrednictvom rozpravania hlavnych &t tvare. Zakladom
systému je farebna kamera, ktord by mala mat’ ¢o najvyssie rozliSenie (¢im viac detailov
dokaze zachytit, tym je identifikacia spolahlivejsia). Na identifikaciu sa v tomto pripade
pouzivaju viaceré ,parametre™ tvare. Zakladnym je vzajomna poloha oci, nosa, Ust a usi,

Sken ocnej duhovky: Vykondva sa zvacSa prostrednictvom ciernobielej kamery.
Princip snimania je pomerne jednoduchy a nekladie na identifikovanu osobu zvlastne naroky,
aj tak je vsak tato proceduira o nieCo zloZitejSia ako v pripade odtlackov,

Sken ocnej sietnice: Je v porovnani s predchadzajicou metddou podstatne
narocnejsi, a to tak na technické vybavenie, ako aj na identifikovani osobu. Namiesto
kamery sa v tomto pripade pouZiva laser, ktory je namiereny priamo do oka. Praktické
nasadenie tejto metddy je preto velmi obmedzené.

Elektronicky podpis a hlas: Z pohladu miery zabezpecenia su najslabSimi prvkami

.....

statickych hesiel, ¢asto prezentovanych vo forme PIN-ov. Samotna problematika spociva v
istej miere moznosti napodobenia prislusnych ¢t a ich zmeny vplyvom vonkajSich vplyvov,
ako napriklad nadcha, nalada a podobne. Efektivne pole pre nasadenie hlasovej autentikacie
implementovand. Zvuk je pri snimani analyzovany z viacerych hl'adisk (frekvencné spektrum,
rytmus, intondcia). V pripade hlasovej indispozicie nie je mozné osobu identifikovat'.

Odtlacky prstov: Identifikacia os6b podla odtlackov prstov je najznamejSia a jedna
z najCastejSie pouzivanych biometrickych metdd. Identifikdcia vo svojom funkénom principe
pozostava z dvoch samostatnych faz. Prvym krokom je ziskanie obrazca odtlacku, ¢o sa
uskutocnuje snimanim CCD cipom alebo linedrnym kapacitnym senzorom. Takto ziskany
digitalizovany obrazec je potrebné nasledne vyhodnotit’ a jednoznacne identifikovat'. Je treba
brat’ ohlad na viaceré faktory (drobné poranenia, meniacu sa poziciu snimaného prstu na
snimadi, atd".). Softvérové algoritmy st v si¢asnom Stadiu vyvoja pomerne Uspesné, pricom
ich spolahlivost’ sa pohybuje na Urovni 99,93 %. V praxi sa vyuzivaju tri principy: opticky -
zalozeny na zmendch odrazenia skla v miestach, kde sa dotkne linia odtlacku prsta. Snimanie
je uskutocnené CCD cipom, kapacitny - meria kapacitu jednotlivych casti odtlackov,
pomocou linedrneho kapacitného senzora a ultrazvukovy - pouziva ultrazvuk na zistenie
povrchu prsta.
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PRINOSY Z POUZITIA BIOMETRICKYCH UDAJOV A VYUZITIE BIOMETRIE V
PRAXI

Ukladanie a Citanie biometrickych Gdajov v digitalnej forme nepredstavuje v
sucasnosti ziaden technologicky i technicky problém. Mozno ich ukladat’ na prenosné
médium, ¢im sa zarucuje ich flexibilita a vyuzitelnost' prakticky kdekol'vek. Biometrické
Citacky sa pouzivaji vSade tam, kde je treba zabezpecit vysoku spolahlivost,
transparentnost’, bezpecnost' a zaroven jednoduchost’ a komfort. Ich prinosy su:

a) praktickost’ - ni¢ sa nenosi, nie je Co stratit’ alebo zabudnut',

b) efektivnost’ - priame datové prepojenie do pocitacovych databaz pre automatické
spracovanie transakcii,

c) cena - porovnatel'na s inymi, napr. ¢ipovymi technoldgiami,

d) jednoznacnost’ - identifikacia je jednoducha a vysledok je okamzite zrejmy,

e) neoklamatelné - kontrola l'udi, nie predmetov,

f) nulové prevadzkové ndklady - Ziadne rézie spojené s prevadzkou identifikanych
predmetov,

g) spolahlivost’ - osvedcené technoldgie,

h) rychlost’ - nie je potreba ni¢ hl'adat’,

i) spracovanie transakcii.

Biometriu je mozné vyuzit' v roznych Specifickych oblastiach ako napriklad:

I. Biometria sa vyuZiva k ochrane pocitacov a pocitacovych dat. Dnes uZ nie je problém
si kapit’ klavesnicu alebo mysku so senzorom na otlacok prstov,

II. Biometria sa vyuZiva v oblastiach, kde nemaji nepovolané osoby Co robit. Tu sa
vyuzivaji vSetky mozné metody, resp. sa kombinuju s inymi metédami pre zvySenie
bezpecnosti. V praxi to potom vyzerd tak, Ze Cclovék pride, preukdze se
identifikacnou kartou, tzn. to, o ma; nasledne zada svoj pin; tzn. to, ¢o vie a
nakonec podstipi biometrickou identifikaciou; tzn. to, ¢o ho charakterizuje ako
jedinca. Tymto sp6sobom je mozné dosiahnlt’ takmer absolltnej istoty o identite
Clovéka,

III. Tieto technoldgie sa pouZzivaju ako evidencny dochadzkovy systém, kde sa namiesto
takzvanych Stikaciek pouziva k identifikacii niektory z vyssSie uvedenych spdsobov,

IV. Tieto systémy sa vyuzivaju k identifikaci osob, ¢i uz su si toho vedomé alebo nie
su[6].

V dnesnej dobe sa najviac vyuziva biometricka technika odtlacku prstu, ktora je
pouzitelna vo viac, ako polovici vSetkych biometrickych identifikacnych systémoch. DalSie
metddy su zastipené skor minoritne, najCastejSie pouzivana je z nich identifikacia na zaklade
rozpoznania tvare, tvaru ruky, analyza duhovky a analyza hlasu.

ZAVER

Informacna bezpecnost’ sa ako kazda oblast’ I'udského Zivota dynamicky vyvija[7]. S
vyvojom modernych technoldgii a postupnou premenou spolocnosti na spolocnost’
Jnformacnl® sa s problematikou biometrie budeme urcite stretdvat’ frekventovanejSie.
Vlyspelost' principov a metdd biometrie ocefiuju uz viaceri zastupcovia sukromného sektora,
vacsou vyzvou vsak pre biometriu ostava jej pouZitie vo verejnej sprave, kde sa stretava s
viacerymi kritickymi otazkami, pocnuic ochranou osobnych Udajov, cez celkovi bezpecnost
az po naroCnl integraciu do bezného Zivota. ZvySena pozornost’ sa venuje problematike
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biometrie od roku 2001, kedy sa uskutocnil teroristicky Utok na USA, Coho priamym
nasledkom je aj Nariadenie Eurdpskej Unie ¢. 2252/2004 o normach pre bezpecnostné a
biometrické prvky v cestovnych pasoch a cestovnych dokladoch vydavanych clenskymi

&tatmi,

ktoré je prvym krokom na dlhej ceste ,velkych" zmien v spolo¢nosti. Cestu za

dokonalejsim systémom, ktory dava déraz na bezpecnost', integritu a spolahlivost’ informacii
je v integracii rodiny noriem ISO/IEC 2700X do tohto procesu, najma pracu s normou
ISO/IEC 27002.
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VYZNAM ODBORNOSTI V MANAZERSKEJ PRACI VEREINEJ]
SPRAVY

THE IMPORTANCE OF EXPERTISE IN MANAGERIAL WORK OF
PUBLIC ADMINISTRATION

Emil CERKALA — Ingrid CERKALOVA

ABSTRAKT

Pre dobré fungovanie verejnej spravy sa vyzaduje vykonanie Uprav smerujlcich k
skvalitneniu vykonu veci verejnych, zracionalizovaniu postupov, skvalitneniu rozhodovacej
pOsobnosti organov verejnej spravy vo vztahu k pravnickym osobam a fyzickym osobam.
Verejna sprava predstavuje spravovanie veci verejnych Cleni sa na zlozky a to na Statnu
Spravu, samospravu a verejnopravne institucie.

Efektivny vykon verejnej spravy vyzaduje erudovanych riadiacich pracovnikov, bez ktorych
i najlepSie organizacné a technické rieSenia nezabezpecCia kvalitu i kvantitu prace
vykonavajucu jednotlivymi pravnymi subjektami.

KI'icové slova: verejna sprava, Statna sprava, efektivnost’, odbornost,, kvalita, kvantita

ABSTRACT

Proper functioning of public administration requires executing of some modifications leading
up to the improvement of public affairs, to the rationalizing of the procedures and to the
improvement of the decision-making competence of public administration in relation to the
legal and natural persons. Public administration represents management of public affairs and
it is divided into components that include civil service, autonomy and public institutions.
Effective performance of public administration requires knowledgeable managers without
which even the best organizational and technical solutions do not provide the quality and
quantity of work performed by different legal entities.

Keywords: public administration, civil service, efficiency, expertise, quality, quantity

uvoD

V sUvislosti s pertraktovanou prestavbou verejnej spravy vystupuje do popredia
i otazka odbornosti manazérov verejnej spravy. Akékol'vek Upravy, zostihlenie, organizacné
prepojenia su iste dolezité najma vo vztahu k obcanovi, ale nemo6zu nahradit’ I'udsky faktor,
ktori bude riadit, organizovat’ a vykonavat' dalSie funkcie ako suU: rozhodovanie,
normotvorba, expertizna cinnost, kontrolnd a dozornd cinnost, koncepcna, informacna
a evidencna, bez ktorych ocakavany vysledok nebude na takej kvalitativnej Grovni, ako si to
tvorcovia bona fide Zelaju.
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KVALITA PRACE

V obdobi, ked" spejeme k manazérskej spolocnosti kvalita odvadzanej prace
manazérom sa stava prirodzenou hodnotou, ale aj neodmyslitelnou sucastou Zivota
spolocnosti a jej kvality Zivota. Hovorime o kvalite vyroby, sluZieb a verejnej spravy
v kontexte trvalo udrzatel'ného rozvoja nasej spolo¢nosti.

Vo verejnej sprave ide predovsetkym o zvySenie kvality Zivota obCanov vychadzajuc
z narodnej stratégie a principu trvalo udrzatelného rozvoja, zvySovania vykonnosti
a kvality poskytovanych sluzieb vo verejnej sprave.

Narodna stratégia trvalo udrzatelného rozvoja ma zasadny vyznam pre d‘alsi vyvoj a
napredovanie spolocnosti s prihliadnutim na rozvoj ekologicky, hospodarsky, ekonomicky a
socialny.

Clovek stoji v centre zaujmu o trvalo udrzatelny rozvoj, ma pravo na zdravy a
produktivny zivot, ktory je v sulade s prirodou. Pravo na rozvoj musi byt napliiované tak,
aby zodpovedalo rozvojovym trendom a environmentalnym potrebam sucasnych a buducich
generacii.

Riesenie kvality poskytovanych sluzieb verejnou spravou je treba chapat’ odliSne
rieSenia  kvality vyrobku ato predovsetkym vtom, Ze poskytované sluzby su
charakterizované viacerymi aspektmi nez vyrobok. Kvalita poskytovanych sluzieb tu zacina
uz prvym kontaktom obcana s prilslusnym manazérom, vnimany je jeho pristup, ochota,
prehlad v problematike, sp6sob vybavenia, poskytnutie informacii v SirSom rozsahu
i moznych d'alSich rieSeni.

Na manazérov su preto kladené zvySené naroky na etick(, moralnu, odbornd
a praktick(l zdatnost’ zastavanej a vykonavanej funkcie. V riadenej slUstave by sme mali
vychdadzat' z principov Demingoveho cyklu riadenia pozostavajlci z jednotlivych etap:

e ZvySenie vykonnosti a kvality je vo verejnej sprave obtiazne meratel'né. Vyzaduje si
od manazérov vo vedUcich funkciach odborov, oddeleni, ale i manazérov vo
funkcidch zamestnancov i Statnych zamestnancov urcitych riadenych oblasti,
poznanie konkretnych nadvaznosti - etap a to v prvom rade stavajliceho stavu
riadenej problematiky - doterajSej vykonnosti, chybovosti, asovych omeskani,
dovody nedosahovania stanovenych ciel'ov.

Druha etapa logicky nadvdzujica na predchadzajucu etapu sa tyka Gvah o
moznych rieSeniach a vychodiskach vyplyvajlcich zo znalosti predchadzajlcej etapy, ale aj
Gvah, vizii a cielov v ramci prijatej politiky organizacie, o tom, kde sa riadeny Utvar
(zloZzka) ma uberat’ a ako premenit’ viziu na skutocnost’. Vyzaduje si to nactrnutie alternativ
moznych rieSeni a z nich racionalneho vyberu pri zohl'adneni, ich prinosov, ale aj moznych
nevyhod ba dokonca i negativnych dopadov.

Tret'ou etapou je etapa realizacnha, vyzadujuca uvedenie do praktického Zivota tie
rieSenia, ktoré boli vybraté v druhej etape. Vyzaduje si to stanovit metddy, postupy,
sposoby, prostriedky a prerozdelenie pravomoci, v nadvéznosti na zmenu organizacnej
Struktdary, ktoré by mali zabezpedit' realizaciu prijatych rieSeni. Na tejto etape musi
manazment vo vertikdlnom i horizontdlnom riadeni poskytnit  dostatok informacii
zUCastnenym na realizacii rieSeni o potrebach zmien k dosiahnutiu vytyCenych cielov.
ManaZment sa musi stotoZnit’ s politikou organizacie.

Do Stvrtej etapy zahffiame ziskané poznatky o tom, do akej miery sa podarilo
naplnat’ stanovené ciele realizaciou prijatych rieSeni v druhej etape. Zhodnotia sa pozitiva
a negativa, bariery, ktoré brania dosiahnutie pozadovanych vysledkov. Identifikuju sa rizika,
hodnoti sa odbornost’ a dosahované vysledky v nizsich ¢lankoch riadenia.
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Odbornost’ — teoretické vedomosti a praktické skisenosti povazujeme za jednu
z kl'ticovych podmienok pre manazéra v riadeni akejkol'vek oblasti verejnej spravy. Na
odbornost’ nadvazuju ako sme uz uviedli pri Demingovom cykle organizacné schopnosti.

Manazér mal by byt’ socidlne zrelym zamestnancom t.z. mat’ nalezité charakterové
vlastnosti a uceleny pohlad na dianie v blizkom iSirSom  okoli, vSeobecny rozhlad
v pravnych predpisoch, a ustaleny pohlad na usporiadanie a uznavanie hodnét v
spolocnosti.

Manazéri v organoch  Statnej spravy, samospravy i verejnopravnych institacii
vykonavaju svoju cinnost’ predovsetkym na zaklade zakonov a inych pravnych predpisov,
¢im sucasne zabezpecuju a vykonavaju statnu moc na prislusnej arovni konkretného organu.
Ocakava sa teda od nich, kvalifikované a pravne nespochybnitelné rieSenia, a to tak do
vnutra prislusného Statneho organu ale predovsetkym voci externym pravnym subjektom,
ktorymi su pravnické a fyzické osoby vratane fyzickych os6b opravnenych na podnikanie.

Znalost’ pravnych predpisov, ich interpretacie a prakticky moznych rieSeni (tie
vyplyvaju z nadobudnutého vzdelania v odbore a odbornych praktickych skdsenosti) vo
vzt'ahu k pravnickym a fyzickym osobam vratane fyzickych os6b opravnenych na podnikanie,
a forma komunikacie s tymito subjektami tvori nielen zaklad pravnej kultiry, formovanie
pravneho vedomia jednotlivca, ale aj vzt'ah obcana k institlcii.

VYBEROVE KONANIA

Na kvalitu ivykonnost vo verejnej sprave neprijaznivo uz dlhé roky pdsobi
rozmahajlica sa prax obsadzovania veducich funkcii zamestnancami bez prislusnej
kvalifikacie. Tyka sa to predovSetkym miestnej Statnej spravy a samospravy. Na dotvrdenie
tejto skutocnosti mézeme z praxe uviest’ niekolko pripadov, postacia pre nase Ucely aspon
tieto:

Pracovnik s aprobaciou pre II.stupen zakladnych Skol, bez praktickych skdsenosti
uspel vo vyberovych konaniach na funkciu ved.Uradu prace socialnych veci a rodiny, po
Styroch rokoch na funkciu ved. pobocky socidlnej poistovne, a v dalSom na funkciu
ved.obvodného Uradu. Iste je chvalihodné ak skutoCne mame takychto vSeznalcov, no kto
pozna problematiku aspor niektorého z uvedenych Uradov musi ndm dat’ za pravdu, Ze
kazdy z dradov ma tak Siroké kompetencie, ze obdobie Styroch rokov je skér na vniknutie do
problematiky a nie na kvalitativny prinos pre organizaciu.

Ako priklad jednej z oblasti s vel'mi Sirokymi kompetenciami je aj institucionalne
zabezpecenie riadenia Zivotného prostredia a to ako z pohladu znalosti hmotnopravnych
predpisov jednotlivych zloZiek Zivotného prostredia kvalifikovanymi vedicimi zamestnancami,
tak aj spravnej aplikacie procesnopravnych predpisov riadenej oblasti, bez ktorych je
obtiaZzne naplnit' vykonnl a nariad'ovaciu funkciu orgdnom Statnej spravy. Vymenou vo
funkcii odbornika za politicky zdatného nesie so sebou urcité Uskalia, vyplyvajuce
s neznalosti problematiky, ktori ma riadit’.

Neznalost’ problematiky v riadenej oblasti kompromituje vo verejnosti nielen
takéhoto ,manazéra“, ale cely organ statnej spravy Ci samospravy.

Su to pracovnici, ktori prejavuju oficialne lojalitu s politickymi StruktGrami moci a su
schopni pre tieto Struktury vykonat’ takmer Cokol'vek.

Vitazi vyberovych konani v mnohych pripadoch s zndmy uz niekolko tyzdrov pred
tymto aktom. Podmienky vyberového konania sa upravujli na obdobné funkcie podla
vopred vyberaného pracovnika, ktorym sa ma funkcia obsadit’.

To Co sme uviedli sa vztahuje aj na samospravu az po obsadzovanie funkcii
riaditel'ov zakladnych a strednych skal.
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Pre Sirokd verejnost’ sa navodzuje zdanie transparentnosti obsadzovania funkcii.
Z pravneho aspektu su dodrzané vsetky pozadované skutocnosti. Otazka odbornosti
a d'alsich predpokladov o ktorych budeme dalej hovorit’ sa v podstate neberie do Gvahy,
resp. stava sa druhoradou.

V odbornych stldiach a pracach tato problematika je velmi malo rozoberana, alebo
sa jej z roznych dovodov zamerne nevenuje pozornost, i ked obcania a odborna verejnost’
toto vnimaju s nepochopenim.

VYSLEDKY A ODPORUCANIA

ZvysSovanie kvality popri prestavbe vo verejnej sprave ma vychadzat z odbornosti
pracovnikov — manaZzérov.

Cim zlozitejSie je riadenie, tym viac vystupuje do popredia Uloha organizacného
¢lenenia — Struktury riadeného subjektu.

Dobra organizacna StruktUra a organizacia prace zvySuje autoritu riadiaceho
pracovnika (veduceho, manazéra) a zlepsuje kvalitativne i kvantitativne pracovné vysledky
celého riadeného kolektivu.

Uspech riadiacej prace predpoklada organizacné a komunika¢né zvladnutie daného
odboru, ¢i Useku, poznanie jeho techniky, ekonomiky v tedrii a praxi.

Predpokladom stat’ sa dobrym manaZérom vyZzaduje dobr( znalost’ l'udi, poznanie ich
charakteru a najma takych schopnosti, ktoré su rozhodujlice pre plnenie Gloh. To suvisi
s otazkami poznavania l'udi, vychovy pracovného kolektivu a utvarania priaznivych
interpersonalnych vzt'ahov na pracovisku. Praca manazéra je predovsetkym praca s l'ud'mi,
vyZaduje si to znalost’ zakladnych principov, metdd a nastrojov riadenia I'udi, pochopenie ich
mentality, zaujmov a potrieb.

Sucasni manazéri musia sa prejavit' ako Uspesni inovatori, vyzaduje sa od nich
cielavedomost’ a pruznost’ (flexibilita), musia byt’ vnitorne stotozneni s cielmi organizacie,
podnikatel'skymi zamermi a jej politikou. Tato poZiadavka vyzaduje tiez mat penzum
vedomosti pre zastavanu funkciu v riadiacej oblasti a schopnosti premenit’ tedriu na
praktické vyuZitie. Tu neplati ani skutoCnost, Zze byt dobrym teoretikom neznamena byt
sucasne i dobrym manazérom.

V oblasti kvality riadenia vystupuje do popredia ako sme uz naznadili odbornost’
riadenia.Tuto podla nasho nazoru je mozno dosiahnut’ tym, ze zakonodarca prijme zakon,
ktorym sa vymedzia funkcie pocnuc Ustrednymi organmi Statnej spravy, a konciac organmi
miestnej Statnej, ktoré budu povazované za funkcie politické a politické garnitary si ich budd
po vitazstve vo volbach obsadzovat. VSetky ostatné funkcie budi obsadzované len na
podklade splnenia kritérii odbornosti, ¢im sa zabezpeci kontinuita vykondvanych kompetencii
statnych organov, zvysi sa kvalita, ale aj kvantita prace. Da sa na zaklade uvedeného
ocakavat’' spokojnost’ obcanov - klientov, rychle a kompetentné vybavovanie ich poziadaviek
a potrieb.

Tymto postupom si politické strany zabezpecia svoj politicky vplyv v prislusnych
riadiacich Ustrednych organoch Statnej spravy i orgdnoch miestnej Statnej spravy.

V zakone by sa mali vymedzit’ zakladné vSeobecné kritéria odbornosti pri funkciach,
ktoré vyZaduju odbornost, ktoré sa budu doplfiovat’ pri konkretne realizovanych vyberovych
konaniach. )

Zakon obdobne moze riesit’ aj otazku obsadzovania funkcii v samosprave VUC, ale aj
na urovni obci.

Tu je mozné vSak zvaZovat' z aspektu prehladnosti aj s inou alternativou, ze si na
zaklade splnomocnenia zakona, vydaji v samosprave vseobecne zavdzné nariadenia (VZN)
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s obdobnym rieSenim t.j. vymedzenim politickych funkcii a odbornych v jednotlivych
riadenych organoch a organizaciach.

Povazejeme to za demokraticky institit so snahou o maximalnu transparentnost’,
prinesie to istoty a stabilizaciu odbornikov vo funkciach v jednotlivych druhoch cinnosti
organov v tom, Ze nebudd meneni podla vysledku volieb, a ak tak len podla vysledkov
kvality a kvantity prace a etiky.

Nami navrhované rieSenia prinesu efektivitu a novd kvalitu prace v Ustrednych
organoch Statnej spravy, miestnej Statnej spravy a samospravy v prospech fyzickych
a pravnickych osob.
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POROVNANIE BUSINESS INTELLIGENCE 1.0 A BUSINESS
INTELLIGENCE 2.0

COMPARE BUSINESS INTELLIGENCE 1.0 AND BUSINESS
INTELLIGENCE 2.0

Dalibor CICMAN

ABSTRAKT

V ¢lanku je definovany pojdem business intelligence a popisana jeho architektara.
Nasledne je vytvorené porovnanie business intelligence 1.0 a business intelligence 2.0
z pohl'adu uzivatel'ov, implementacie a systému.

KI'Gcové slova: business intelligence, business intelligence 2.0, architektira business
intelligence, uZivatelia business intelligence, implementacia business intelligence, systém
business intelligence,

ABSTRACT

This article a defined business intelligence and describes business intelligence
architecture. Article compares Business intelligence 1.0 and Business intelligence 2.0
from the perspective of users, system and implementation.

Keywords: business intelligence, business intelligence 2.0, business intelligence
architecture, business intelligence users, implementation of business intelligence,
business intelligence system

JEL klasifikacia: M15, 032

uvobD

Podnikatel'ské prostredie sa neustale transformuje. Prichodom novych trendov
a technoldgii méZzeme pozorovat’ rozvoj informacnych technoldgii a internetu, ktoré umoznili
vysokorychlostne prenasat’ obrovské mnozstva dat. V hospodarskej praxi zacala vzrastat’
potreba ziskavania a analyzy dat. V podnikoch zacali rapidne stUpat’ investicie spojené s
modernizaciou informacnych technoldgii a nasadzovanim informacnych systémov.

V sucasnosti mdzeme pozorovat v ekonomike turbulentné zmeny. Podniky si
vyzZaduji byt rychlo informované o zmenach a mat schopnost sa tymto zmenam co
najrychlejSie prispésobovat’. Je vhodna transformacia podniku na znalostny podnik, ktory
dokaZe znalosti vyuzivat' efektivne vo svoj prospech, preto je nevyhnutné venovat sa
technoldgiam umoZziujlcim ziskavanie znalosti. Jednou z moznosti je orientacia na business
intelligence, ktory mozeme zjednodusene charakterizovat' ako spdsob, pomocou ktorého sa
dadta menia na uzitocné informdcie a poznatky. Tie davaju podniku urciti konkurencnu
vyhodu na trhu.
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Ciefom prispevku je porovnat’ business intelligence a business intelligence 2.0.
Parcialnymi ciel'mi je definovat’ obe pojmi a a business intelligence architektiru. DalSimi
parcialnymi ciemi je porovnat’ BI a BI 2.0 z pohl'adu uzivatel'ov, implementacie a systému.

1 VYMEDZENIE POJMU BUSINESS INTELLIGENCE

Termin business intelligence, tiez znamy ako BI, je relativne novy. Existuje mnoho
definicii ktoré si postupne uvedieme. Elizabeth Vitt (2010, s. 13) definuje ako Siroku skalu
technoldgii, softwarovych platforiem, Specifickych aplikacii a procesov, ktoré manazmentu
umoznuju podporu procesu rozhodovania a planovania. Vzhladom nato ze BI je
mnohostranny koncept Elizabeth Vitt (2010, s. 13) ho posudzuje z troch pohladov:

¢ robenie lepsich rozhodnuti rychlejsie

Primarnym ciefom business intelligence je pomoct’ manazérom pri rozhodnutiach,

ktoré zvysuju vykonnost' podniku a podporovat’ konkurenénd vyhoduna trhu.

Struéne povedané, business intelligence umoznuje podnikom rychlejSie prijimat’

kvalitnejSie rozhodnutia. Robit’ lepSie rozhodnutia znamend zlepSit' niektoré alebo

vSetky Casti rozhodovacieho procesu, coma tiez za nasledok menej zlych rozhodnuti.

Lepsie rozhodnutiamaju za nasledok lepsie dosahovanie podnikovych ciel'ov.

o prevod dat na informacie

Aby sa mohli manazéri lepSie rozhodovat, potrebuju relevantné a uzitocné

informacie na dosah ruky. Atam sa nachadza casto velka priepast medzi

informaciami, ktoré si rozhodnutia vyZaduju a obrovskym mnoZzstvom dat ktoré
podnik zbera kazdy den. Elizabeth Vitt (2010, s. 43) to pomenovala ako priepast’
analyzy dat. Preklenutie tejto priepasti si vyzaduje velké investicie. Najucinnejsie
systémy BI maju pristup k velkym objemom dat a poskytuju relevantné podmnoziny
informacii okamzite. Niektori autori nazyvaju tato analyzu ,analysis at the speed of
thought" - analyza rychlostou myslienky, pretoze jej cielom je ziskat' odpoved’ na
otazku skoro tak rychlo ako je otazka formulovana. Vdaka tomu je mozny velky
skok v kvalite analyzy, ¢o vedie k ovela lepSiemu pochopeniu podnikania.

e pouzitie racionalneho pristupu k riadeniu

Racionalnom pristupe k riadeniu pomocou BI je charakterizovany pojmom BI attitude

— BI postoj, kde BI méZeme chapat ako filozofiu manazmentu, kedy ludia

a organizacie prijmaju BI postoj, pretoze veria v to Ze najvhodnejsia je racionalna

analyza faktov. BI postoj je charakterizovany takto:

e hl'adanie objektivnych, meratelnych a kvantitativnych faktov (dat) o podnikani,

e pouzivanie organizovanych metdd na analyzu faktov,

e tvorba a vyuzivanie modelov, ktoré vysvetluji pri¢iny a nasledky medzi,
prevadzkovou cinnost'ou a Ucinkom na dosiahnutie ciel'ov podniku

e experimentovanie s alternativnymi pristupmi a monitorovanie spatnej vézby na
vysledky,

e pochopenie, zel'udia nie su vzdy racionalny.

Dalsi autori pojem definujti business intelligence nasledovne. Carnicky (2009, s. 102)
tvrdi, Zze BI je termin oznacujuci cely komplex Uloh, technoldgii a aplikacii informacnych
systémov, ktoré dnes Coraz CastejSie tvoria beznl sUcast’ riadenia podnikov. Business
intelligence nie je prave rydzi slovensky termin, ale v odbornej literatire sa uz tak vzl a
sucasne je natolko obtazné najst' nejaky prijatel'ny preklad (podnikova inteligencia,
podnikové spravodajstvo, obchodna inteligencia, inteligentny obchod, atd'.), ze sme pri fiom
radsSej zostali. Za najvhodnejsi povaZujeme jeho preklad ako podnikova inteligencia.
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Podl'a Williamsa (2006, s. 6) je business intelligence je kombinaciou produktov,
technoldgii a metdd v organizovani kl'i¢ovych informacii, ktoré manazment potrebuje k
zlepSeniu zisku a podnikania. V SirSom slova zmysle chapeme BI ako business informacie a
business analyzy v kontexte business procesov ktoré vedu k rozhodnutiam a Cinnostiam a
ktorych vysledkom je zlepSovanie podnikania.

Sodomka tvrdi, Ze business intelligence su oznacované nastroje a aplikacie, ktoré
umoznuju pouzivatelom uceleny pristup k datam v podnikovych informacnych systémoch a
ich analyzu za ucelom lepsieho porozumenia podnikania a zakaznikov. Aj ked' sa tento pojem
pouziva uz od roku 1989, kedy ho prvykrat pouzil Howard Dresner, zostava i nadalej
»Zahaleny tajomstvom" databazovych technoldgii a sofistikovanych postupov, ktoré sa
pouzivaju pri analyze dat.

Gala, Pour, Toman (2006, s. 25) charakterizuji Business Intelligence ako ,komplex
pristupov a aplikacii, ktoré podporuju analytické a planovacie cinnosti organizacii a su
postavené na principe multidimenzionality."

R. Béber a P. Doucek (2005, s. 157) vychadzaju z definicie BI, podla ktorej ,BI je
analytickym procesom, ktory izolované data a aplikacie transformuje na podnikatel'sky
zamerané vedomosti a schopnosti. Na realizaciu tohto procesu je nevyhnutné zhromazdit’
data z roznych zdrojov (internych a verejnych), vykonat' ich analyzu, identifikovat’ ich
Strukturu, vypocitat’ vzory a zostavit' z nich vystupy tak, aby umoznili manazmentu firmy
podla nich adekvatne rozhodovat'.

2 VSEOBECNA KONCEPCIA ARCHITEKTURY

V priebehu vyvoja BI sa postupne ustalila vSeobecna koncepcia architektiry rieSeni
BI, ktora obsahuje pat’ vrstiev:
e vrstva pre extrakciu, transformaciu, Cistenie a nahravanie dat,
vrstva pre ukladanie dat — databazové komponenty,
vrstva pre analyzu dat — analytické komponenty,
prezentacna vrstva,
vrstva odborovej znalosti.

Medzi jednotlivymi komponentmi plati urcita logickd nadvaznost, vzajomné vazby
zndazornuje nasledujuci obrazok 2.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, rod. 8, 2012, &. 3 56
ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 3/2012
on-line odborny casopis o novych tfrendoch v manazmente

] 1
Koncovi ulivatelia Manazment Analyticke Odd. star, | Daltie ‘
ricienia oddelenie o zikaznikoch |
E R Nistroje pre koncovych uivatel'ov 3 |
| Intranet EIS, Analytické | Daliic ‘ :
monitoring nistroje |
= ~ Analytické komponenty =
_ 2 ‘ Reporting OLAP Data Mining
Komponenty | -
Business ‘Z e a g
Intelligence é \ =TI ‘ E ;? ;
:-: Databazové kemponenty } zF||= g
> = : ‘ [ [ T g
2 Datovy Ditové Operativne Dodasné R -
2 | sklad trhoviska dlozisko | | ilokisko £/ F
& | \ = S 21" |
Komponenty ditovej transformicie i "
i ETL | EAI &
|
| |
D S S G ’
Zarojové systémy I ERP CRM ] | Externé Daliie ml.] }
ystémy # A
~ J ~ ) L iy t-;‘ o mf Vicobeena technolégia

— ~ -— - — —

pre pricu s politaéom

Obrazok 1 VSeobecna architektura business intelligence
Zdroj: Novotny (2005, s.27)

3 BUSINESS INTELLIGENCE 2.0

Podl'a Barta Czernicki (2010, s. 2) je business intelligence 2.0 oznacenie pre nové
nastroje a softéry business intelligence, ktoré si zaloZzené na praci s ,real time" datami a
vyuzivajuce klaudové technoldgie. Business intelligence 2.0 prichadza do popredia aj vd'aka
tomu, Ze v poslednych rokoch mo6zeme sledovat’ velky narast vyuzivania SOA (service-
oriented architecture) rieSeni v podnikoch. Podla Czernického (2010, s. 19) je vhodné
vyuzivat’ hlavne na analyzu dat z web 2.0, sématickych webov (web 3.0) a socialnych sieti,
kedy sa vyzaduje praca s ,real time" datami.

4 POROVNANIE BUSINESS INTELLIGENCE 1.0 A BUSINESS INTELLIGENCE 2.0
4.1 Porovnanie podl'a uzivatel'ov

RieSenie BI 1.0 je v porovnani sBI 2.0 podstatne narocnejSie na pociatocnu
investiciu. BI 2.0 je Casto krat spoplatnenda mesacnym alebo rocnym poplatkom za
vyuzivanie funkcionality sluzby, takZe nepotrebuje také velké pociatoCné investicie. Prave
kvoli velkym vstupnym investiciam je vel'mi Casto BI 1.0 malo financne dostupné pre malé
a stredné podniky. BI 2.0 vdaka svojej flexibilite dokaze uspokojit' aj nizSie poziadavky
klienta za nizSie vstupné investicie. Aj vd'aka tomu je BI 2.0 viac vhodna pre masy, ma SirSie
spektrum uZivatel'ov a okrem velkych podnikov ju mozu vyuzivat’ aj malé a stredné podniky.
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Tabulka 1 Porovnanie BI podla UZivatel'ov
Business intelligence 1.0
Urcené pre profesionalnych uZivatel'ov

Business intelligence 2.0

Urcené aj profesionalov, ale aj
beznych uzivatel'ov

Nepozaduje hibkovu analyzu dat
SnaZi sa ponuknut’ business
intelligence masam

Pozaduje hibkovt analyzu dat
ViyuZiva ju len Uzky okruh l'udi

Zdroj: Czernicky (2010, s. 24)
4.2 Porovnanie implementacie

Okrem velkym vstupnych nakladov si BI 1.0 vyzaduje komplexné Gvodné skolenie.
BI 2.0 vdaka svojej flexibilite je moZné rozSirovat' postupne a jednotlivé nastroje su
koncipované pre masy, Cize su viac ,user frendly". Skolenia si casto krat vykonavané
formou e-learningu a su menej technicky a finanéne narocné. BI 2.0 vyuziva vylucne
spolahlivost’ a jednoduchsia aktualizacia. BI 2.0 vyuziva Web 2.0 a RIA, ¢o jej umoziuje
vytvarat’ dynamické prehlady s vysokou mierou interakcii. BI 1.0 ponuka moznost
modelovat’ so vSetkymi datami a taktiez pondka moznosti neobmedzenej manipulacie
s datami. BI 2.0 ma viacero nastrojov, ktoré medzi sebou komunikuju a kazdy z nich sa
zameriava na konkrétny subor funkcii. Andersen (2012, s. 234) tvrdi, Ze neobmedzend
manipulacia s velkym mnozstvom dat je viac nachylna na chyby ako rieSenie BI 2.0. BI 2.0
uZivatel'ovi nezobrazuje tkz. ,surové data", ale uz konkrétne prehlady pri ktorych je moZnost’
editacie dat. BI 1.0 sa zameriava na data a disla.

Tabul'ka 2 Porovnanie BI podl'a implementdcie

Business intelligence 1.0

Business intelligence 2.0

Implementacia zloZita a draha

Implementécia je jednoducha a lacna

Vyzaduje komplexné Skolenie

Jednoduché pouzivanie bez vysokych
investicii do Skoleni

Vyuziva kombinaciu desktopovych
a klaudovych aplikacii

Vyuziva vylucne klaudové aplikacie

Vyuziva pouzivatel'sky interface (UI)

Vyuziva UI, Web 2.0 a RIA (Rich internet
aplications)

Reportuje data staticky s limitovanymi
interakciami

Reportuje data dynamicky s vysokou mierou
interakcii

Ponlika modelovanie so vsetkymi datami
a takmer neobmedzen( moznost’
manipulacie s datami

Zameriava sa na konkrétny stbor funkcii

Zameriava sa na data a Cisla

Zameriava sa na vizualizaciu dat a prepojené
rychle reporty, ale ponutka aj moznost’
editacie dat a Cisel

Zdroj: Czernicky (2010, s. 24)

4.3 Porovnanie podl'a systému

Systém BI 2.0 je velmi flexibilny ¢o mu zabezpeCuju Agile, TDD a klaudové
technoldgie, ma jeden centralizovany datovy sklad uloZzeny online na servery a poskytuje
jednoduché spésoby zdiel'ania tychto dat alebo informacii a prehladov vytvorenych z tychto
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|
dat. Je zloZeny z vacSieho mnozstva nastrojov so ,servise based" architekturou, Cize sa
vyuziva len ich funkcionalita a navzajom medzi sebou komunikuju cez API rozhranie. Naopak
BI 1.0 vyuziva modularne softvérové riesenia, ktoré medzi sebou komunikuji pomocou

uzavretého systému.

Tabul'ka 3 Porovnanie BI podla systému

Business intelligence 1.0 Business intelligence 2.0
Vyuziva klasické softvérové vyvojové Vyuziva nové vyvojové metody software ako
metddy Agile a TDD

Ma neflexibiln( architektiru a vykonavanie | UmoZziuje rychle a jednoduché zmeny
zmien je obtiazne

Vyuziva decentralizované datove sklady Vyuziva centralizovany datovy sklad
(spravidla na jednotlivych pocitacoch) (spravidla online na serveri)

Nie vzdy poskytuje nastroje na zdiel'anie Poskytuje uzivatelom jednoduché spésoby
dat zdiel'ania dat

Vyuziva vlastnu architekturu Vyuziva ,servise based" architektdru
VyuzZiva uzavrety systém Vyuziva otvorené API rozhranie

Zdroj: Czernicky (2010, s. 24)

ZAVER

Informacie v podniku zohravaju Coraz dolezitejSiu Ulohu. Manazéri vd'aka nim dokazu
ziskat' konkuren¢nu vyhodu a prijat’ lepSie rozhodnutia rychlejSie. Informacné systémy
a nastroje business intelligence zohravaju v rozhodovani manazérov dolezitl Ulohu a stali sa
ich neodmyslitelnou sucastou.

Business intelligence je jednou z najdynamickejSie sa rozvijajucich oblasti
v informacnych technoldgiach, uzitoénym nastrojom pre riadenie spolo¢nosti v podstate bez
ohl'adu na jej predmet podnikania. Pouzivatelmi uz dnes nie su len vrcholovi manazéri
spolocnosti, ale aj I'udia na nizSich Urovniach, dokonca aj exekutivni pracovnici.

V poslednej dobe narasta dopyt po business intelligence nastrojoch aj v malych
a strednych podnikoch. Manazéri, ekondmovia a marketingovy Specialisti chcl vytvarat
reporty bez toho, aby potrebovali asistenciu analytikov a Specialistov z IT oddeleni. Aj
najsofistikovanejsia technoldgia poskytuje benefity len vtedy, ak sa ju naucime pouzivat.
Prichod web 2.0 a klaudovych technoldgii do podnikov poznadil aj business intelligence.
Novej vine business intelligence preto patri oznacenie business intelligence 2.0 a ma urcité
Specifikd oproti business intelligence 1.0. Tento ¢lanok charakterizoval a porovnal obe pojmi.
Na zaklade tohto porovnania si dokdzeme utvorit obraz, akym smerom sa business
intelligence vyvija a aké poskytuje nové benefity pre podniky.
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OHODNOCOVANIE GOODWILLU FUZII A AKVIZICII
GOODWILL VALUATION OF MERGERS AND ACQUISITIONS

Michal KRAVEC

ABSTRAKT

Ciel'om tohto prispevku je ohodnotit’ goodwill fizii a akvizicii. V tomto ¢lanku sa zaoberame,
¢ kapa firmy a vykonnost po nej priddva hodnotu zjednotenej firme. Poukazujeme na
mozné zvySenie hodnoty podniku, ak je vysoko zadlZzeny. Rovnako opisujeme osobitné
charakteristiky tranzitivnych ekonomik, ktoré boli ovplyvnené privatizaciou. Odkupenie firmy
Zo strany zamestnancov takmer voObec neodporicame, nakoko sa stracaju vztahy
podriadenosti medzi manazérmi a zamestnancami. Navrhujeme spristenie legislativy v oblasti
uspokojenia narokov veritel'ov od svojich odberatel'ov.
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ABSTRACT

The aim of this paper is to evaluate the goodwill of mergers and acquisitions. In this article,
we are dealing with, purchase of a business performance through adds value to the united
company. We point to a possible increase in value, if it is highly leveraged. Also describe the
specific characteristics of transition economies that were affected by privatization. Purchase
of companies by employees hardly recommended, as is losing subordination relations
between managers and employees. We propose tightening legislation on the satisfaction of
creditors' claims from their customers.

KEYWORDS: goodwill, mergers and acquisitions, valuation of goodwill
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Uvod

V sucasnosti ovladaju monopoly a velké nadndrodné koncerny (angl. multinational
corporations, dalej uz len ,MNC")'okolie podnikov?v nadrodnom, ale aj medzinarodnom
meradle. Tie prvé vznikli tzv. prirodzenym vyvojom, t.j. ovplyvnili ho hlavne Uspory z
rozsahu, Uspory zo sklsenosti, patenty a rOzne legislativne obmedzenia.Tie druhé boli
zalozené za dCias kolonizacie a okrem uz spomenutych faktorov, mnohé spolocnosti

.....

" Tento prispevok je sucast'ou rieSenia projektu Mladych vedeckych pracovnikov ¢. 2330262 - PERFECT
(PERFORMANCE & EFFICIENCY INDICATORS)

Tedria medzindrodného manaZmentu a medzinarodného podnikania poznd viaceré synonyma tohto pojmu ako
napr. transnacionalne spolocnosti a d'alsie. Pozri blizSie napr. Bobeni¢ HintoSova (2010) alebo Balaz a kol. (2010).

2 Pozri blizSie okolie a svetové okolie v Kupkovi¢ a kol. (2003). Ekonomicka tedria poznd aj iné oznacenia tohto
terminu, ktoré uvedieme v prvej stati.

3 V Haleblian a kol. (2009) st vymenované dalSie ciele M&A.
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Dalej sa budeme zaoberat’ len spajanim firiem. V dnesnej dobe existuje aj pravna Uprava
ochranujuca hospodarsku sut’avis. Preto firmy sa snazia obist’ protimonopolnu legislativu tym,
Ze investuji medzindrodne.Casto sa stava, Ze podniky (najmd MNC) maju vacsiu
vyjednavaciu silu ako narodné staty.

V tejto praci sme si dali za ciel' ohodnotit’ goodwill M&A, dobré meno podniku.
V tejto slvislosti nds zaujima, ¢i dana kupa firmy a vykonnost' po nej pridava hodnotu
zjednotenej firme. Nie je jednoduché spravne ohodnotit’ goodwill, ked sa pozerame na
podnik ako na investiciu. Zatial’ ¢o jeden Ucastnik trhu sa snazi kupit' podiel v danej firme
a tym ho ocenit’ najnizsie, druhy ma zaujem predat/, a teda maximalizovat’ hodnotu.

Prva kapitola sa zaobera vymedzenim terminov, ktoré vyuzijeme v d‘alSich statiach.
Vymenujeme v nej aj synonyma odbornych vyrazov, ich preklad v anglickom jazyku a
skratky. V dalSej kapitole charakterizujeme vyvoj zadlzenych transakcii. V terajSom obdobi,
kedy renomovani ekondmovia sa nevedia jednoznacne zhodnut, ¢i uz svetové hospodarstvo
nastupilo na cestu ozivenia alebo ho ¢aka dalsi Upadok, podniky, vlady, Statne zoskupenia
a mnohi dalsi vyZaduju od vedcov, aby nasli sposob, ako odhalit' budulce finan¢né tazkosti
firiem. ZadlZovanie ako také vytvara predstavu, Ze je to postup k zhorSeniu financnej situacii
spoloc¢nosti, a teda poklesu hodnoty firmy. V tretej kapitole ukazeme mozny opak — zvySenie
hodnoty podniku. Nakolko v Slovenskej republike sa prakticky nevydavaju akcie ani obligacie
pre nefunkénost’ kapitalového trhu, zaoberame sa emisiou takychto cennych papierov v USA
a v Zapadnej Eurdpe. Vo Stvrtej kapitole sme sa zamerali na privatizaciu podnikov
v tranzitivnych ekonomikach a iné odliSnosti financnych trhov.

1 TEORETICKE VYCHODISKA

V tejto kapitole ozrejmime niektoré sucasti pojmového apardtu, ktoré neskor
budeme vyuzivat. Na niektoré vyrazy vSak odkazeme len prislusnd literatru. Rovnako
vymenujeme aj ich niektoré synonymd, s ktorymi sa méze Citatel' stretndt. M&A (angl.
merger and acquisition alebo takeover) sU predmetom obrovského mnozstva Stddii.
Haleblian a kol. (2009) poskytuji prehlad literatdry z tejto oblasti vyskumu. ReSers
o vykonnosti M&A po procese spojenia firiem spracovali Krishnakumar - Sethi (2010). Tieto
terminy budeme volne zamienat, pokial' nebude vyslovene povedané inak. Prvou sU uz
spomenuté M&A. Existuju autori, ktori robia rozdiely medzi tymito dvoma pojmami napr.
Epstein (2004) a Baumohl - Lydcsa — Vyrost (2011) definuju faziu (splynutie, angl. merger)
ako spojenie dvoch, prip. viac priblizne rovnako velkych podnikov, kde dolezZitou
podmienkou je vzajomnad dohoda vlastnikov, resp. manaZzmentu® jednotlivych podnikov.
Akvizicia (prebratie, angl. acquisition alebo takeover) je ponimanda ako kipa mensej
spolocnosti vacsou (Epstein, 2005) a mOze sa stat, ze preberana (kupena, cielova, angl.
target) spolocnost’ nesuhlasi s touto transakciou. Bobeni¢ HintoSova (2010) vymenuvava
urCité skupiny M&A. Z nich vyberieme len vyrazy so skratkami MBO a LBO. Ak existujuci
podielov, hovorime v angickom jazyku o ,management buyout", dalej uz len ,MBO".
Podstatou zadlZenych transakcii (angl. leveraged buyouts, dalej uz len,LBO") je, Ze takéto

* Vel'kost' podnikov a ich ekonomicky silu vnimame pre (cely tejto prace predovietkym ako ich trhovy podiel na
relevantnom trhu. Cim je velkost firiem a ich ekonomicka sila vacsia, ma aj vacSie moznosti vo vyjednavani so
svojim okolim (vyjednavaciu silu). Pozri blizSie napr. Porter (1979).

® V SR upravuje pravidla hospodarskej sutaze Obchodny zakonnik 513/1991 Zb. a Zakon €. 136/2001 o ochrane
hospodarskej sutaze. V tomto pripade ide najmé o horizontalnu integraciu. V USA existuje pravna norma zvana
. Celler-Kefauver Antimerger Act", ktora zakazuje aj vertikdlnu integraciu kdpou svojho dodavatela alebo
odberatela, nielen konkurenta. Pozri blizSie napr. Slavik (2005) tedriu o horizontalnej a vertikalnej integracii.

® V tejto praci mame na mysli predovietkym vrcholovy manaZzment.
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investicie sa uskutoCruju s pouzitim obrovského mnozstva poziCanych penazi, obvykle 90 %
dlhu a 10 % vlastného imania (Investopedia, 2012b). Lichtenberg — Siegel (1990) podobne
opisuju LBO, kde skupina investorov (niekedy su v nej zahrnuti aj ¢lenovia manazmentu)
prevezme firmu (alebo jej Cast) do sukromnych rik odkdpenim vsetkého distribuovaného
formou vysoko vynosnych (prasivych)obligacii (angl. high-yield bondsalebojunk bonds, d‘alej
uz len ,HYB"“). Z tohto dévodu nazyvaju autori Andrade — Kaplan (1998) pojem LBO ako
vysoko zadlZzené transakcie (angl. highly leveraged transactions, dalej uz len ,HLT"). HLT
a LBO sa spajaju este s terminom sukromny rozvojovy kapital (angl. private equity, going —
private alebo public-to-private, d'alej uz len ,,PE"). PE je vlastny kapital, ktory nie je verejne
obchodovany. Tento zdroj krytia majetku pozostava z investorov a fondov, ktori investuju
priamo do sukromnych spolocnosti alebo vedd k odkdpeniu verejne obchodovanych
spoloc¢nosti, ktoré ma za nasledok odstranenie zo zoznamu na burze (Investopedia, 2012c).
Protipdlom PE su opac¢né LBO (angl. reverse LBO, dalej uz len ,RLBO"), pri ktorych najprv
dochadza kPE, verejne obchodovana spolocnost sa stane sUkromne vlastnenou
spolo¢nostou, a nasledne je znovu obchodovana na burze cennych papierov (Muscarella —
Vetsuypens, 1990). Niektoré vedecké prace napr. Berger — Udell (1998) sa zapodievaju pri
financovani pomocou PE aj rizikovym kapitalom (angl. venture capital, dalej uz len ,VC"). My
tento sposob odporicame si vyhladat’ napr. vo Vlachynsky a kol. (2006). Odkupenie firmy zo
strany zamestnancov sa nazyva v anglickom jazyku,employee buyout"(dalej uz len ,EBO") a
vyuzivaji ho problémové podniky v snahe dosiahnut’ sihlas pracovnikov so zmenou
Struktdry, nakolko by inak nebol ziskany (Bradley,1986; Long, 1978; Wright - Coyne, 1985).
Soykut-Africa (2011) zdo6raziuje, ze pri EBO ide o spolocnosti, ktoré si vo vaznych
ekonomickych tazkostiach a doslova sa beri do Uvahy otazky preZitia organizacie. Viac
o teoretickych vedomostiach a praktickych skusenostiach je mozné si preStudovat’ napr.
v tejto publikacii. Z nich spomenieme, Zze vyskumy ukazuji, ze EBO tiez ma nevyhody ako
verejne obchodovana spolocnost’ s velkym poctom vlastnikom, ktori nemaju vysoki podiel na
jej vlastnictve.

Verejne obchodovana spoloCnost ma viacero vyhod. Medzi ne patri fakt, ze
vytvorenie zoznamu na akciovom trhu dovol'uje spolo¢nostiam zvysit’ mnozstvo kapitalu vo
verejnych kapitalovych trhoch. Inou prednostou je zvySena likvidita akcii pre investorov.
Taktiez dovoluje zakladatelom a podnikatelom diverzifikaciu svojho bohatstva, umoziuje
pouzitie opcii pri odmenovacich balickoch. Nezanedbatelnymi atribitmi si vysoky stupen
moznosti dohladu a vystavanie sa médiam pre Ucely marketingu a prestize. Avsak verejne
obchodovana spoloCnost’ s rozptylenym vlastnictvom moze trpiet’ volnym rozhodovanim
manazmentu vyplyvajucim z nedostatku monitorovania, ktoré moéze viest' k ,budovaniu
impéria® (angl. ,empire building")” a pritom k zniZzeniu hodnoty pre vlastnikov akcii (angl.
shareholder value) (Renneboog — Simons, 2005).

Prikladmi rovnoznacnych vyrazov k pojmu okolie moézu byt: v marketingovej
literatdre napr. Kita a kol. (2005) ,verejnost™, v anglickej literatdre napr. Rafnsson (2009)
JStakeholders" a v tedrii manazmentu napr. Slavik (2005) ,zaujmové skupiny” alebo
Jprostredie®. Z posledného uvedeného budeme rozdelovat vnutorné zaujmové skupiny
(angl. insider), ktoré su vo vnutri podniku ako napr. manazéri, zamestnanci a vlastnici
spolocnosti a vonkajSie zaujmové skupiny, kde vclefiujeme o.i. veritel'ov, konkurentov,
medzinarodné zaujmové skupiny.

7 Investopedia (2012a) vysvetl'uje tento pojem v podnikovej praxi, ked' &lenovia manaZzmentu sa viac
zaoberaju expanziou svojich podnikatel'skych jednotiek a pefiaznou hodnotou aktiv pod ich kontrolou
ako spolupracou na vyvoji a implementacii spésobov pre Uzitok vlastnikov akcii. Tento pojem davame
do Uvodzoviek preto, lebo ide o expresivny vyraz.
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Do procesu ohodnocovania celého podniku vstupuje vela faktorov ako napr. celkova
vykonnost' spolocnosti, kvalita manazmentu a zamestnancov, pouzity marketingovy mix,
verejnost’ podniku. Celkovu vykonnost’ podniku mozeme rozclenit’ na finanénu, kde mozeme
skimat’ rézne indikatory® a operaénu, kde pozorujeme predovietkym hlavni hospodarsku
¢innost’ a jej jednotlivé procesy. Pod kvalitou manaZzmentu rozumieme schopnost’ riadit’ celu
tato aktivitu. Kvalita pracovnikov pre nas znamena vykonavat' pridelené ulohy.

2 VYVOJ] ZADLZENYCH TRANSAKCII

Pred evollciou LBO pripomenieme viacero vin® zlu¢ovania podnikov v USA a ich
hlavny dovod: v devatdesiatych rokoch devatnasteho storocia bola pri¢inou monopolizacia,
v dvadsiatych rokoch dvadsiateho storocia vznikali oligopoly, v Sestdesiatych rokoch
dvadsiateho storocCia sa realizovali konglomeratne prebratia, osemdesiate roky dvadsiateho
storocia boli poznamenané nepriatel'skymi prebratiami® (Mitchell — Mulherin, 1996).

Vyvoj LBO zacal okolo roku 1970, ale vyznamny pocet bol az v roku
1981(Lichtenberg — Siegel, 1990). Opler — Titman (1993) uvadzaju, ze v rokoch 1979-1989
sauskuto&nilo viac nez 2000 LBO v hodnote viac nez 250 mld. USD™. V roku 1990 bol znaény
pokles tohto sp6sobu M&A spbsobeny recesiou.Kaplan — Stein (1993a) udavajd, ze v roku
1980 bol objem transakcii menej ako 1 mid. USD a v roku 1988 to uz bolo viac 60 mid. USD.
V roku 1990 sa spomina uz lenmenej ako 4 mild. USD. Shleifer - Vishny (1991) zd6vodnuju
Gtlm LBO mnohymi bankrotmi a vyvolanou prudkou verejnou a politickou reakciou. Ta
vyustila do protimonopolnej legislativy, politického tlaku proti vysokému zadlzovaniu, krachu
na Gverovom trhu, a krizy na trhu s HYB, ktoré ukondili PE a LBO. Andrade — Kaplan (1998)
uvadzaji, Zze mnohé firmy, ktoré uskutoCniliHLT, v druhej polovici osemdesiatych rokov
zapasili s finanCnou tiesfiou, pretoze sa oneskorili s platbami za dih, a niektoré dokonca
zbankrotovali. Kaplan — Stein (1993a, 1993b) doplfhaju tuto informaciu, ze 30 % LBO
ukoncenych po roku 1985 skrachovalo. Uvedeni autori pripisuju zvySené tempo bankrotov
zle umiestnenému kapitalu a stimulujucim Struktdram, kym Jensen (1991) tvrdi, Ze hlavnu
Ulohu zohrali regulacné Soky Upadok v celej ekonomike. Jensen (1991) d‘alej vyhlasuje, Ze
tieto bankroty boli velmi nakladné. Naproti tomu, Kaplan (1989b, 1994a a 1994b) pozoroval
jeden z najslavnejSich bankrotov, Federated Department Stores, a zistil, Ze p6vodna HLT
zvySila hodnotu Federated dokonca aj po brani do Uvahy ndkladov finan¢nej tiesne
a bankrotu. V druhej polovici devatdesiatych rokov dvadsiateho storocia (konkrétne v roku
1997) sa znovu objavili v USA, Spojenom Kralovstve (dalej uZ len ,UK") a v kontinentdinej
Eurépe (Renneboog — Simons, 2005).Ciselne vyjadrené, v USA dosiahli transakcie PE
v rokoch 1997 — 2002 celkovld hodnotu 65 mid. USD. Ta vSak nedosiahla Uroven v roku
1988. Guo — Hotchkiss — Song (2011) dodavaju, Ze v rokoch 2005 - 2007 dosiahli transakcie
M&A rekordné vysky: 352,3 mid. USD (2005); 737,4 mid. USD (2006) a 796,1 mid. USD
(2007).

8 Finan¢né ukazovatele je mozné si nastudovat’ v publikdcidch o finan¢nej analyze napr. Zalai a kol.
(2008). Na aspekty marketingu odporti¢ame ucebnice marketingu napr. Kita a kol. (2005).

® Pozri blizdie napr. Bobeni¢ HintoSova (2010).

%pripominame, Ze uvedené &iselné hodnoty su ziskané len z verejne obchodovanych spolocnosti a lisia
sa v zavislosti od primarneho zdroja Udajov.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 8, 2012, ¢&. 3 64
ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 3/2012
on-line odborny casopis o novych tfrendoch v manazmente

3 ZADLZENE TRANSAKCIE V KONTEXTE TVORBY A RIADENIA HODNOTY

Jensen (1989)!! uvadza, Ze LBO vytvaraju hodnotu, ktord ni&i manaZment svojou
zavadzajucou politikou. Odhaduje, Ze transakcie v spolupraci s trhom pre podnikovd kontrolu
uvol'nili zisky vlastnikov akcii (v cielovych spolo¢nostiach samotnych) viac nez 500 mid. USD
medzi rokmi 1977 a 1988 — viac nez 50 % hotovostnych dividend platenych v celom sektore
pocas rovnakého obdobia. Tato politika spociva v tom, Ze manazment ma viac nadmerného
cash flow (dalej uz len ,,CF") k dispozicii a vyuziva ho na projekty, ktoré maji nulovd alebo
zapornu Cistd sucasni hodnotu (angl. net present value, dalej len ,NPV") namiesto toho,
aby vyplacal vlastnikom dividendy. V odbornej literatire sa to nazyva ,free cash flow
problem"!?, Dodava, 7e nadmerné zadlZenie (angl. overleveraging) spdsobi v pripade, ked’
firma predpoklada, Ze nedokaze splacat’ dlh zo svojho operativneho CF, predaj Casti firmy
a zacne znovu sa suUstredit’ na hlavni obchodnd dcinnost’ (angl. core business). Toto
zadlzenie vytvori krizovl atmosféru, kde manazéri potrebuju vyrazne odstranit’ nezdravé
investicné programy, sU nuateni k tomu, aby premysleli celkovi stratégiu a pouzili aktiva,
ktoré su hodnotnejSie mimo spoloCnosti. Postupy generované tymito oneskorenymi
reStrukturalizaciami mozu byt’ potom pouzité na redukciu dlhu na udrzatel'nejSich Grovniach,
vytvaranim StihlejSej, efektivnejSej a konkurencne schopnejSej spolocnosti.Financovanie sa
Casto uskutoCnuje predajom HYB a tiez hospodarskym ziskom i predajom casti majetku.
Kaplan — Stein (1993a) poskytuju evidenciu, ze rastici trh HYB na konci osemdesiatych
rokov dvadsiateho storoCia prispel k vyssim transakénym nakladom na trhu LBO. Ljungqyvist -
Richardson - Wolfenzon (2007) objavili, Ze fondy LBO urychl'uju svoje investi¢né toky, ked’
si uvolnené podmienky na Uverovom trhu. AvSak nezaoberali sa ako zadlzenie alebo
ocenenie individudlnych obchodov sa meni s podmienkami na Gverovom trhu.

Gertner - Kaplan (1996) a Kaplan - Strémberg (2003) tvrdia, ze LBO vykonavaju
odbornici, ktori maji znacné vedomosti v tejto oblasti. SU to generdlni partneri (angl.
general partners, dalej uz len ,GP") PE so silnoumotivaciou, ktori vyuzivaju sofistikované
financné Struktury vytvorené na maximalizaciu hodnoty pomocou optimalizacie marze. Ak
predpokladame, Ze GP optimalizuju kapitdlovd Struktiru v Case akvizicie, potom tato
kapitalova Struktara poskytuje benchmarking pre pochopenie kapitalovej Struktire vo
verejne obchodovanych firmach.

Lichtenberg — Siegel (1990) skimali ekonomické aspekty LBO na vzorke 1100
vyrobnych podnikov, z ktorych cca 5 % tvorili LBO, a dospeli k zaveru, Zze podnikom, ktoré
boli zaclenené do LBO, sa vyznamne zvysil pomer celkovej produktivity faktorov (angl. total
productivity factor, dalej uz len , TFP") oproti ostatnym zavodom v tom istom odvetvi. Praca
a kapital maju tendenciu sa znizovat’ v ramci odvetvového priemeru po LBO, ale pomalsim
tempom ako pred LBO.Pomer neproduktivnych a produktivnych osobnych nakladov sa
prudko zniZil a mzda produktivnych zamestnancov sa zvysila po LBO. Autori konstatuju, Ze
tymtospOsobom su LBO inovaciami, kde sa produktivnapraca pouziva a neproduktivnou sa
Setri. Rovnako sa zvysila intenzita vyskumua vyvoja (angl. research and development,
dalejuz len ,R&D") v roku 1986 oproti roku 1978.

Ekonomicka tedria pozna aj kritiku LBO a jej predstavitelom je napr. Lowenstein
(1985). On tvrdi, ze vlastnici vlastného kapitdlu ziskavaju vdaka damovym Usporam
a vyvlastneniu zaujmovych skupin, ktory nemaji zaujem o vlastné imanie, napr.
zamestnancov a veritel'ov dlhopisov i vyjadrili zaujem o Ucinok financnej tiesne na schopnost/

.....

11 Clanok bol upraveny v roku 1997.
12 pozri blizsie napr. v origindlnom &lanku Jensen (1986). Free cash flow budeme dalej oznaCovat' len
.FCF".V nemeckom jazyku sa nazyva FCF problém ,Uberinvestitionproblem."
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akademickych Studii napr. Kaplan (1989b) a Marais — Schipper - Smith (1989) suhlasia
s tym, ze danové Uspory su zdrojom vel'kych ziskov, ale prichadzaju k zaveru, ze LBO
vytvaraju hodnotu. Napr. Kaplan (1989c), Muscarella - Vetsuypens (1990) a Smith (1990)
spozorovali, Zze CF sa zdokonaluje po LBO. Avsak finan¢né problémy spdsobené firmami
v LBO, ktoré vykonali tieto transakcie na konci osemdesiatych rokov, generovali obnovené
zaujmy o potencialnych nakladov financnej tiesne vytvorené tymito transakciami.Renneboog
— Simons (2005) zhrnuli, Ze motivaciou k PE bolo ziskanie hodnoty pomocou roznych
zdrojov. Boli to: danova Uspora, redukcia agentskych nakladov (angl. agency costs, dalej uz
len ,AC")** (vdaka preorientovaniu stimulov, koncentracia kontroly alebo dévody FCF),
transfery bohatstva od napr. drzitelov obligacii alebo zamestnancov k vlastnikom akcii,
znizenie transakénych nakladov, obrana voCi prebratiu a podnikatel'ské podhodnotenie.
Danova Uspora sa dosahuje prostrednictvom Uverového darniového stitu.

4 SPECIFIKA SKUMANEJ PROBLEMATIKY V PODMIENKACH TRANZITIVNYCH
EKONOMIKACH

V roku 1989 nastali obrovské zmeny v spolocenskom a ekonomickom Zivote po pade
socialistického zriadenia v byvalom Vychodnom bloku. Tieto premeny v hospodarskom Zivote
jednotlivych krajin m6zeme charakterizovat’ ako prechod z centralne riadenej na trhovi
ekonomiku,preto sa volaju prechodné (tranzitivne). Vlady tychto Statov sa rozhodli pre
privatizaciu Statnych podnikov pomocou kupdnovej privatizacie hlavne v  Slovenskej
republike a v Ruskej Federacii. Inou ¢rtou prechodnych hospodarstiev je uz spomenuty
presun vlastnickych vzt'ahov, kde sa podiel sukromného vlastnictva zvySuje na Ukor
Statneho, resp. verejného. Mnohokrat sa stalo, Ze v niekdajSich socialistickych krajinach MNC
sprivatizovalistatne podniky (Ci uz celkovo alebo len urcitd Cast). NemoZno nespomenut’ aj
pre prislusné krajiny novy systém financovania pomocou PE a VC.

Zaujimavostou zapadného modelu prebratia firmy oproti vychodnému je, Ze pri
zapadnom dochadza bud’ len k EBO, alebo odkupenie iba zo strany manaZzmentu (MBO),
o ktorom sme sa uz zmienili pri FCF. Filatochev a kol. (1996) pozorovali privatizacny proces
v Rusku, Pol'sku a v Madarsku. V spominanych krajinach sa uskutocnili privatizacie, ktoré
boli vedené manazmentom, ale celkovo ich uskutocnili zamestnanci. Z toho vyplyva, Ze
tomu mohli mat' menSie stimuly na reStrukturalizacii spolocnosti. V danej absencii inych
foriem externej kontroly manaZéri a zamestnanci mohli sformovat’ koaliciu zavedenych
zaujmov braniacej sa reforme. Ak manaZzéri v prislusnom podniku nie st dominantni
a zamestnanci sa s nimi nezhoduju, priestor pre zmenu na trhovo zalozen( ekonomiku méze
byt’ limitovany. V strednej a vychodnej Eurdpe (angl. Central and Eastern Europe, dalej uz
len ,CEE") boli vysoké poziadavky na investicné financie, ktoré mohli byt' tazko ziskatelné
pre vysoku agregovanu neistotu. DalSim kontrastom bolo, Ze pri zapadnych M&A potrebovali
vyznamné nové financné zdroje, to sa zvycajne uvadza od zaciatku prostrednictvom novych
kapitalovych injekcii externymi financnikmi. V skimanych krajinach v praci Filatochev a kol.
(1996) M&A casto zahrnovali nevyznamnymi mnoZzstvami dodato¢ného kapitalu a suma
k Cistym transferom vlastnictva v ranych Stadiach. Dané doleZitostou os6b vykonavajlcich
funkcie v privatizovanych firmach v CEE, externé financie sa stali vhodnymi len vtedy, ked'
pracovnici si ocenili potrebu restrukcie a investovania pre prezite, nehladiac na problémy
dostupnosti primeranych financii. Transformacia financného systému v regiéne bola pomala,
hoci v Mad'arsku a v Pol'sku sa dosiahol vyznamny pokrok.

13 Pozri blizSie 0 AC napr.Jensen - Meckling (1976).
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Carlin — Landesmann (1997) uvadzaju dva smery vyskumu privatizacie v CEE: Prvym
su stimuly manazérov v statnych podnikoch s prihliadnutim na naklady a prinosy takychto
manazérov pri ich zapojeni do resturalizaénych procesov. Rozbor sa zameriava na vnitorné
rozdelenie moci v spoloCnosti, stav externého trhu prace pre zamestnancov a manazérov,
tlak konkurencie na trhu vyrobkov a metddy, ktoré brania Uprave narocnejSich prekazok
v rozpocte ako po6zicky s miernymi pravidlami z bankového sektora. Druhy vyvoj mal za
Ulohu identifikovat’ dva rozne typy alebo vlastnosti prispdsobenia sa podnikatel'ského sektora
tykajuceho sa obrannych (reaktivnych) opatreni na jednej strane a strategicky aktivnych na
strane druhej. Reaktivne reorganizacné spravanie ako znizovanie poctu zamestnancov alebo
hl'adanie trhov pre svoje vystupy tak, aby zniZili pravdepodobnost’ strat a zaistili prezitie,
prebiehalo vo vSetkych druhoch zmeny. Ale hlbokd reorganizacia zahrnujlcu prezieravi
strategickll orientaciu (napr. nové investicie, radikalnu premenu produktového radu a
procesov) najma vrannom Stadia bola viditelnda len v spolo¢nostiach vlastnenych
cudzincami.

Klonowski (2011c) tvrdi, Ze Pol'sko ma najvyspelejsi trh s PE v CEE. Zd6vodiiuje to
siinym hospodarskym rastom, priaznivym podnikatelskym vyhladom a pokrokom
v legislativnom ramci, ktoré postkytli dobry zaklad pre aktivne a rozvijajice odvetvie PE
(Klonowski, 2011b).Dalej podporuje svoje tvrdenie zvySovanim fondov, investovanim
a existujlcimi Statistikami (Karsai, 2003; Klonowski, 2005a).Vyskumy, ktoré boli publikované
v Karsai - Filatotchev (1997), Karsai a kol. (1998) a Wright a kol. (1999), sledovali vyvoj PE
v polovici devatdesiatych rokov dvadsiatetho storoCia v Madarsku. Vo svojom clanku sa
zmienuje aj o novo vznikajucich trhoch (angl. emerging market), kde podla EMPEA (2010)
ma pomer hodnoty investicii PE k HDP (penetracia PE) stlpajicu tendenciu, a taktiez
o rozvinutych trhoch (Tab. 1).

Tabl'ka 1 Penetracia PE v %

Stat Penetracia PE v %
India 0,32
Cina 0,13
Brazilia 0,07
Ruska Federacia 0,02
Pol'sko 0,01
USA 0,30
UK 0,32

Zdroj: Spracované podla Klonowski (2011c)

ZvysSovanie fondov PE v novo vznikajucich trhoch predstavuje cca 9 % globalneho
rastu z 6,5 mid. USD v roku 2001 na 22,6 mid. USD v roku 2009 (s vrcholom 66, 5 mid. USD
v roku 2008). Priblizne 750 obchodov s hodnotou cca 20 mid. USD sa ro¢ne uzatvori v novo
vznikajucich trhoch, ktoré tvori zhruba 26% globalneho investovania PE. Financna vykonnost/
PE v spomenutych ekonomikach je pozitivna,s patrocnymi vynosmi 12,8% (porovnané s USA
- 9,2 %; Zapadna Eurdpa — 11,8%; Standard and Poors Index (dalej uz len ,S&P” — 0,8
%)a desat’rocnymi vynosmi 7,7 % (USA — 7,4 %; Zapadna Europa — 14,8 % a S&P - 1,8 %).
Kym dobré vynosy pozorované vranom obdobi boli tahané vacsinou viacnasobnou
expanziou ukazovatela cena/zisk (angl. price/earnings, dalej uz len ,P/E*)*, firmy PE teraz
maju teraz prospech zo zdokonaleného operativnej a financnej vykonnosti svojich firiem, do
ktorych investovali (t.j. rast predaja a marze), regiondlneho rozmachu a pouzitia cudzieho
kapitalu (ktory je viac obmedzeny ako vo vyspelych krajinach). Zatial’ ¢o zameranie PE bolo

% pozri blizsie ukazovatel P/E v u¢ebnici o akcidch napr. Chovancova a kol. (2006).
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prosperujuceodvetvia PE.

Dolezity prinos v oblasti PE v CEE mOzeme najst’ v ¢lankoch Karsai - Filatotchev
(1997), Karsai a kol. (1998), Wright a kol. (1999), Bliss (1999), Farag a kol. (2005),
Klonowski (2005a, 2005b, 2006, 2011a, 2011d) a Groh - Liechtenstein (2011).

V druhej a tretej kapitole sme podrobne poopisovali LBO v kapitalistickych krajinach,
kde je vyrazne odlisnd situacia tak v oblasti ekonomického prostredia®® (vlastnicke vztahy,
typ hospodarstva a tiez funkcny, resp. efektivnejsi kapitalovy trh), ako aj vo sfére pravneho
prostredia. Legislativa je rozdielna v rovine konkurzov, financnej tiesne, bankrotov a pod.
V USA je podstatne prisnejsi pravny ramec’® a vymoZitelnost’ prava. Na Slovensku je mozné,
Ze na svoje penazné naroky bude dlznik Cakat’ aj niekolko rokov, ak poziada organy Cinné
v trestnom konani, aby vyriesili tento problém. Jedna sa hlavne o malé a stredné podniky
(ang. small and medium enterprises, d'alej uz len ,SME"), ktoré maju mall vyjednavaciu silu
oproti MNC. Podl'a autorov UbreZiova — Wach — Majorova (2008) podiel sektora SME vo
vSetkych registrovanych spolo¢nosti na Slovensku je konvergentny s celym priemerom EU
ato 99,8%. Podiel zamestnanosti SME na celkovej je na Slovensku vo vyske 61,2 %.
Nemozeme vynechat’ ani neexistenciu pravnych noriem tykajucich sa ochrany drobnych
vlastnikov spolocnosti s cielom, aby majoritni akcionari nesmeli na valnom zhromaZzdeni
uskutocnit’ ,nezmyselné" rozhodnutia, ktoré poskodzuji zaujmy minoritnych vlastnikov.
Mame na mysli dlhodoby problém slovenskych firiem s druhotnou platobnou neschopnostou,
ktory sa vynoril znovu'” vo véa&sej intenzite v krizovych rokoch 2008, 2009.

Na Slovensku ovplyviiuje verejni mienku a tym aj goodwill jednotlivych podnikov
priebeh kupdnovej privatizacie, ktory nebol dplne transparentny, a fakt, Ze znacnu Cast’
spolocnosti ovladaju zahrani¢né korporacie. Co sa tyka podnikov, ktoré presli do sikromnych
ruk slovenskych podnikatelov, je nutné povedat, Ze mnohé z tychto firiem uz nejestvuju
z dovodu nehospodarneho nakladania so zdrojmi a malého mnozstva praktickych skisenosti
byvalych majitelov.Povazujeme za dolezité pripomenut, Zze ludia, ktori sa zUcastnili
kupdnovej privatizacie a kupili si akcieani nemohli mat’ iny zaujem o danu spolocnost’ ako
ziskat' dividendy, pretoZze patrili k drobnym vlastnikom, a teda nemali moznost’ ovplyvnit’
chod firmy. Takisto mnohi z nich nemali podrobnejSie informacie o prislusnych podnikoch
auz vobec nie ozameroch a motivoch vacsinovych akcionarov. Organizacie, ktoré
skrachovali po privatizacii, vytvorili v ob¢anoch velkd nedbveru k sukromnym podnikom.
V pripade podnikov v konkurze, prip. v likvidacii mdzeme hovorit’ len o nulovej, resp. velmi
nizkej hodnote spolocnosti, nehovoriac o goodwille.

ZAVER

Je nevyhnutné, aby predstavitelia najmé zakonodarnej moci umoznili podnikatel'om
rychlejSie uspokojit’ svoje naroky od svojich odberatelov, a teda urobili dalsie zmeny

15 Pozri blizsie druhy prostredia napr. v Slavik (2005).

16 7akon &. 7/2005 Z. z. o konkurze a redtrukturalizacii dovol'uje podat’ navrh na konkurz odberatela,
ak svojim dvom dodavatel'om dizi sumu viac ako 30 dni, ale aj sam dIznik smie na seba podat’ navrh
na konkurz. V USA je povinny diznik oznamit’ Gradom svoju nelichotivi finanénu situaciu a ak tato
povinnost’ nesplni, je vysoko pravdepodobné zacatie trestného stihania a rovnako aj pravo takychkto
ochrana veritelov v Zapadnej Eurdpe a v Severnej Amerike, kde najprv st uspokojené naroky veritel'ov
a zamestnancov a az nasledne vlastnikov vlastného majetku (akcii).

17'v devétdesiatych rokov dvadsiateho storocia bol tento problém vo vécSej miere. Pozri blizie
Vlachynsky a kol. (2006).
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zakonov a nariadeni, ktoré sme vymenovali v Stvrtej kapitole. OdporaCame tiez
zakonodarcom, aby wvytvorili striktnejSie pravidla pre oznamovanie financnej situacie
podnikov a rovnako aby dovolili regulaénym Uradom zakroCit' a ex offo prindtit' entity
k restrukturalizacii. K dosiahnutiu tohto ciela by mohli prispiet’ aj rozne modely z tedrie
predikcie finan¢nej tiesne'®.

Pouzitie LBO ako novej metddy tvorby hodnoty podniku je mozné vyskusat' aj na
Slovensku pri splneni poZziadavok sprisnenia legislativy. Tu neodporicame financovanie
pomocou vysokého podielu cudzieho kapitalu (menej ako uvadza Investopedia (2012b))*.

V oblasti vlastnickych vztahov radime okrem zverejnenia financnej situacie podniku
vplyv na strategické rozhodnutia o Cinnosti firiem. Zaroven tito majitelia a tiez manazéri
v CEE by mali absolvovat’ r6zne skolenia a iné vzdelavacie programy s ciel'om, aby nadobudli
teoretické znalosti a praktické skdsenosti by sa mali ucit od skutoénych zahranicnych
odbornikov®, ktori pdsobia na trhu desiatky rokov a maji nadpriemerné vysledky. Mohli by
sme hovorit' o benchmarkingu. Drobni vlastnici by mali ziskat' konverziou kmernovych akcii
prioritné s tym, Ze stratia narok na rozhodovani o firme za urcitd rozumna nahradu a naopak
dalej by mali prinos z vlastnictva akcii len dividendy. EBO vel'mi nepreferujeme, nakol'ko sa
stracaju v takejto organizacii vztahy nadriadenosti a podriadenosti, ak vlastnikmi su
manazéri aj zamestnanci.
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HODNOTENIE A KVALITA INFORMACII V KONTEXTE
ISO NORIEM VHODNYCH PRE CERTIFIKACIU IS/IT

EVALUATION AND QUALITY OF INFORMATION IN THE
CONTEXT ISO STANDARDS FOR SUITABLE CERTIFICATION
OFIS / IT

Lydia STANKOVIC — Jaroslav DUGAS

ABSTRAKT

Prispevok pojednava o hodnoteni a kvalite informécii. Z pohl'adu informacnych profesionalov
je kvalita informacii odvodena od hodnotenia zdroja. Inym odvodenim je hodnotenie podla
vhodnosti zvolenych vyhladavacich postupov. V suvislosti s kvalitou informacii je vhodné
poznamenat' aj jej suvislost’ s ISO normami. Z hl'adiska konkurencieschopnosti podniku je
pre podnik vhodné aby vlastnil normu riadenia kvality ISO 9001, alebo inych.

KLUCOVE SLOVA: informdcia, kvalita, kvalita informacie, hodnotenie informécie, ISO
normy

ABSTRACT

The contribution deals with the evaluation and quality of information. From the perspective
of information professionals is the quality of information derived from the evaluation
of resource. Another derivation is under evaluation suitability of the selected search
procedures. Inregard to the quality of informationit must be observed also
its relationship with ISO standards. In terms competitiveness for  an enterprise the
enterprise is suitable to hold a quality assurance standard or others.

KEYWORDS: information, quality, quality of information, evaluation of information,
ISO standards

JEL klasifikacia: L86

uvobD

Schopnost’ informacie hodnotit' patri k schopnostiam orientovania sa vo svete
informacii. Pozname aj iné rozmery delenia kvality informacii. V SirSom slova zmysle je
kvalita informacii odvodena uz od Struktdry zdroja, resp. databazy a tiez aj od schopnosti
vytvorit' systém, ktory zodpoveda poziadavkam jednotlivych uZivatelov. S tym suvisi aj
nutnost’ definovania a vyhl'adavania tychto uzivatelov a do znac¢nej miery prisp6sobovania
sa produktu a jeho databazového rozhrania uzivatel'skym ,myslienkovym postupom®, a to
najma s ohladom na oblast’ ich zaujmu (znalosti), na ich spoloCensky status a pod.
Vyhl'adavanie neprofesionalneho koncového uZivatela je okrem nevhodne zvoleného,
poziadavkam nezodpovedajlceho zdroja, ohrozené najmé neschopnost'ou alebo lenivostou
overit' si najdené informacie. To Casto vedie (najmé s ohladom na lahkost’ hladania a
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zverejnenia informacii na internete), k ¢astému opakovaniu chybnych, k najdeniu nelplnych,
nepravdivych a uz zastaranych, ¢i Uplne klamlivych informacii a ich d'alSiemu Sireniu.

Tento problém nechdapeme len ako vlastnost elektronického prostredia, pretoze
k tymto chybdm dochadza aj na Urovni tradicnych dokumentov a Sirenie chyb sa Ziadnemu
médiu® nevyhyba. Je pritom nutné, aby sme dbali na opravu a predchadzanie chybam, a to
sposobom zodpovedajucim typu média - t. j. nahradenim, prepisanim, vymazanim, alebo
napr. vydanim erraty - opravy chyb.

1 HODNOTENIE INFORMACII

S obrovskym narastom mnozstva informacii rastie aj potreba rozliSovacich kritérii
hodnotenia informacii. V sicasnosti je uz problém rozliSit medzi informaciou ktora je pre
uzivatela spolahliva a ktord zmanipulovand, alebo medzi zdrojom seriéznym a nezmyselnym.
Hodnotenie informacii je preto tiez jednou z podstatnych zloZiek informacnej gramotnosti
pouzivatela (Mesaros, 2006). Stru¢ne povedané, ide o rozpoznanie a vytriedenie pre
uzivatela kvalitnych informacii.

1.1 Kritéria hodnotenia

Existuje velké mnoZstvo suborov kritérii vhodnych pre hodnotenie informacii. Na
zostavovani hodnotiacich kritérii sa podielajd pravdepodobne najviac a najCastejsie
informacni profesionali, ktori maju dlhodobé skusenosti prace s informacnymi zdrojmi
a s vyhl'adavanim kvalitnych informacii.

V sUcasnosti neexistuje ani jasne definované kritérium pre zhodnotenie kvality zdroja.
Rozdiel sa nachadza medzi hodnotenim klasickych tlacenych zdrojov, kde materidl uz
prechadza urcitym procesom spracovania - editori, redaktori a medzi informacnymi zdrojmi,
ktoré sa objavuju na internete, kde je sposob kontroly na velmi nizkej Urovni.

2 KVALITA INFORMACII

Pojem kvalita je odvodeny z latinského terminu ,qualitas®, ¢o znamena ,zloZenie,
vlastnost™. Podla EN ISO 9000:2000 je kvalita: ,suhrn vlastnosti (a hodnét vlastnosti)
jednotky vzhladom na ich vhodnost’ plnit’ stanovené a predpokladané poziadavky. V tejto
suvislosti sa priklaname k Sklenakovi (2001) a kvalitou v oblasti informacii rozumieme
schopnost’ tejto jednotky - produktu alebo sluzby, vyhoviet’ potrebam konkrétneho uZivatela
alebo skupiny uZivatelov. Neexistuje ani Ziadna absol(tna miera kvality, pretoze to, Co
oznacujeme ako kvalitné, aj vzdy zavisi na potrebach, ktorych sa to tyka. Preto je vSeobecne
zname, amy sa ktomu priklafame, Zze ¢o je kvalitou pre jedného uzivatela, nemusi
vyhovovat’ niekomu inému.

Pri  posudzovani kvality informacii moézeme rozliSovat' inherentn( kvalitu
a pragmaticka kvalitu. Znherentna kvalita informacii (KYBERIA, 2011) je dana spravnostou,
presnostou dat alebo mierou presnosti, ako data odrazaju objekty realneho sveta, ktory majd
reprezentovat. To znamena, &i sU tieto data pravdivé a spravne. Pragmatickd kvalita
informacie je hodnota, ktorl ziskava uzivatel pri jej pouzivani (SKLENAK, 2001).

! Napr. DVD, knihy, &asopisy, elektronické dokumenty, e-mail, letaky atd".
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|
2.1 Sluzby zamerané na recenzovanie a hodnotenie informacii

Na zistenie kvality informacii a zdroja pouzivaju recenzné a hodnotiace sluzby
bud”:

grafické vyjadrenie (napr. hviezdicky), alebo

ciselnu hodnotu.

Na jednej strane tieto sluzby mo6zu pomoct, a dokonca velmi rychlo aj vybrat
najkvalitnejsi zdroj. Na strane druhej ale ani hodnotiace a recenzné sluzby vSak nemusia
dobre vystihnut’ pind kvalitu zdroja. Kritéria pre hodnotiacu Skalu mozu byt totiz zaloZzené
jednak na osobnych dojmoch, jednak na preferenciach recenzenta a pod. Je preto otdzkou,
nakol’ko mo6zu tieto sluzby skutocne pomoOct’ uzivatelom dobre sa zorientovat’ medzi
kvalitnymi zdrojmi a zhodnotit’ informacie?

3 UKAZKA HODNOTENIA KVALITY INFORMACII

Pre UcCely tohto prispevku sme si pripravili ukazku jedného z moznych suborov
kritérii. Tento sUbor kritérii je vhodny pre uzivatela, ktory sa chce dobre zorientovat
v hodnoteni informacii. Je teda vhodny pre hodnotenie kvality informacnych zdrojov.

Hodnotiace kritéria su:

ucel informacného zdroja, resp. ciel'ova skupina;
obsah informacného zdroja;

autorita informacného zdroja;

presnost’ informacného zdroja;

aktualnost’, sprava informacného zdroja;
dostupnost’ informacného zdroja;
prezentacia a usporiadanie informacii;
jednoduchost’ pouzitia informacného zdroja;
porovnanie s inymi zdrojmi;

0. celkova kvality (SKLENAK, 2001).

BO0oeNOAWN

Co sa tyka uéelu pouzitia informa&ného zdroja cielovou skupinou uzivatel'ov, je toto
hodnotenie kvality informacii vhodné tak pre siroku skupinu uZivatelov — na vSeobecné
pouzitie, ako aj pre uzku odborne zameranu skupinu uZivatelov. Obsahova Uroven zdroja
ovplyvriuju napr. vecné zameranie, pokrytie danej oblasti, Sirku zaberu, miera podrobnosti,
miera Uplnosti, retrospektiva, povaha obsahu (tzn. fakty, Uvahy, vyskumné spravy a pod.),
odkazy na iné zdroje, kvalita pisaného jazyka a pod. NajdolezZitejSim faktorom pre postdenie
autority urcitého zdroja je uvedenie zodpovednosti za vznik zdroja - identifikicia autora,
institucia, dalej hra Ulohu aj povest’ zdroja, autora, a v neposlednom rade aj instittcie. Co
sa tyka presnosti informacného zdroja, zameranie je na faktickli presnost’ alebo
bezchybnost’ informacii. Aktualnost’ kvality informacii vyjadruje, do akej miery odraza
posledny stav sledovanej problematiky, pricom pouzivané mechanizmy spravy zdroja maiju
tato aktualnost’ zarucovat. Medzi faktory ovplyviiujice jednoduchost’ pristupu k zdroju
(dostupnost’) patria: rychlost’ pristupu, softwarové obmedzenia, naklady, spolahlivost
pristupu, jednoduchost’ najdenia zdroja, zabezpecenie pristupu, iné obmedzenia pristupu
ako napr. potreba registracie a pod. Medzi prezentaciu a usporiadanie informacii patri:
pomoc pri najdeni informacie v rdmci zdroja, obrazky, ramceky, design a pod. V ramci
jednoduchosti pouzitia informacného zdroja su to sluzby, ktoré maju vSeobecne za ciel

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 8, 2012, ¢&. 3 76
ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 3/2012
on-line odborny casopis o novych tfrendoch v manazmente

zjednodusit’ uzivatel'om ich pracu. Pri porovnani s inymi zdrojmi dochadza k urcovaniu
kvality informacného zdroja vo vztahu k porovnatelnym zdrojom. A celkova kvalita vyplyva
potom z celkového dojmu, ktory vychadza vsSeobecne z pocitov a skisenosti, z vnimanej
hodnoty a uzitocnosti zdroja alebo z obsiahnutych informacii.
Pri_ hodnoteni kvality informacii si je mozné tiez polozit’ aj konkrétne mozné otazky
vhodné na zistenie kvality informacného zdroja:
Ma zdroj aj retrospektivny (smerujuci do minulosti) zaber?
Je nevyhnutné pouZitie mechanizmu ramcekov?
Su informacie zalozené na vyskume alebo na inom pristupe?
Su Specifikované casy, kedy byva zdroj nedostupny?
Je zdroj vSeobecne znamy?
Daju sa I'ahko identifikovat’ novinky?
Pre ktorych uzivatel'ov je zdroj uréeny?
Je zdroj unikatny v zmysle obsahu alebo formatu?
Je zdroj privetivy k uZivatelom a je mozZné s nim pracovat’ intuitivne?
Je mozné ziskat’ komentare a poznatky aj od inych uzivatelov?

“HIEMMUOWR

4 KVALITA INFORMACNYCH SYSTEMOV A INFORMACNYCH TECHNOLOGII

Kvalita informacnych systémov (IS) a informacnych technoldgii (IT) je dana mierou,
ktorou IS/IT prispievaju k Cinnosti, vykonnosti a efektivnosti procesov v podniku
a samozrejme jednotlivych uzivatel'ov. Na IS/IT, tak ako na kazdy iny produkt alebo sluzbu,
mdbZeme aplikovat’ vSeobecne platné hl'adiska pre posudzovanie kvality. To znamena, Ze za
kvalitny moZzeme povazovat' taky IS/IT, ktory splha vsSetky poZiadavky, Ci taky, ktory je
spoOsobily k zamysl'anému pouZitiu alebo ucelu.

Vo vSeobecnosti sme si definovali kvalitu podla ISO 9000 uz v Gvode, a dodavame,
Ze kvalita je tiez definovana aj ako: vSetky vlastnosti a charakteristiky k produktu alebo
sluzby, ktoré su dolezité pre splnenie predpisanych alebo samozrejmych potrieb (ITSM,
2012). Existuje tiez niekolko parametrov, podla ktorych rozliSujeme, ¢i jeden vyrobok je
kvalitnejsi ako druhy. RozliSujeme tieto parametre:

e funkcnost’ (t. j. i vyrobok plni funkciu, pre ktord je (bol) urceny),
o vzhlad, resp. komfort (sp6sob pouZivania, estetické posobenie, pocit, zvuky, véne

a pod.),

o spolahlivost’ a udrziavanie (stdly vykon po dobu Zivotnosti, jednoduchost
udrzby),

e trvanlivost’' (dlhodoba Zivotnost’, schopnost’ vyvoja),

e bezpecnost’' (ergondmia, ekoldgia) (ITSM, 2012).

Kvalitu informacii a teda IS/IT, je mozné posudzovat’ aj z nasledujucich hl'adisk
uzivatel'ského hodnotenia IS/IT:
o hl'adisko integrity IS/IT, ktoré delime na:

a) vonkajsiu integritu - integritu IS/IT s okolim,

b) vndtornd integritu - integritu Uloh - o znamena, Ze datové vystupy z jednej
funkcie su syntakticky i sémanticky vytvorené tak, ze mozu byt prijaté ako
vstupy nasledujucej funkcie,

e hladisko redundancie (nadbytocCnosti) IS/IT vyjadrené poctom
~nadbytoCnych" datovych vstupov pre jednotlivé funkcie IS/IT,

o hl'adisko priepustnosti (vykonu) informacnej sustavy, ktoré je vyjadrené
poctom informacii za ¢asovu jednotku,
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o hl'adisko Ucinnosti IS/IT, ktoré je vyjadrené zlozitostou funkcie, ktorou tieto
informacie aktivuje (¢im je budici vyvoj riadeného objektu menej urcity, tym
zloZitejSiu funkciu potrebuje na jeho predikciu),

o hladisko pohotovosti IS/IT, ktorou meriame ,vzdialenost™ medzi miestom
(funkciou) vzniku a miestom (funkciou) pouzitia informacie, kde dizku cesty
vyjadrujeme pocCtom spracovatel'skych miest (funkcii), ktoré leZia medzi miestom
vstupu a vystupu,

¢ hl'adisko organizovanosti IS/IT, ktoré je vyjadrené poctom vstupov pre kazdu
Ulohu (Cim vyssi je tento pocet, tym vysSia je pravdepodobnost’ vzniku konfliktov),

e a tiez hl'adisko efektivnosti informacnej sustavy, ktoré sa dalej rozvadza na
hladisko nakladov, vynosov, reprodukcie, transformacie a systémové hladisko
(KOPACIKOVA, 2012).

Pri skdimani kvality IS/IT musime vychadzat' z Gcelu, pre aky bola tato kvalita vytvorena.
To znamena, Ze nesmie byt vytvorena samoucelne, a musi sluzit' systému riadenia a
prispievat’ k skvalitiovaniu systému riadenia. Preto je potrebné dosiahnut':

e aby IS/IT bol ¢o najspravnej$im odrazom riadenia reality,
e aby poskytoval o mozno maximalnu variantnost’ informacii pre rozhodovanie, a
e aby bol optimalnym spdsobom technicky (technologicky) zabezpeceny.

4.1 Uzivatel'ské hl'adisko kvality IS/IT

Uzivatel' obyc¢ajne posudzuje kvalitu IS/IT z hladiska obsahu a formy prezentacie
informacii.
Z hl'adiska obsahu posudzuje uZivatel informacie podla toho:
ako su vyznamné pre dany ucel,
¢i st dostatocCné presné,
¢i su dostatocné kompletné,
¢i st primerané detailné,
¢i su ziskané zo spol'ahlivych zdrojov.
Z hl'adiska formy prezentacie posudzuje, ¢i su informacie:
odovzdavané spravnym osobam,
odovzdavané vcas z hl'adiska okamzZiku ich potrieb,
odovzdavané vhodnym sp6sobom,
zrozumitel'né prijemcovi.

Formalne sU vysSSie uvedené uZivatelské hladiskd Casto vyjadrované, resp.
transformované do technologickych ukazovatelov, podla ktorych sme schopni viac
formalizovat’ systém hodnotenia kvality IS/IT. Potom je hodnotenie kvality IS/IT formalne
vykondvané prevazne v nasledujlcich kategoériach:

» Spolahlivost’ aplikacii IS/IT, ktord je dana mierou dostupnosti a pouZitel'nosti
aplikacii v potrebnej dobe a ich vystupe podla stanoveného harmonogramu. DalSim
kritériom je potom rychlost' odstrafiovania pripadnych problémov, ktoré znizuju
spolahlivost'.

e Dostupnost’ aplikacii IS/IT, ktora je charakterizovana rozsahom spracovania v
realnom case, doba odozvy pri vyZiadani informacie a mozZnosti pristupu k
historickym datam.

o Integrita a komplexnost' aplikacii IS/IT podla toho, ako a akym sp6sobom
aplikacia zamedzuje neautorizovanym pristup k informaciam.
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e Jednoduchost’ pouzivania aplikacii IS/IT, Co zahfia hladiskd ako su
jednoduchost’, flexibilita, odolnost’ voc¢i nahodnym chybam, moznost’ individualnej
konfiguracie a rad dalSich charakteristik z kategdrie ,uZivatelskej privetivost®
(SKLENAK, 2001).

Hodnotenie uzivatel'skej kvality IS/IT podla vyssie uvedenych kategorii sa vykonava:
e priamym meranim ¢i vypoctom tam, kde je to mozné (doba odozvy, pocet
vypadkov, pocet datovych poloziek v integrovanej databaze a pod.),
e dotaznikovym prieskumom u uzivatel'ov.

5 NORMY KVALITY IS/IT

VSeobecna podpora Standardizacie hodnotenia kvality IS/IT viedla ku vzniku celého
radu noriem, ktoré Standardizuji rb6zne aspekty IS/IT, ale prevazne sa zaoberaju
problematikou hodnotenia a merania kvality informacii ako produktu, ktory v svojej konec¢nej
podobe urcuje kvalitu IS/IT poskytovanych uzivatel'om.

Medzi najdolezitejSie normy vhodné pre certifikdciu IS/IT zarad'ujeme
predovsetkym:
e norma ISO 9001 - Systém kvality. Tato norma je dolezita pre podniky vytvarajlce
a dodavajlce IS/IT z hl'adiska ich konkurencieschopnosti na trhu.
e norma ISO 9126 ,Software Quality Characteristics and Metrics". Tato norma
uvadza nasledujlce charakteristiky software:
- funkcnost’ (functionality) s atribGtmi ako su primeranost, presnost, otvorenost,
zamenitel'nost’ a bezpecnost/,
- spolahlivost’ (reliability) s atribltmi ako su vyzretie, overenie, bezporuchovost',
obnovenie,
- pouZitie (usability) s atribdtmi ako s zrozumitelnost, zvladnutie,
prevadzkovanie, pritazlivost, prehl'adnost,
- efektivita, ucinnost’ (efficiency) s atribitmi ako su Casové charakteristiky a
naroky na zdroje,
- udrZanie (maintainobility) s atribGtmi ako su analyza, modifikovanie, stabilita
a testovanie,
- prenos (portability) s atribitmi ako su prisp6sobovanie, mozZnost’ instalacie,
koexistencia a nahraditelnost’.
e norma ISO 12119 ,Information techniques - Software Packets - Quality and
Testing Requirements" je zaujimava pri rozhodovani a kipe softwarového produktu.
e norma ISO 27001 pre implementdciu systtmu manazérstva informacnej
bezpecnosti (ISMS).

ZAVER

Prispevok poskytuje prehlad otom, Co je kvalita informacii, ako sa hodnotia
informacie, popisuje kvalitu informac¢nych systémov (IS) a informacnych technoldgii (IT)
a v neposlednom rade ponuka prehl'ad noriem vhodnych pre certifikaciu kvality informacii
IS/IT. Bez pochyb méZeme hovorit’ o nespocetnych vyhodach a prinosoch certifikacie noriem
IS/IT. V prvom rade ide o ziskanie certifikatu kvality. Tak isto chceme z vonkajSieho
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hl'adiska podniku uspokojit' poziadavky investorov alebo zakaznikov a z vnitra podniku ide
o spriehl'adnenie cinnosti podniku, zvySenie bezpecnosti personalu podniku ¢i znizenie rizik
l'udskych chyb, podvodov kradezi a pod. V tejto suvislosti je potom norma ISO 27001: 2005
pre podnik tou najdolezitejSou a najspolahlivejSou, preto kazdy podnik, ktory sa usiluje
o posilnenie si svojho postavenia na trhu, mal by mat’ snahu takyto certifikat ziskat'.
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TAZISKOVE PRINCIPY ]
CONTROLLINGU LUDSKEHO KAPITALU V PODNIKU

CORE PRINCIPLES
OF CONTROLLING HUMAN CAPITAL IN THE ENTERPRISE

Gabriela DUBCOVA — Lubica FOLTINOVA

ABSTRAKT

Controlling je systém planovania, kontroly a starostlivosti o informacné toky, ktorého cielom
je neustdle prispésobovanie sa meniacim podmienkam. Ludsky kapital ako element vzdelania
a vedomosti je kl'iCovou podmienkou pre rast Uspesnej spoloCnosti. Prispevok sa zameriava
na ludsky kapital, l'udské zdroje, personalny controlling, ktory je neoddelitelnou sucast'ou
controllingového systému riadenia podniku. V prispevku st uvedené ulohy, nastroje a systém
hodnotenia controllingu 'udského kapitalu.

Kl'Gcové slova: Ludsky kapital, controlling, controlling l'udského kapitalu, manazment,
personalny controlling, l'udské zdroje.

ABSTRACT

Controlling system, which includes the planning, the control, and the management of
information flow, focuses on the permanent adaptation to changing conditions. Human
capital as the element of education and knowledges is key precondition for growth of
prosperity of society. This article aims at human capital, human resources, personal
controlling that is inseparable part of the control system of the enterprise management. The
article defines the tasks, instruments and criteria system used for the human capital
controlling.

Key words: Human capital, controlling, human capital controlling, management, personal
controlling, human resources.

JEL klasifikacia: M12, M54, 015

uvoD

ludsky kapital je faktorom ekonomického rastu, predstavuje sthrn vrodenych
a nadobudnutych produktivnych schopnosti ludi, ktoré priamo ovplyviiuju Uspech
spolocnosti alebo konkrétneho odvetvia. V sucasnosti narastd vyznam l'udského kapitalu
v spolocnosti, preto sa controlling ludského kapitdlu stava neoddelitelnou sucast'ou
podnikového controllingu. Cielom prispevku je:

e definovat’ pojem l'udského kapitalu a upozornit’ na doélezitost' skimania l'udského
kapitalu v ekonomii, poukazat’ na zakladné rozdiely v riadeni l'udskych zdrojov,
personalistiky a l'udského kapitalu pre ucely controllingu podniku,

e vysvetlit’ poziciu controllingu I'udského kapitalu v controllingovom systéme podniku,

e popisat’ zakladné nastroje controllingu 'udského kapitalu,
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e prezentovat’ systémy hodnotenia l'udského kapitalu.

ZAKLADNE ROZDIELY V RIADENI LUDSKYCH ZDROJOV, PRESONALISTIKY
A LUDSKEHO KAPITALU PRE UCELY CONTROLLINGU PODNIKU

Riadenie l'udskych zdrojov je definované ako strategicky a logicky premysleny
pristup k riadeniu toho najcennejSieho Co organizacie maju — l'udi, ktori v organizacii pracuju
a ktori individudlne aj kolektivne prispievaju k dosiahnutiu cielov organizacie. Riadenie
l'udskych zdrojov ovplyviiuje viacero faktorov - technoldgia podniku, konkurencné tlaky,
reakcie ovplyvnujdce l'udi.

Vseobecnym cielom riadenia ludskych zdrojov je zaistit, aby bola organizacia
schopna prostrednictvom l'udi Uspesne plnit' svoje ciele. D. Ulrich a D. Lake
poznamenali, Ze ,systémy riadenia l'udskych zdrojov m6zu byt zdrojom takych schopnosti,
ktoré umoznia organizaciam ucit' sa rozpoznavat' a vyuzivat' nové prilezitosti*[9]. Riadenie
l'udskych zdrojov sa tyka teda plnenia ciel'ov v nasledujlcich oblastiach:

o efektivnost’ organizacie
riadenie l'udského kapitalu
riadenie vedomosti
riadenie odmenovania
zamestnanecké vztahy
uspokojovanie rozdielnych potrieb
preklenovanie priepasti medzi rétorikou a realitou

VZTAHY RIADENIA LUDSKYCH ZDROJOV A PERSONALNEHO RIADENIA

Zhodné crty Rozdiely
riadenia l'udskych zdrojov a personalneho riadenia l'udskych zdrojov
riadenia: a personalneho riadenia:

Personalne riadenie, rovnako ako
».makka podoba riadenia l'udskych
zdrojov, priklada v systéme
pracovnych vztahov znacny
vyznam procesom komunikacig
a participacie.

Riadenie l'udskych zdrojov kladie

.....

Stratégia personalneho riadenia aj stratégia I'udskych
zdrojov vychadzaju z podnikovej stratégie.

a strategicku integraciu.
Riadenie l'udskych zdrojov je
zamerané na manazérske

a podnikatel'ské orientované
filozofie.

Personalne riadenie aj riadenie l'udskych zdrojov
uznavajl, Ze za riadenie I'udi si zodpovedni linio
manazéri.

Hodnoty personalneho riadenia a prinajmensom aj
»makké" podoby riadenie I'udskych zdrojov sa zhoduj Riadenie 'udskych zdrojov priklad
v pohl'ade na ,respektovanie jedinca"“, vacsi vyznam riadeniu kultary
vyvazenost' potrieb organizacie a jednotlivca | v organizacii a dosahovaniu

a rozvijanie l'udi v zaujme dosiahnutia maximalnej | oddanosti.

Urovne ich schopnosti pre ich viastné uspokojenie aj

pre I'ahSie plnenie ciel'ov organizacie.
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Personalne riadenie aj riadenie I'udskych zdrojov
uznavaju, ze jednou z ich najdolezitejsich funkcii je | Riadenie I'udskych zdrojov kladie

prispésobovanie l'udi neustale sa meniacim vacsi doraz na rolu liniovych
poziadavkam organizacie — zamestnavanie manazérov ako realizatorov
spravnych l'udi na spravnych miestach a priprava politiky I'udskych zdrojov.

a rozvijanie spravnych l'udi pre pracu na tychto

miestach.

Riadenie l'udskych zdrojov je
komplexne orientované na vsetky
zaujmy podniku — zaujmy cleno
organizacie (pracovnikov) su
uznavané, ale podriadené
zaujmom podnikania.

Od Specialistov na l'udské zdroje <
ocakava, ze budu skor partnern
v podnikani ako len
administratormi na personaino
Useku.

Riadenie l'udskych zdrojov
povazuje pracovnikov za
bohatstvo, aktiva a nie za
nakladovl polozku.

Obrazok 1 Vztahy riadenia ludskych zdrojov a personalneho riadenia

Pramen: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroju. Nejnovsi trendy a postupy. Grada Publishing,
Praha 2007, str. 39. ISBN 978-80-147-1407-3

Personalne riadenie aj riadenie l'udskych zdrojov
pouzivaju rovhakym sp6sobom metoédy vyberu
pracovnikov, analyzy schopnosti, riadenie
pracovného vykonu, vzdelavania a riadenie
odmenovania.

Personalne riadenie, rovnako ako ,makka podoba
riadenia l'udskych zdrojov, priklada v systéme
pracovnych vztahov zna¢ny vyznam procesom
komunikacie a participacie.

Riadenie I'udského kapitalu zameriava pozornost’ vrcholového timu organizacie
na stratégie, ktoré je treba prijat’ na zvySenie pridanej hodnoty, ktorého zdrojom su l'udia.
Identifikuje také stranky riadenia l'udi, ktoré celkom jasne znamenaji najvacsi prinos
k vykonu podniku. Riadenie ludského kapitalu ukazuje spOsoby dosahovania vyhody
l'udského kapitalu tym, Ze objasfuje, kde a aké investicie do l'udi prinasaju najvacsiu
navratnost'.

Dolezitym prispevkom k etablovaniu sa koncepcie l'udského kapitalu v
ekonomickej vede bola praca G. S. Beckera ,Human Capital”, prvykrat publikovana v roku
1964. Zhromazdil v nej velké mnozstvo teoretickych Gvah, no hlavne empirickych dokazov o
doblezitosti I'udského kapitalu v rozliénych oblastiach ekonomickej praxe® [17]. V tom istom
roku 1964 vysla v edicii Medzinarodnej organizacie prace Studia W. Galensona a G. Pyatta,
ktorda ponika matematickil analyzu zaoberajicu sa investiciami do l'udského
kapitalu a ich vzt'ahom k ekonomickému rastu. Autori identifikovali Styri faktory, ktoré
moZeme nazvat’ reprezentantmi I'udského kapitalu — vzdelanie, zdravie, byvanie a socialne
zabezpecenie, ktoré pOsobia na kvalitu prace a ta zasa na ekonomicky rast [12].

Slovnik pojmov politickej ekondmie definuje ludsky kapitdl ako praktické
vedomosti, ziskané zrucnosti a naucené schopnosti jedinca, ktoré zvysuju jeho
potencidlnu produktivitu a umoZiuju mu tak ziskat’ prijem vymenou za pracu [13].

OECD definuje l'udsky kapitdl ako vedomosti, zrucnosti, schopnosti a d'alSie
vlastnosti l'udi, ktoré su relevantné pre ekonomickd aktivitu. Nositel'om l'udského
kapitalu je Clovek, jeho konanie, myslienky a inovacie.[10]

Ludsky kapital sa zvyCajne definuje ako stihrn vlastného vrodeného nadania a
schopnosti jednotlivca, ako aj zrucnosti, ktoré nadobudne vychovou a
vzdelavanim. Niekedy sa zahffa aj zdravie. [15]
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Podl'a stadie OECD ,Insights Human Capital: How What You Know Shapes Your
Life" sa relevantné nasledovné faktory ovplyviujice ekonomicki tlohu l'udského
kapitalu[16]:
e vzostup tzv. znalostnej ekonomiky
¢ globalizacia
o starnutie spolocnosti

NajdolezitejSim faktorom je vzostup tzv. znalostnej ekonomiky, ktory zavisi
menej na vyrobe predmetov a viac na produkovani a sprave dat a informacii. Tento trend
jasne dokazuje vznik spolocnosti ako je Google a postupna zmena v povolaniach, ktoré l'udia
vykonavaju: v roku 1995 bolo v krajinach OECD zamestnanych v priemysle Cosi vyse 28 %
pracovnikov a viac ako 63 % v sluzbach; o 10 rokov neskor Ciselny Gdaj pre priemysel klesol
pod 25 % oproti viac nez 69 % v sluzbach.

Aj globalizacia meni spbésob, akym ludia pracuju a aké maji zamestnania. V
sUcasnosti sa spolocnosti spoliehaju na dihé retazce vyrobcov a outsourcerov, ktori pdsobia
po celom svete a nevyhnutne potrebuji na koordinaciu pokrokové komunikacné
technolégie. Rovnako dostupnost’ lacnejSej pracovnej sily v rozvojovych krajinach
spOsobuje, ze vyrobné povolania aj SpickovejSie povolania, napriklad v programovani
softvéru, sa presutvaju z vyspelych ekonomik.

Jednym z poslednych faktorov je starnutie spolocnosti. V dosledku
demografickych zmien sa v mnohych vyspelych krajinach zvysuje priemerny vek. Z toho
pracovnikov. Preto sa mnohé krajiny usilujd udrzat’ I'udi medzi pracujlcou silou dlhsie. Aby
toho boli schopni, budl si pravdepodobne musiet’ doplnit’ svoje zru¢nosti a vedomosti.

Ludsky kapital je faktorom ekonomického rastu. Existuje niekol’ko vyznamnych
charakteristik - Specifik, ktoré su doleZité pre pochopenie spravania sa l'udského kapitalu a
jeho vztahu k ekonomickému rastu.

Specifika l'udského kapitalu [20]:

Ludsky kapital je do istej miery komplementarny s technoldgiou.
Ludsky kapital nie je prenositelny.

Ludsky kapital je tazko skladovatelny.

Ludsky kapital nie je univerzalne zamenitelny.

Navratnost’ investicii do I'udského kapitalu je spravidla dlhodoba.
Ludsky kapital je tazko meratelny.

oA wWwNE

Riadenie l'udského kapitalu: [1]

e orientuje pozornost na dolezitost toho, Co P. Kearns nazyva ,riadenim
prostrednictvom merania“[11], ktorého cielom je vytvorit' jasné prepojenie medzi
aktivitami a opatreniami v oblasti l'udskych zdrojov a UspeSnostou organizécie.

e podporuje a zvyraziiuje presvedcenie obsiahnuté v riadeni l'udskych zdrojov, Ze
I'udia s skor bohatstvom ako nakladom,

e zameriava pozornost' na potrebu zaloZit' stratégie a procesy l'udskych zdrojov na
poziadavku vytvarania hodnoty prostrednictvom ludi a podporovat’ tak dosiahnutie
ciel'ov organizacie,
umociiuje potrebu byt strategicky,
zdoraznuje Ulohu Specialistov na I'udské zdroje ako partnerov v podnikani,

e poskytuje navod k tomu, ¢o merat’ a ako,
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e potrhuje vyznam pouzivania merani k preukazaniu toho, Ze vynikajlce riadenie l'udi
prindsa vynikajuce vysledky, a k ukazaniu smeru, akym sa stratégia l'udskych
zdrojov musi uberat'.

Koncepcia l'udského kapitalu dopliiuje a posilfiuje koncepciu riadenia l'udskych
zdrojov. Nenahradzuje ju. Riadenie 'udského kapitalu aj riadenie 'udskych zdrojov mozu byt
povazované za Zivotne dolezité zlozky v procese riadenia ludi. Uznanie vyznamu
dosiahnutych vyhod vyplyvajucich z l'udského kapitalu viedlo k tomu, ze sa objavil zaujem
o metddy merania hodnoty I'udského kapitalu. Malo to nasledujice dovody:

e Ludsky kapital je kl'i¢ovou zlozkou trhovej hodnoty podniku.

e ludia v organizaciach su zdrojom pridanej hodnoty a existuje dovod pre
vyCislovanie, pre odhady tejto hodnoty ako zakladne pre planovanie ludskych
zdrojov a pre sledovanie efektivnosti a dopadu politiky a praxe I'udskych zdrojov.

Proces identifikacie sp6sobov merania a proces zistovania a analyzovania
odpovedajlcich informacii orientuji pozornost’ organizacie na to, Co je treba urobit’ pre
nadjdenie, stabilizaciu, rozvoj a optimalne vyuzivanie ich 'udského kapitalu. Merania je mozné
vyuzit’ aj k sledovaniu pokroku v dosahovani strategickych cielov v oblasti I'udskych zdrojov
a vobec k hodnoteniu efektivnosti personalnej prace. Nemozete riadit, bez toho aby ste
merali.

POZICIA CONTROLLINGU LUDSKEHO KAPITALU V SYSTEME PODNIKOVEHO
CONTROLLINGU

V sGcCasnej etape rozvoja podnikovohospodarskej praxe je markantny dynamicky
proces detailizacie a Specializacie funkcii a Uloh controllingu v podniku (M. Potkany [7]),
jedného z najdolezitejSich nastrojov manazmentu (tak ako piSe i K. Teplicka [8]), ¢im
permanentne narastd i akcent controllingu ludského kapitdlu ako parcialneho
controllingu v ramci globalneho controllingu — podnikového controllingu. Vzhladom na
nadstavbovy charakter jeho podstaty (vertikdlna integracia) je kategorizovany ako
funkcionalny controlling (vystizné zobrazenie je na Obr. 2: Controllingovy systém
podniku).
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Obrazok 2 Controllingovy systém podniku
Pramen: vlastny navrh

NASTROJE CONTROLLINGU LUDSKEHO KAPITALU

Controlling lI'udského kapitalu (CLK) vychadza z pouZitia nastrojov, ktoré sa
vzajomne liSia svojou orientaciou primarne na kvantitativne a kvalitativne veli¢iny a svojim
zameranim na operativne a strategické vysledky. ZloZitost' nastrojov CIK vychadza
z komplexnosti nastrojov podnikového controllingu (E. Moravcikova [6]) a z tohto d6vodu
CLK su kontinudlne kategorizované do nasledovnych zakladnych typov (logické zobrazenie
je na Obr. 3: Controllingovy systém podniku).
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I

finanéné/manazersté
uctovnictvo —

kalkulacie
I

OZ—-2W0+4-20=

personalne statistiky
a ukazovatele —

OZ=542307TMmM3

! 1 1 %

personalne Standardy
I

Obrazok 3 Systém controllingu l'udského kapitalu
Pramen: vlastny navrh

Zameriame sa primarne na tie nastroje, ktoré su Specifické pre CLK:
a) personalne statistiky
Patria k relativne najjednoduchsim nastrojom CLK, s prevazne operativnym a kvantitativnym
charakterom, definuji dominantne stav LK podniku a jeho vyvoj, ale rovnako aj vyvoj a
Strukturu nakladov na LK. Znaénym negativom je minimalna komparovatel'nost’ s podobnymi
Udaiji z inych podnikov.
b) indikatory CLK
Predstavuju agregované, spravidla relativne veli¢iny, ktoré maju kvantitativni charakter.
Koncentruju sa predovsetkym na sledovanie kvantitativnych vysledkov radenia LK, méZzu
vSak vyjadrovat' i niektoré kvalitativne aspekty. Adekvatne stanovené indikatory CLK
umoziuju komparaciu s inymi firmami tzv. benchmarking LK. Cielom operativneho CLK
podniku by mal byt limitovany pocet adekvatne zamarenych ukazovatelov na kl'GCové
faktory podnikovej Uspesnosti. Vol'ba tychto kazatel'ov vzdy, minimalne parcidlne, odrdza
aktudlny stav a ciele podniku.
c) personalne standardy
Obsahuju treti nosny nastroj CLK, ktorého funkcie s v systéme nezastupitelné. Podstatou
su hodnoty definujuce ciele pre indikatory CIK. Standardy CLK urcuji hodnoty a intervalové
pasma jednotlivych kazatelov, ktoré ma podnik dosiahnut’ alebo ktoré by nemali byt
prekrocené.
d) audit riadenia LK
Svojou podstatou je to Specificky nastroj CLK, nakolko auditované su vsetky ostatné
subsystémy (nastroje) CLK aje realizovany permanentne interne (vndtropodnikovy
organizacny Utvar auditu) a jednorazovo externe (nezavislou licencovanou auditorskou
institaciou). Umoziuje SirSiu kontrolu vysledkov, ale i U¢innosti a efektivnosti manazmentu
LK. Je vhodné, aby aspon v dihsich ¢asovych intervaloch bol realizovany externy audit lebo
skuseny vonkajsi poradca ma k dispozicii moznost’ komparacie riadenia LK s inymi podnikmi.
Indikatory controllingu I'udského kapitalu
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Na zaklade nosnej podstaty a vysokej frekvencie vyuzivania indikatorov CLK prezentovanych
v monitoringu a reportingu CLK nasledovnl cast’ venujeme reprezentativnym systémom
hodnoteni LK, ktoré v podniku pri ich zostavovani a pravidelnej aplikacii umoznujd
diagnostikovat’ aktualny a poZzadovany stav podniku.

A/Agregované indikatory pouZiva spolocnost’ Emslie analytics[14], ktora sa zaobera CLK.
Systém je jednoduchy, prehladny a umoziuje adekvatne analyzy LK. Svojou podstatou
inklinuje viac k hodnoteniu LZ ako k hodnoteniu LK.
Kritéria hodnotenia l'udského kapitalu mozeme rozdelit’ do troch kategdrii:
1. Vrstva efektivnosti top Urovne organizacie
II1. Vrstva l'udskych procesov
III. Vrstva vykonov funkcii 'udskych zdrojov

Tieto vrstvy, ktoré kazda organizadcia modze monitorovat, hodnotit a modelovat’
priebezne, si prezentované pomocou analytickych ukazovatelov, pouzivanych pre ich
diagnostikaciu:

KRITERIA HODNOTENIA LUDSKEHO KAPITALU
1. Vrstva efektivnosti top Grovne organizacie
podiel investicie do l'udského kapitalu/navratnost’ investicie do l'udského
kapitalu
Podstata: pridana hodnota l'udského kapitalu
.. celkové vynosy, celkové naklady mimo nakladov na l'udsky kapital,
Poziadavka na v y . PR Lo ,
A pocet pracovnikov na plny pracovny uvazok, celkove naklady prace
udaje: . - . , i
(naklady na odmenovanie + pracovné benefity)
vynosy na pracovnikov na plny pracovny tvdzok
Podstata: participacia pracovnikov na vynosoch
Poziadavka na “ , . R .
ddaje: pocet pracovnikov na plny pracovny uvazok, celkové vynosy
naklady na pracovnikov na plny pracovny iivizok
Podstata: participacia pracovnikov na nakladoch
Poziadavka na Y , , — .
adaje: pocet pracovnikov na plny pracovny uvazok, celkové naklady
Zisk na pracovnikov na piny pracovny iivizok
Podstata: participacia pracovnikov na zisku
Poziadavka na Y , , N .
adaje: pocet pracovnikov na plny pracovny uvazok, celkovy zisk
celkové naklady prace ako % z a) vynosov alebo b) nakladov
Podstata: prispevok prace k a) vynosom alebo b) nakladom
Poziadavka na | celkové vynosy, celkové naklady, celkové naklady prace (naklady na
udaje: odmenovanie + pracovné benefity)
II. Vrstva l'udskych procesov (fluktuacné procesy)
miera absencii
: — - o - :
Podstata: gelkove absencie vyjadrené ako % z efektivneho fondu pracovného
Casu
F”om_adavka N | celkové absencie, efektivny fond pracovného Casu
udaje:
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miera vypovedi z iniciativy pracovnikov

Podstata: meranie neplanovaného prirodzeného ubytku pracovnych sil
Poziadavka na | pocet vypovedi danych pracovnikmi, celkovy pocet
udaje: pracovnikov(zamestnanci + pracovnici outsourcingu)

naklady na zamestnanie pracovnikov
meranie nakladov pracovnikov (zamestnanci + pracovnici
outsourcingu) zabezpecenych do organizacie
Poziadavka na | pocet pracovnikov(zamestnanci + pracovnici outsourcingu)

Podstata:

udaje: zUcastnenych na nabore, naklady na nabory

miera prijatia pracovnikov
Podstata: Uspesnost’ procesu prijimania pracovnikov
Poziadavka na

celkovy pocet ponuk, pocet ponuk akceptovanych

udaje:
Predchadzajiuce 4 indikatory fluktuacnych procesov je odporidcané pouZit’
spolocne z dévodu objektivnej analyzy.

III1. Vrstva vykonov funkcii 'udskych zdrojov

naklady oddelenia l'udskych zdrojov na pocet pracovnikov na piny pracovny
uvizok
Podstata: meranie efektivnosti nakladov funkcii 'udskych zdrojov
Poziadavka na | pocet pracovnikov na plny pracovny Uvézok, naklady oddelenia
udaje: l'udskych zdrojov
pocet pracovnikov na plny pracovny tviazok na pocet pracovnikov oddelenial

l'udskych zdrojov
Podstata: meranie efektivnosti vykonov funkcii l'udskych zdrojov
Poziadavka na | pocet pracovnikov na plny pracovny uvazok, pocet pracovnikov
udaje: oddelenia l'udskych zdrojov
Predchadzajuce 2 indikadtory III. vrstvy sa musia pouZivat’ komplexne
s predchadzajiacimi

indikatormi II. a 1. vrstvy za uicelom zistenia opodstatnenosti a objektivnos
vykonov funkcii l'udskych zdrojov .

Obrazok 4 Systém controllingu 'udského kapitalu podl'a Emslie analytics

Pramen: vlastny navrh podla Emslie analytics

B/Ukazovatele na meranie efektivnosti 'udského kapitalu podla Instititu Saratoga[19]
predstavuju sedem najdoleZitejSich ukazovatelov, ktoré si vsetky finan¢ne zavislé na
celkovom obchodnom vysledku. V podniku ich vyuZitie zavisi od obchodnej stratégie podniku
a stratégie I'’K, ktory z nich bude vyzdvihnuty ako najvhodnejsi:

UKAZOVATELE EFEKTIVNOSTI LUDSKEHO KAPITALU

- je zakladnym meradlom efektivity 'udského
kapitalu a je sihrnnym vysledkom vsetkych
dynamizujucich elementov manazmentu
I'udského kapitalu, ktory ovplyviiuje spravanie
pracovnikov

- koncepcne ukazuje na Cas a Usilie spojené
s l'udskym kapitalom firmy na jeho produktivitu
pracovnikov. Je to meranie vynosu

Vynosovy faktor | Charakteristika:
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vyprodukovaného kazdym jednym pracovnikonmy

Indikator:

Vynosy/Pocet pracovnikov

Nakladovy faktor

Charakteristika:

- koncepcéne komparuje Cas a Usilie l'udského
kapitalu podniku k prevadzkovym
nakladovych vystupoch

Indikator:

Prevadzkové naklady/Pocet pracovnikov

Ziskovy faktor

Charakteristika:

- stanoveny na zaklade zisku z prevadzkovej
¢innosti, ktory vydelime celkovym poctom
pracovnikov podniku

- koncepcne to poukazuje na Cas a Usilie
vynalozené l'udskym kapitalom firmy na ziskani
prevadzkového zisku

Indikator:

Prevadzkovy zisk/Pocet pracovnikov

EBIDTA
Faktor

Charakteristika:

- vypocita sa ako podiel EBIDTA a celkového pod
pracovnikov podniku

- koncepcne vyjadruje Cas a Usilie vynalozené
'udskym kapitalom podniku na ziskanie prijmoy
pred zdanenim zohl'adnujdcich Groky, odpisy
a amortizaciu

Indikator:

EBIDTA/Pocet pracovnikov

Pridana
hodnota lI'udského
kapitalu
(HCVA):

Charakteristika:

- upraveny ukazovatel' prevadzkovej ziskovosti
stanoveny odpocitanim vsSetkych prevadzkovych
nakladov okrem nakladov prace (naklady na
odmenovanie + pracovné benefity) od
prevadzkovych vynosov a delenim celkovym
poctom pracovnikov

Indikator:

(Prevadzkové vynosy — (Prevadzkové naklaq
— Naklady prdace))/Pocet pracovnikov

Navratnost’
investicii viozenycl
do l'udského
kapitalu

(HCROI):

Charakteristika:

- navratnost’ investicii vlozenych do pracovnikov
podniku. Je ekvivalentom vypoctu pridanej
hodnoty investicii do podnikovych l'udskych akt

- HCROI sa pozera na ROI z hl'adiska zisku z
investicie do celkovych nakladov na l'udsky
kapital pomocou rovnakého upraveného
ziskového ukazovatel'a HCVA

- HCROI sa vypocita ako podiel upraveného
ziskového ukazovatela k nakladom na l'udsky
kapital (okrem Skolného). To priamo vyjadruje
vysSku zisku ziskaného z kazdého EUR
investovaného do nakladov prace

Indikator:

(Prevadzkové vynosy — (Prevadzkoveé naklag
— Naklady prace))/Naklady prace

Ludska ekonomick
pridana
hodnota
(HEVA):

Charakteristika:

- prezentuje bohatstvo vytvorené priemernym
poctom pracovnikov v organizacii

- vyjadruje, do akej miery moze byt EVA
produkovana priemernym poctom zmluvnych
pracovnikov

- sadzba sa zisti odpocCitanim 10% vlastného
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kapitalu z Cistého zisku/straty a delenim s
priemernym poctom celkovych pracovnikov
(Cisty zisk — 10% vlastného
kapitalu)/Priemerny pocet pracovnikov
Obrazok 5 Systém controllingu 'udského kapitalu podl'a Instititu Saratoga
Pramen: vlastny navrh podla Instititu Saratoga

Indikator:

C/ NajdetailnejSi a najkomplexnejsi systém hodnotiacich ukazovatelov CLK praktizuje
spoloCnost’ PriceWaterhouseCoopers[18]. 6 kategorii indikatorov je zameranych na
hodnotenie napliania parcidlneho ciela LK a volbou adekvatnych ukazovatelov mozno
indikovat’ mieru tohto plnenia a identifikaciu pri¢in existujiceho pozitivheho/negativneho
stavu:

INDIKATORY VYKONNOSTI LUDSKEHO KAPITALU

A/ Podnikové vysledky B/ Spravanie v C/ Vzdelavanie a rozvoj
organizacii

Poukazuju na to, ¢i su Odraza mieru Urcuje, aka vahu priklada
pracovnici skutocne angazovanosti alebo organizacia vzdelavaniu a
konkurencnou vyhodou firmy| lojalnosti pracovnikov ak| rozvoju svojich pracovnikov
predstavuji zaklad Uvah o prejav ich spravania. Urovni a Struktare investicii
prioritach v riadeni l'udskych | Poukazuje na vztah med rozvoja pracovnikov.
zdrojov v danom podniku. mierou absencie a vysko

Urcuji navratnost’ investicii d  nakladov spolocnosti.
l'udskych zdrojov.

Priklad indikatorov: Priklad indikatorov: Priklad indikatorov:
1 Obrat, ndklady a zisk na Fluktuacia Vstupné skolenia
pracovnika.
2 Produktivita prace Priciny rozviazania Naklady na Skolenia
pracovného pomeru Typy Skoleni

(ukoncenia zmllv v
ramci outsourcingu)

3 Pridand hodnota prace Absencie Cas straveny na $koleni

4 Navratnost’ investicii do Sledovanie motivacie Penetracia Skoleni
l'udského kapitalu spokojnosti Externé a interné skolenia

pracovnikov.
Mobilita talentov

D/ Odmenovanie a vyhody pre E/ Nabor a vyber F/ Organizacna struktira

pracovnikov
Identifikuje Meria efektivnost’ Analyzuje pocet pracovniko
konkurencieschopnost’ naborového procesu, ale| jednotlivych Gtvaroch
odmenovacich balickov. tieZ to, ako je podnik l'udskych zdrojov, celkové
Pomaha pri uréovani politiky vnimany potencionalnym naklady oddeleni f'udskych
odmenovania a vyhod pre | uchadzacmi. Poukazuje i zdrojov, jeho Struktdru,
pracovnikov. atraktivitu zamestnavate| mnoZzstvo internych a
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(odberatel'a) na outsourcovanych cinnosti.
pracovnom trhu.

Priklad indikatorov: Priklad indikatorov: Priklad indikatorov:
Naklady na odmenovanie Interny a externy nabl  Pocet zamestnancov na
jedného personalistu

Struktira odmeriovania Naklady na obsadenig  Naklady oddelenia l'udskyd
jednej pozicie zdrojov

Pozicia na trhu odmenovania Cas straveny Priemerna mzda
vyberovym procesom personalistov

ZvySovanie miezd Uspesnost’ obsadenia Miera outsourcingu
vol'nej pozicie

Podiel variabilnej zlozky Naklady na nabor Naklady outsourcovanych
absolventov ¢innosti.

Zamestnanecké vyhody
Benefity pre pracovnikov
z outsourcingu

Obrazok 6 Systém controllingu 'udského kapitalu podla PriceWaterhouseCoopers
Pramen: vlastny navrh podl'a PriceWaterhouseCoopers

ZAVER

CLK poskytuje prehl'adné a praktické prepojenie finalnych indikatorov vykonnosti
l'udského kapitalu s finanénymi vysledkami podniku. Umoziiuje mapovat’ situaciu na trhu v
oblasti riadenia l'udského kapitalu a vyhodnocujeme vzajomny vplyv ukazovatel'ov, pomocou
ktorych je mozné diagnostikovat' konkurencieschopnost’ podniku v oblasti LK. CLK je
sofistikovany systém, ktory pomoze identifikovat’ slabé miesta v riadeni K a urcit’ priority na
Ziadané pozitivne modelovanie pozadovaného stavu do budicnosti
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RECENZIA

Stédron, B., Potficek, M., Knapek, J., Mazouch, P., Zmatlik, J., Vitek, M.
Prognostické metody a jejich aplikace. Praha : C.H.BECK, 2012, ISBN 978-80-
7179-174-4.

Publikdcia vznikla na zaklade spoluprace Ceského vysokého uceni technického, Karlovej
univerzity a Vysokej Skoly ekonomickej v Prahe. Veduci autorskeho kolektivu RNDr. Bohumir
Stédron, CSc., viedol tim renomovanych odbornikov a pedagdgov v zlozeni: Prof. PhDr.
Martin Potlicek, CSc., veduci CESES Karlovej Univerzity a ¢len vedeckej rady VSE Praha, Ing.
Petr Mazouch, Ph.D., prodekan Fakulty Statistiky a informatiky VSE Praha, doc. Ing. Jaroslav
Knapek, CSc., veduci Katedry ekonomiky, manazérstva a humanitnych vied FEL CVUT.

Nova, na kniznom trhu celkom ojedineld publikécia, zapifia jednu z medzier vo svojej oblasti
na ¢eskom, slovenskom i svetovom trhu a integruje prognostické poznatky spolocenskych a
technickych vied. Publikacia je rozdelena do jedenastich kapitol, a hned' v Gvode vychadza
zo skutoCnosti, Ze rozvoj matematiky a Statistiky prindsa rad kvantitativnych metod,
predpoklade, Zze buduci vyvoj je predvidatelnym a je priamym pokracovanim (extrapolaciou)
existujucich trendov. Kvalitativne prognostické metddy vychadzaju z vyvoja spoloCenskych
vied a prindsaju zlozitd metodoldgiu s rozsiahlymi praktickymi aplikaciami. Sekvencia
optimistickych i pesimistickych scenarov umoznuje progndzovat vyvoj hrubého domaceho
produktu (HDP), politickych zmien, ale napr. aj Internetu a RFID (dnes sofistikovana
nahrada ciarového kddu, v blizkej buducnosti siet’ mikropocitacov vybavenych umelou
inteligenciou), ba dokonca komunikaciu s biosférou (zvierata, rastliny), a z toho vyplyvajuce
zmeny v globadlnom legislativnom systéme, vratane integracie biosféry do politického a
ekonomického systému. Kvalitativne metody, ktoré doposial’ vyuzivaju len l'udsky Ccinitel
(v budlcnosti aj umelld inteligenciu), vychadzaji z variantnosti, mnohoznacnosti a
pravdepodobnostného charakteru vyvoja buducich udalosti.

Pre ilustraciu ako priklad z publikacie uvadzam mozné optimistické scenare buducnosti do

roku 2050, ktoré zahrmaju:

1. Mozné oscilacie okolo nulového ekonomického rastu.

2. Potencialnu celoplanetarnu viadu.

3. VSetky sluzby on-line bud( pristupné 24 hodin denne, vratane sob6t a nedel,
elektronické zariadenia budu riadené hlasom a myslienkou.

4. Rozhodujicim segmentom trhu budd seniori. Priemerny vek vyrazne prekroCi hranicu

100 rokov. Vysokoskolské vzdelanie bude pristupné pre prevaznu cast’ populacie.

Anglictina a c¢instina budu zakladnymi jazykmi komunikacie.

6. Internet a mobilna telefonia pokryju celd civilizaciu, bude existovat’ globalna elektronicka
Statna sprava, pristupi sa k unifikacii zakonov v globalnom meradle a k radikalnej
ekologizacii civilizacie.

7. Celd populacia bude vybavena Cipmi RFID (mensimi nez pelové zrnko), ktoré budd
monitorovat’ zdravotny stav (prip. ekonomické aktivity) jednotlivcov, ale i ekonomické
aktivity pravnickych osob.

8. Megaintegracia globalnej siete RFID bude potencidlne umoziovat sofistikované
centrdlne planovanie.

9. Pride k zastaveniu demografického rastu civilizacie, bude absentovat’ hladomor.

w
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10. RozSiri sa postupna komunikacia s biosférou (s cicavcami, rastlinami, atd".)
prostrednictvom RFID, vybavenych distribuovanou umelou inteligenciou. Biosféra bude
postupne ziskavat' l'udské prava a bude integrovana do politického a ekonomického
systému. Budu ustanovené l'udské prava pre komunity robotov.

11. Pozornost’ civilizacie bude smerovana na kolonizaciu planét slneCnej sustavy a budu
patentované nové objavy (nevycerpatelné zdroje Cistej energie, holograficka Struktira
sveta aj.).

12. Pride k degeneracii a uzavretosti globalnych manazérskych elit.

Dalsie kapitoly knihy sa zaoberaju nasledujiicou problematikou:

Druha kapitola (Potlicek, M.) predpoklada, Ze optimalna progndza (na rozdiel od predikcie)
nepredpoveda, ale ponuka navod k orientacii v moznych scenaroch budicnosti a tym vytvara
predpoklady k zasvdtenym a zodpovednym rozhodnutiam (predovsetkym strategickej
povahy). K tomu pristupuje aj dalsi dblezity aspekt - dobra progndéza predpoklada Ucast’
hlavnych aktérov na jej vzniku a pouziti. Striktna delba prace medzi analytikmi,
prognostikmi, Uradnikmi, politikmi a verejnostou pri identifikacii moznych buddcnosti totiz
nie je schopna pripravit’ pédu pre funkéné vyuzitie progndz v praxi riadenia. Bez participacie
sa daju mozno sformulovat’ hodnoverné hypotézy o vyvojovych ohrozeniach a rozvojovych
prilezitostiach.

Tvorba vizii ma vSak charakter hladania spolocného hodnotového menovatela reakcii na
identifikované vyvojové ohrozenia a rozvojové prilezitosti. Vizie orientuju v spleti moznych
budtcnosti, s pomockou ulahéujicou spolocnut akciu vo vnutri a pre dané spolocenstvo.
Vizia pre urcité narodné, ¢i Statne spoloCenstvo, méZe teda predstavovat’ v demokratickej
diskusii kultivovanu predstavu o jeho vyvojovych ohrozeniach, rozvojovych prilezitostiach a
zaroven o spoOsoboch, ktoré moézu viest k minimalizacii oCakavanych ohrozeni a k
maximalizacii vyuzitia identifikovanych prilezitosti, a to vSetko v ramci Siroko zdiel'anych
hodnét.

Tretia kapitola (Stédrori, B.) vychadza zo skuto¢nosti, Ze budlci vyvoj je priamym
pokraovanim redlnych (identifikovatelnych) a imaginarnych (neidentifikovatelnych)
doterajSich trendov. To je dbvod, preCo prognostické metddy vychadzaji z variantnosti,
pravdepodobnosti a mnohoznacnosti budiceho vyvoja. Kvalitativne prognostické metddy
vyuzivaju synergicky efekt javov v najroznejsich casovych horizontoch pri ziskavani
informacii od odbornikov - osobnosti. K najznamejSim spOsobom ziskavania informacii
prostrednictvom kvalitativnych prognostickych metdd patria - brainstorming, panel expertov,
delfskd metéda a metdda analdgie. Nadvazujica Stvrtd kapitola (Zmatlik, J.) je venovana
matematicko-Statistickému aparatu, umoZznujlicemu spractvat’ velké informacné subory
potrebné pre analyticko-prognostické aktivity, pricom pedagdg Jifi Zmatlik je aj autorom
pripadovej Studie ,,Statisticka regulace a jeji aplikace na vyrobni a nevyrobni procesy".

Daldia nadvazujlca pripadova Studia (Mazouch, P.) je venovana prezentdcii aktudlnych
demografickych prognoéz Ceskej republiky i sveta.

Dve pripadové Studie ,Systémové pohledy na technologické prognézy" a ,Ekonomika a
progndzy RFID" (Stédron, B.) analyzuju okrem inteligentnych telekomunikacnych technologii
i novy fenomén RFID, ktory vytvori cely rad novych segmentov trhu v novej ekonomike a
umozni postupnu integraciu biosféry do ekonomického a politického systému. Predposledna

(o]

kapitola ,Ekonomicka situace a stfednédoba progndza HDP vybranych statd" (Vitek, M.)
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ilustruje aplikaciu matematicko-statistickych metdéd v makroekonomike a zaverec¢na kapitola
(Knapek, 1.) spatnovdzobne analyzuje progndzu osemdesiatych rokov a jej nedostatky.

V recenzovanej publikacii sa vrcholovym manazérom, posluchafom i ucitelom vysokych skol
dostane do ruk moderne koncipovana publikacia z oblasti aplikovania stcasnej prognostiky.
Renomovani autori reaguju na prace publikované v nedavnom obdobi a odrazaju tak
aktualny stav poznania. Kniha je vydarenym prispevkom k hlbSiemu poznaniu vazby
vyskumu. Zarukou jej pritazlivosti je na jednej strane samotna spracovana téma, na druhej
medzinarodne uznavany publikacny kredit jej autorov. Z publikacie nepriamo vyplyva, Ze po
roku 2020 bude v sulade s priebehom logistické krivky s vysokou pravdepodobnostou
koncit’ obdobi expanzia Internetu a zac¢ne nova civilizacna etapa - epocha RFID, umoziujuca
plnohodnotni komunikaciu s biosférou a jej integraciu do svetovej ekonomiky.

Publikacia obsahuje mnoho novych poznatkov i pristupov, a preto je mozné odporucat’

vydanie jej anglickej rozSirenej verzie v pripadnej spolupraci s Ekonomickym a
Prognostickym Gstavom SAV.

RNDr. Eva Kostrecova, PhD.
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RECENZIA

Ferencova, M. An Analytical View of Communication and Managerial Capabilities
and Their Use in Practice. Brussels : EuroScientia vzw, 2012. 148 s. ISBN 978-90-
818529-7-5

V stcasnosti s komunikaCné a manaZérske spdsobilosti poZzadované od vsetkych zaujemcov
0 manazérske pozicie. UspeSnych manazérov na vsetkych stuprioch riadenia charakterizuje
verbalna i neverbalna komunikacia, aktivne nacivanie, znalost’ cudzich jazykov, prezentacné
sposobilosti, timova spolupraca, schopnost’ riesit’ problémy, proaktivita i angaZzovanost' na
vysokej Urovni. Téma monografie je vysoko aktualna najma z hladiska uvedenych
skutocnosti, ale aj rozsiahlej vedeckej i odbornej literatiry zameranej na kompetencie
a kompetentnosti a tiez z hl'adiska jej monitorovania v masmédiach.

Predkladana monografia pozostava zo siedmich vzajomne logicky nadvazujucich casti. Jej
text je prehl'adny, kohézny a problematiku vybranych sposobilosti mapuje vycerpavajlico a
komplexne. Terminologicka sonda, ktora je opretd o vedecké prace a odborné Studie
domacich izahranicnych autorov, vytvdra dobrld zakladfiu pre analytické rieSenie
formulovaného vedeckého problému. Vybrané metddy su volené adekvatne s ohladom na
ciel' prace, Uroven pedagogickej praxe na univerzitdich a znalosti o poziadavkach
hospodarskej praxe na absolventov univerzit s ekonomickym zameranim.

Sucasna spoloCenska situacia iba potvrdzuje potrebu identifikacie, rozvijania a merania
sposobilosti a teda naplnenie ciela monografie. Experiment autorky potvrdil zlepSenie
vybranych sposobilosti Studentov v skupinach, kde bol aplikovany vyucbovy program
zamerany na rozvoj sposobilosti na zaklade poZiadaviek praxe. Potencial Studentov univerzit
rozvijany na zaklade potrieb subjektov z praxe moze zvysSit' hodnotu absolventov na trhu
prace, zlepsit moznosti ich umiestnenia v podnikoch, firmach a organizaciach bezprostredne
po skonceni vysokoskolského Studia, zintenzivnit' komunikaciu univerzit s podnikatel'skou
sférou, verejnou a Statnou spravou a inymi subjektmi v regidone a tiez podnietit’ dalsi
vedecky vyskum komunikacnych a manazérskych sposobilosti.

Vedecko-pedagogicki pracovnici na univerzitach sa denne stretavaju s r6znymi nazormi na
skvalitnenie vyucby. Predkladana monografia prezentuje vlastné nazory autorky na tuto
problematiku a prinasa niekolko kreativnych podnetov ako zintenzivnit’ kontakt Studenta
s pedagébgom a nasledne s odbornikmi a manazérmi z praxe v prospech vsetkych
zainteresovanych. Podnetnd je i v oblasti dalSieho vedeckého vyskumu predmetnej
problematiky. Vzhl'adom na vydanie v anglickom jazyku v zahranicnom vydavatel'stve méze
zarezonovat' i v SirSom kontexte stredoeurdpskeho priestoru.

doc. Ing. Juraj Tej, PhD.
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