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Optimization of Inventory Management

Jan Prachar, Hanna Banetskaya

Abstract

In this article the model of inventory optimization solutions for commercial firms engaged in selling of
building materials will be shown. This article is supported by the Agency for the promotion of research
and development on the basis of the contract, No LPP-0384_09: "the concept of HCS 3E model vs.
Corporate Social Responsibility (CSR)". This contribution is a part of the submitted project KEGA

No 037STU-4/2012 "Sustainable socially responsible business".

Key Words

Inventory, warehouse management, inventory management, optimization, logistics, costs, ABC
analysis, SWOT analysis, design, warehouse inventory.

JEL Classification: D24

Introduction

Stocks represent a large and costly investment. Their quality management can improve how cash
flow and the return of investments. [1, p. 17]

The level of inventory management is a strategic issue and an important set of activities that
affect the efficiency of the functioning of the economy of the whole enterprise.

Examples from the practice have shown that in certain conditions just a change of inventory
management belongs to the core strategic aims. Experience also shows that the shortcomings of the
inventory management in many of our businesses disproportionately burden, which are the main
causes of excessive debt or problems concerning the sales. [2, s. 192]

In this article the model of optimization of inventory management solutions for the business of the
company will be described, where business is a construction material.

Inventory management using ABC analysis

Inventory management according to the ABC analysis uses the Pareto principle (80: 20) in the
distribution of the processed materials:

A... 5-15% of the species is 60-80% share of the total consumption.
B... 15-25% of the species represents a 15-25% share of the total consumption.
C... 60-80% of the species accounts for 5-15% share of the total consumption.

80% of all consequences thus caused only about 20% of the problems. This means that in the
evaluation, large files, do not have the same effect on individual items of the phenomenon. In this
case, it is appropriate to sort items according to the effect on the observed phenomenon and divide
them into categories.

Here it is recommended to use the ABC analysis, which consists in the allocation of the items into
three categories, according to their percentage of the total value of the selected parameter.

A general procedure for the classification of the items by ABC method is as follows:
e Choose the option that best captures the essence of the problem.

e Calculate the percentage of each element of the total value of the parameter, and the total number
of elements.

e Sort the elements gradually according to the percentage share of the monitored parameter.



e Separate items into groups A, B, C.

In terms of inventory management it is optimal for a company selected as a criterion for the
classification of items in the share of the total turnover. This Division of the company gets an overview
of the items that contribute most to the economic results of the company and are therefore the most
important for a company.

The results of the ABC analysis, however, are not possible to take dogmatically. The important
thing is the status of the inventory and progress continuously and regularly checked and updated. This
method is computer-aided inventory management system of inventory and divided into three groups
and at the same time lays down the size of the shipment and the amount of safety stock. The following
table No. 1 characterizes each group.

Table 1: Characteristics of the individual groups of ABC analysis

Category A This category is for the enterprise, the most important and the most costly in
financial terms and, therefore, the firm trying accurately to get the norm. It has
a small number of items for which consumption is high (about 20% of the

items, 80% of consumption).

Category B It is not expensive as a category A, it is represented by a set of items. There
is hereby established as a rule, the minimum limit on hand, in which the store

contains the median number of items with an average consumption.

Category C It is generically the most colorful. Individual products are generally purchased
at an operational level to the level of a month set limit. It includes a large

number of items with low power consumption.

Source: [3]

ABC Analysis Preview

From the selling price, and the annual consumption of the selected items there is a calculation of
the value of the company's annual turnover. The turnover is expressed as a percentage.

The following table no. 2 one product is selected, which is divided into 16 different dimensions.

Table 2: The first phase of the ABC analysis

The The Name Sales Annual The value | The value

numbe price consumptio |of annual |of the

r of n (in pieces) |sales (in |annual

items CZK) turnover
of total
(%)

1 1100X600X 10 50KS/BAL * 5.35 8257 44174,95 0,87

2 1100X600X 20 25KS/BAL * 10.7 21120 225984 4.44

3 1100X600X 30 16KS/BAL * 16.05 10472 168075,6 |3.30

4 1100X600X 40 12KS/BAL * 21.4 5590 119626 2.35

5 1100X600X 50 10KS/BAL * 26,75 22823 610515,25 | 12.00

6 1100X600X 60 8KS/BAL * 32.1 4542 145798,2 |2.87

7 1100X600X 70 7KS/BAL * 37,45 5268 197286,6 |3.88

8 1100X600X 80 6 KS/BAL* 42.8 11880 508464 9.99

9 1100X600X 90 5 KS/BAL * 48,15 55 2648,25 0,05

10 1100X600X100 5 KS/BAL * 53.5 35148 1880418 |36,96

11 1100X600X120 4 KS/BAL * 64.2 8855 568491 11,17




12 1100X600X140 3 KS/BAL * 74.9 3393 254135,7 [5.00
13 1100X600X150 3 KS/BAL* 80.25 2161 173420,25 |3.41
14 1100X600X160 3 KS/BAL * 85.6 1876 160585,6 |3.16
15 1100X600X180 2 KS/BAL * 96,3 234 22534,2 44

16 1100X500X200 2 KS/BAL* 107 50 5350 0.11
Total 5087507,6 | 100.00
Source: [4]

The next stage is the gradual alignment of the products, according to the value of the annual
turnover in% of the total, from the highest to the lowest. This turnover is calculated cumulatively, which
is actually a kind of a control that we have not missed the item, or, conversely, havent done it twice.
To sort items in descending order, the material and the calculation of the percentages of total and
cumulatively, is shown in table no.3.

Table 3: the second phase of the ABC analysis

The Annual The value of The value of

number | turnover the annual the

of (CZK) turnover of cumulative

items total (%) annual

turnover (%)

10 1880418 36,96 36,96

5 610515,25 12 48,96

11 568491 11,17 60,13

8 508464 9.99 70,12

12 254135,7 5 75,12

2 225984 4.44 79,56

7 197286,6 3.88 16,56

13 173420,25 3.41 86,85

3 168075,6 3.3 90,15

14 160585,6 3.16 93,31

6 145798,2 2.87 96,18

4 119626 2.35 98,53

1 44174,95 0,87 99,4

15 22534,2 44 99,84

16 5350 0.11 99.95

9 2648,25 0,05 100
Source: [4]

The last step is to categorize items into groups A, B, C; in our case to the Group and include item
number 10, 5, (11), 8. These entries comprise 70, 12% of turnover. Group B includes item number 12,
2,7, 13, 3, 14, and their share of the turnover is made up of 23: 19%. In Group C are included item
numbers 6, 4, 1, 15, 16, 9. This group is made up of 6, 69% of turnover. This classification is shown in

the table no. 4.




Table 4: third phase of the ABC analysis

Class Item numbers A The

items percentage |percentage of
of the turnover
number of
items

A 10, 5, 8, 11 25 70,12

B 12,2,7,13,3,14|37.5 23:19

C 6,4,1,9,15,16 |37.5 6,69

Source: [4]

Separate items into groups, of course, are a lengthy process. The merchant should stick to the
Pareto rule, but he should think of the Group and to take into account its own sentiment, because the
sales rep has the most extensive overview of the movement of goods.

A management measure for each group is as follows:

Category A

e This category is considered to be important to track pending orders, and take action immediately

after exceeding the delivery time.

Inventory items in this category should be carried out as often as possible, at least once a month.

e With the records of each order, it is recommended that the size of the expected demand, prorated
benefits and safety stock.

e Goods ordered more often in small quantities.

e Effective would be to shorten the delivery time.

e Regular evaluation of prediction methods is also an integral part of it.

Category B

e This category has basically the same management measures as categories and, of course,
except that they will be less frequent and the size of the benefits as well as safety stock will be
greater.

e These stocks is a good control system fixed ordering moments (for example, on the first day of the
month or every Monday).

Category C

e Hereitis recommended to follow the system of fixed supply ordering, or running two moments of
storages. This means that the item is stored in two tanks, one is stuffed in and the second is
drawn. The content is large enough so that he could to bridge the delivery time of the item. When
one tray is opened and stuffed in the item is backordered.

e The basic rule of this category is to have her items always in stock.
e They are here in large quantities.

Inventory management system, in which individual attention to all inventory items, is for the
company to be effective. A better solution is just material classification into groups. Typically, in terms
of marketability, item groups and has fundamental importance for the firm. This group, therefore,
requires the most attention in the field of control when ordering and storage. The smallest items need
attention in Group C, whose venality is not high. These items can be stored for extended periods
without major impact on the effectiveness of management. In an analysis it is possible to organize as
well as those in category D, which in turn belongs to lager beers.

It should be noted that the previous ABC analysis serves only as an illustration, in the event that
the company decides to use this analysis in practice.



2. Check of the application limits and their correct settings

A few years ago, the company introduced the ordering inventory according to set limits. However,
the company from this method of ordering stocks dropped after a short time due to inefficient to set
limits.

Maximum limit

Indicates what the maximum quantity may be on without him, there was a sales order.

Minimum limit

Or reorder point, the minimum quantity of goods in stock, in which the goods must be reordered.

This point serves as safety stock that is kept on hand. It may, however, be situations in which it can
store inventory to get to zero.

When ordering the goods in this manner shall be treated as follows:

When you reach the minimum limit is automatically carried out the order to the maximum limit.
The above settings before order quantity are, however, a problem. For the company, it would be best
if limits setting sales representatives, who have an overview of "his" articles, they know his venality
and conditions of the supplier.

By setting the before order treatment size, the order of the lot is responsible for it. This means that
if the supplier offers a discount for a particular quantity ordered, or free shipping over a certain number
of pieces, it is possible to set the maximum limit.

Setting limits should unfold first and foremost from the inventory turnover and these levels should
be periodically adjusted according to seasonal demand. It should also take into account the duration of
transport from the vendor.

Information system that the company uses sets the limits of the supports. First, you must also
specify the period from which will count turnovers of individual inventory items. For possible settings,
limits, it is recommended to specify a longer period than the period to which the trader wants to set
limits. If we want to set the limit of stocks on a weekly basis, it is appropriate to specify the period of at
least three weeks. Followed by specify the groups for which the application limits. For this award is
appropriate to handle the ABC analysis, which are individual items be distributed according to the
frequency of sales and market share in the turnover. For each group, there is calculated average
goods consumption on the day of the specified period. This consumption is determined by each item
separately. If the company opts for the weekly setting limits, Excel adds the consumption of stocks
and shares by the number of days in the specified period including Saturdays and Sundays. If we are
to set the average daily consumption and we require holding minimum reserve on 5 days, multiply the
average daily consumption and the result is 5 MIN LIMIT. Determination of the MINIMUM LIMIT is
recommended for the item category and MAX level controls for the items in category C MAX LIMIT or
safety stock is determined by the merchant's prediction and sensitivity.

As an example we can mention setting the MIN LIMIT applied to the result of ABC analysis from
Chapter 1. The result of this analysis, it was ABC that the item belongs to the Group and 10, 5, 11, 8.
The average daily consumption was calculated share of annual consumption and the number of days,
365 days. Then calculate the average daily consumption of 5 (estimated amount in limit setting). See
table no. 5.

Table 5: MIN LIMIT

The The Name Of The Sales Annual The average | The average
numbe price consumptio | daily 5-day

r of n (pieces) consumptio | consumptio
items n (pieces) n (pieces)

5 50 1100X600X 10pcs/BAL * 26,75 22823 63 315

8 1100X600X 80 * 6 PCs./BAL 42.8 11880 33 165

10 1100X600X100 5 PCs/BAL * 53.5 35148 96 480

11 1100X600X120 4pcs/BAL * 64.2 8855 24 120

Source: [4]




It follows from the table, what is the minimum limit, or reorder point for items for the company the
most important and the most costly.

3. The introduction of the identification system in the warehouse (bar codes)

The company has only one scanner, which is designed for wall and small items in it. This sensor
works on the principle of reading EAN codes, which for a large percentage of goods, however, the
company does not retain. The item is identified only by name.

For streamlining and saving time should be the introduction of EAN codes and their sensors and
not signed goods. This proposal involves the following steps.

Bar code

The vast majority of code allows free use, which means that anyone can generate codes, but no
one is responsible for their uniqueness. For the warehouse of the company so it is possible to create
specific codes for the items they offer. The composition of the code could be, for example, by using
the serial numbers of the products.

Between the accessible kinds of codes, such as 2/5 Interleaved, Code 39, Code 93, Code 128,
Code bar, ITF-14.During the 20th century have been developed, as well as 2D barcodes, which are
more complex compared to conventional human-readable.

Barcode printer

The printer can be portable or desktop. For the company, it would be better to use a desktop
printer, which would serve the head of the warehouse.

Suitable printer could be the printer CITIZEN CL-S700 which has durable metal housing, easy
exchange of media and manipulation with tape. Printing speed 250 mm/sec, maximum printing width
is 104 mm and length of 812 mm. is it possible to extend the label cutter, label remover, external
winder. When you purchase on the site www.whp.cz there is a CITIZEN printer free software
Bartender, which is designed for printing labels with bar codes in Windows.

Barcode reader

With this device, it is important that the process of identification and decoding information lasted
the shortest possible period of time. Reading bar codes is a laser beam, or CCD camera.

The company would need such a few “readers”, not less than 5, and better 8. There are 5
reasons of the implementation of inventories, which will undergo 5 by the Commission and 8 for each
of the warehouseman.

Due to the large area of the store would be the best use of the mobile terminal with integrated
laser barcode scanner. A suitable candidate could be the OPTICON HD21. It's a durable digital
Organizer-mobile terminal with OS Windows Mobile 6.5, which offers all the modern technology while
maintaining a very good price/performance ratio. The standard package, barcode reader, color
camera, GPS, Bluetooth, Wi-Fi, GSM and 3 G.

Training of personnel

For each product is when you buy a manual. To the production of just one employee, preferably a
warehouse manager, which in turn will be trained by staff with these products come into contact.

Assessing the costs associated with establishing the identification system

The following table no. 6shows the possible costs associated with the introduction of the
identification system in the store. The costs for the acquisition of equipment and training of staff are in
the order of 150 USD. However, it is not included in the cost of electricity required for operation of the
following systems required to print barcodes. The price of the tapes ranges from $ 20 to $ 500.




Table 6: Projected Cost

Product The Amount Price per piece CZK | Total price in CZK
CITIZEN CL-S700 1 22 842 22 842
OPTICON HD21 8 15 of 292 122 336
Training of employees | 1 5000 5000
The License IS 8 Cost 160 000,-. 1360 000

An increase in the

monthly

the fee for the license

10 000,-i.e. ten

years of operation of

approximately 1 200

000,- “readers”
A Total Of 1510 178
Source:[4]

The advantages and disadvantages

The main advantage of this proposal is to facilitate inventory and save time when her. In addition,
a better picture of the item on inventory and its evidence.

The downside is, above all, the facts that in the case of a power failure, the device become
unusable. Another minus may be cost. The problem could be the reluctance of employees to accept
changes and learn new things.

4. Putting into pilot operation, deleting comments

Put into pilot operation means that the trading company's design selects the ones that will be of
interest to test and, where appropriate, introduce into routine business. The length of the pilot
operation is recommended for at least two months.

Therefore, the company had available 3 the following suggestions:

1) Use the ABC analysis of inventory management.

2)Return to the use of limits and the correct settings.

3) The introduction of the identification system in the warehouse (bar codes).

For entry into pilot operation was led by the company selected proposals 1 and 2, the test
duration of use was established from 18. 2. 2013 up to 22. 4. 2013.

Use the ABC analysis of inventory management

The proposal was aimed at the ABC analysis, where the selling price and the annual
consumption of the selected items the company annual turnover value was calculated. The turnover
was then expressed as a percentage. Under this item it has been divided into groups A, B and C.

As a major benefit of this analysis, the company found that she has company overview about
which items are most appropriate to the economic result of the company and are therefore the most
important to her. Since, in practice, it is often not feasible or economical to drive the whole wide range
of inventory items after each item, it recognized the leadership of this analysis for the optimal and
effective way to achieve a lot size of the ordered goods and determine the amount of safety stock.
From an economic point of view, it was possible to achieve by using this analysis, the minimum total
cost of inventory. Another advantage was the sort of stocks that don't go on sales, remain on-hand
inventory and unnecessarily large capital invested. The identification of these stocks significantly ease
the financial status of the company, as you will see at the end of the year during the annual analysis.

The disadvantage of this proposal was found to be only the fact that there was a problem with the
personnel that carried out this analysis. Employees are often open to change, even if such changes



may represent a shift to a better company results. As a solution to this problem it was generally
designed to improve employee motivation.

After the trial period the proposal has been put into routine operation.

Check for correct setting of their limits

The second by the selected suggestion was the reintroduction of the limits when ordering
supplies. The company has some experience with this, but that didn't work out according to their liking
and mainly due to poor setting limits.

The correct setting limit has been a very difficult process. Helping him was the aforementioned
ABC analysis of inventory turnover ratio that measures and sorts them according to their contribution
to the economic result. The main task was to inventory reduction, but in such a way that the company
was still able to meet the requirements of our customers.

The company's proposal to put into pilot operation, however appropriate setting limits is running
for the long haul. As proposed, the limits were in charge of sales representatives. The first set was
done by eye and feeling of a trader at the firm, according to the recommendation, decided to join the
ABC analysis, which was the main criterion for determining the average number of units sold and
turnover.

The company said as a major contribution to the fact that if they are appropriately set limits,
optimizing the items in stock, also save space and, in particular, finance.

As a disadvantage of this proposal the company has identified the time-consuming examination
of the correct setting limits, which is associated with higher costs, especially in the area of the initial
error. All new wants enough time to eliminate the error and if sales representatives come to the perfect
way to set up, it will return to the initial cost in a few months.

The introduction of the identification system in the warehouse (bar codes)

The last proposal was finally rejected by the company, and in the future of its application will be
thinking seriously. Currently, however, due to the high unit costs of the proposal could not be put into
pilot operation, since the company will be financially in some way tested limits for buying stocks.

The main disadvantage of this plan could be the fact that the company buys the necessary
technique to implement it, but after a time it finds that the proposal does not comply with it.

Conclusion

Stocks represent most of the world's largest investment companies. The biggest problem for
stocks is that bind capital funds for holding stocks aren't the lowest, and inventory management is time
consuming. The task of the management of stocks is keeping such inventory levels in order to achieve
a high level of customer service at minimal cost.

The area of inventory management is relatively complicated, since it operates on multiple
business functions and is often contradictory opinions. Partition sales are typically try to maximize
inventory levels in order to ensure a flexible sales policy, financial section, by contrast, is trying to
minimize the stocks, because stocks weighs a considerable amount of funds, which could be
favorable to invest. Stocks so allow, on the one hand, to optimize the purchase, production and sales
activities, to reduce the purchase price of the material use quantity discounts, reduce the risk of
depletion of stocks and the subsequent downtime in production and losses from foregone sales and
finally, allow a more even utilization of production capacity. On the other hand, give rise to costs,
which can significantly reduce the effect of the resulting business. In the company was evaluating the
analysis of the present status in inventory management SWOT analysis and evaluation. According to
these proposals there have been developed to optimize. An optimization that was designed, in
particular, was based on of the main shortcomings in the Inventory Management, and placed the
emphasis on the ability of the company to implement these proposals. Companies have been
designed three proposals, which were in the two pilot operations. This is a proposal to bring the ABC
analysis into practice and setting limits for ordering supplies. Upon closer examination of the corporate
environment was in the beginning of the solution proposals found that the company does not use any
of the inventory management methods. ABC analysis to classify inventory according to the units sold,
or turnover, and the exclusion of lagers, he was on the spot. The expected benefit of this analysis was
an overview of the companies about which items are most appropriate to the economic result of the
company and are therefore the most important to her. Since, in practice, it is often not feasible or



economical to drive the whole wide range of inventory items after each item, is this analysis of the
optimal and efficient way to achieve the benefits of the ordered goods and size determine the amount
of safety stock. From an economic point of view, this analysis is possible to achieve both minimum
total eligible costs as inventory. Another advantage is the possible classification of stocks, not sales,
remaining on-hand inventory and unnecessarily large capital invested. The identification of these
stocks significantly relieving the financial status of the warehouse, the company analyzes the end of
the year. The plus point of this analysis is the possibility of its processing and other sectors than just
inventory management. Analysis of vendor reduction is possible, the generation of data for
management accounting and controlling, performance remuneration in accordance with the real
economic benefits, etc. ABC analysis might be helpful, as well as in the application of the second
proposal, which is to set the limits for ordering goods. This process is tedious, but when his company
will be spared the correct settings for a large financial cost. These funds can then be invested in the
expansion of the company's other markets.
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Metéda CBA — nastroj hodnotenia ekonomickej efektivnosti
investicii, v kontexte so spolo€ensky zodpovednym podnikanim so
zameranim na spoloéenské projekty

Method cba - a tool of the economic efficiency of investment, in the context of
corporate social responsibility with a focus on socially projects

Mrvova Lubica

Abstract

This paper brings findings from evaluation of the economic efficiency of environmental investments,
regarding to environmental management in the context of corporate social responsibility, their
interconnection based on the method CBA. CBA method is the basic pillar of the computer program
CBA1.1, which was created for the needs of business practice for small and medium companies for
evaluation of the economic efficiency of social projects.

The program CBA1.1 creates a presumption rapid evaluation of the prepared social project. It gives a
clear answer whether the project is acceptable or unacceptable.

Key Words

Cost benefit analysis, CBA, environmental management, corporate social responsibility, SpoloCenska
zodpovednost firiem, program CBA1.1

Abstrakt

Tento dokument prinasa poznatky z hodnotenia ekonomickej efektivnosti investicii do zivotného
prostredia, pokial ide o starostlivost o zivotné prostredie v suvislosti so spoloCesky zodpovednym
podnikanim, ich prepojenie na zaklade metédy CBA. Metéda CBA je zakladnym pilierom pocitacového
programu CBA1.1, ktory bol vytvoreny pre potreby podnikatelskej praxe pre malé a stredné podniky
pre hodnotenie ekonomickej efektivnosti socialnych projektov.

Program CBA1.1 vytvara podmienky rychleho vyhodnotenia pripravovaného spolo¢enského projektu.
Tu dostavame jasnu odpoved, €i je projekt prijatelny alebo neprijatelny.

Kracové slova
Analyza nékladov a prinosov (CBA), Environmentdlny manazérsky systém (EMS), spolo&ensky
zodpovedné podnikanie (CSR), program CBA 1.1

Uvod

Pojem ,udrzatelny rozvoj“ sa stal zakladnou filozofiou a rozvojovou stratégiou vSetkych krajin a
integratnych zoskupeni vo svete. Chapeme ho ako komplexny subor stratégii, ktoré umozruju
s pomocou ekonomickych prostriedkov a technoldgie uspokojovat ludské potreby, materialne,
kulturne a duchovné pri plnom reSpektovani environmentalnych limitov.

1. Spoloéenska zodpovednost’ firiem (CSR)

Pojem ,udrzatelny rozvoj“ sa stal zakladnou filozofiou a rozvojovou stratégiou vSetkych krajin a
integracnych zoskupeni vo svete. Chapeme ho ako komplexny subor stratégii, ktoré umozruju
s pomocou ekonomickych prostriedkov a technolégie uspokojovat ludské potreby, materialne,
kultirne a duchovné pri plnom reSpektovani environmentalnych limitov.



Spolo¢enska zodpovednost’ firiem (CSR)

Spolocensky zodpovedné podnikanie predstavuje koncept, ktory posiva krajinu k udrzatefnému
rozvoju, prepaja jej ekonomicky rozvoj so socidlnou inkluziou, environmentalnou unosnostou a
intitucionalnou kvalitou. V su¢asnom obdobi sa tvorbe podmienok pre spoloensky zodpovedné
podnikanie venuje stale vacsia pozornost, a to nielen na urovni jednotlivych firiem, ale aj na urovni
celych krajin, stava sa strategickou prioritou vlad mnohych krajin.

Hodnotenie spolo€ensky zodpovedného podnikania nielen na urovni firiem, ale aj na drovni
celych krajin je vo vyspelych ekonomikach integralnou sufastou hodnotenia Uspesnosti socialno-
ekonomického rozvoja. Jednotlivé aspekty spolo¢ensky zodpovedného podnikania su komunikované
nielen s odbornou verejnostou, ale stavaju sa predmetom zaujmu celej spolo¢nosti. Osvojenie si
vSetkych principov spolo¢ensky zodpovedného podnikania ob&anmi krajiny je vnimané ako
rozhodujuce vychodisko, ktoré zvysi rast kvality Zivota.

Spologensky zodpovedné podnikanie (SZP) je v priestore EU chapané a hodnotené ako sudast
konkurenénej vykonnosti krajiny, pricom realizované hodnotenie SZP v jednotlivych krajinach a ich
medzinarodné porovnavanie poukazuju na urcitd spojitost medzi ekonomickou vykonnostou a
dosiahnutou droviiou SZP — ,spolo¢ensky zodpovedné® krajiny spravidla dosahuju vySSiu Uroven
ekonomickej vykonnosti a zaroven viac investuju do jednotlivych oblasti SZP.

Uloha podnikov v spolognosti sa za posledné roky dost zmenila, najma tym, Ze [udia sa
nepozeraju na podniky len ako na producentov vyrobkov a dodavatelov sluZieb, ktorych jedinym
cielom je maximalizacia zisku. Aby bol podnik dihodobo Uspedny, musi napifiat nové o&akavania
svojho okolia, medzi ktoré bezpodmienecne patri zodpovedné spravanie sa voci spolocnosti, v ktorej
pbsobi.

Hoci najvyznamnej§im ciefom a podstatou CSR je uspokojovanie potrieb vSetkych
zainteresovanych stran, nesmie sa prehliadnut to, Ze vzdy je nutné zaCat u seba, to znamena vo
vnutri svojho podniku, u svojich zamestnancov, dodavatelov, odberatelov a zdkaznikov.

CSR mbzeme povazovat za cestu k zvySovaniu zisku, k moralnemu aekonomickému
rozvoju firmy, rozsirovaniu vyroby, kzdokonalovaniu technolégii vyroby, k modernizacii
vybaveni akzvySovaniu uspokojovania zainteresovanych strdan prostrednictvom
kvalifikovanych, motivovanych a lojalnych pracovnikov.

Spolo¢enska zodpovednost podnikov je koncept, podla ktorého spolo¢nosti zaclefiuju socialne
otazky a otazky tykajuce sa zivotného prostredia do podnikatel'skych Cinnosti a do vztahov so
zainteresovanymi stranami na baze dobrovolnosti."

V su€asnom obdobi je prijaty Narodny program reforiem Slovenskej republiky 2011 — 2014
odraza predovSetkym snahu o nastolenie a nasledné udrzanie stabilného makroekonomického
prostredia a zlepSenie kvality podnikatelského prostredia, venuje sa aspektom inteligentného rastu a
socialnej inkluzie. V dokumente su konkretizované zakladné ciele udrzatelného rozvoja.

Konkretizaciu zakladnych priorit SZP mozno najst v Narodnom programe reforiem Slovenskej
republiky 2011-2014, kde su zapracované jednotlivé priority socialnej inkluzie a environmentalnej
udrZzatelnosti a tieZ odporu€ania ohladom socialnej zodpovednosti podnikov zo 6. integrovaného
usmernenia Stratégie Eurdpa 2020.

2. Metéda CBA

Cost - Benefit Analysis (CBA) je metodicky postup, ktory svojim priebehom postupne zodpoveda
zakladnu otazku: "Co komu realizacia investiéného projektu prindSa a €o komu berie?". Ide o
priame porovnanie nakladov a prinosov. V procese CBA by malo byt posudzovanie
disproporcionalnych nakladov a ich prinosov

Postupnost jednotlivych krokov pri spracovani metédy CBA:

Sakal [4] odporuca postup pri spracovani analyzy CBA, z nasledovnych krokov:
Definovanie podstaty projektu.

Vymedzenie struktury beneficientov.

Popisanie rozdielov medzi investi€cnym a nulovym variantom.

Uréenie a kvantifikovanie vsetkych relevantnych Costs & Benefits (C&B) pre vsetky
zivotné fazy projektu.
5. Vycélenenie doplnkovych ,,neocenitelnych “ C&B a ich slovny popis.

PobdN-=



© o No

1.

Prevedenie ,,ocenitel'nych“ C&B na hotovostné toky.
Stanovenie diskontnej sadzby.

Vypocitanie kriterialnych ukazovatelov.

Vykonanie analyzy citlivosti.

. Posudenie projektu na zaklade vypocitanych kriteridlnych ukazovatelov, neocenitelnych
efektov a citlivosti analyzy.

Rozhodnutie o prijatelnosti a financovani investicie.
Pri analyze CBA sa Sieber odvolava na prognézu vstupnych udajov pre vypocet tychto

kriterialnych ukazovatelov [6]:

Sucéasna hodnota je sucCet vSetkych buducich tokov (cash flow) plynucich z investicie

transformovanych na ich su€asnu hodnotu. Transformacia na su€¢asnu hodnotu sa robi diskontovanim
buducich tokov. Investiény projekt je mozné povazovat za prijatelny, ak je su€asna hodnota projektu
vacsia ako investi¢né naklady, resp. hotovostné toky v nultom obdobi.

Kde:

Kde:

Prepocet suc¢asnej hodnoty urcitého hotovostného toku [9]:

PVCFt = CFt x diskont. faktor

Diskont. faktor = - (1)

1+r)
PVCFt - su¢asna hodnota hotovostného toku v roku t,
CFt - hotovostny tok v roku t (diskontovana velic¢ina),
r - diskontnéa sadzba.
Vzorec pre vypocet su€asnej hodnoty projektu, ako kriterialneho ukazovatela:
L CFt
PVt = : (2)
t=1 (1+ r)

PVt je suc¢asna hodnota vsetkych hotovostnych tokov vyplyvajicich z projektu od obdobia
1, aZ do obdobia ,,n*,

r - diskontné sadzba,
t - symbol konkrétneho obdobia,

n - posledné hodnotené obdobie (koniec Zivotnosti projektu).

Interpretacia ukazovatela PV
Investiny projekt méZzeme povaZovat za prijatelny, pokial je ukazovatel vacsi ako investicné

vydavky, resp. hotovostné (pefiazné) toky (CFo) v nultom obdobi.

Kde:

Tab. 2 Interpretacia ukazovatela PV

Vysledok ukazovatela Interpretacia
PV > (— CFO) projekt je prijatelny
PV < (— CFO) projekt je neprijatelny

- CFyje hodnota cash flow plyntceho z investicie v nultom roku.

Vzhladom k tomu, Ze | (investicia) je kladna hodnota, ktora predstavuje zaporny penazny tok

(vydaj), je €asto vztah tychto veli€in nasledujuci: CFo = — [, resp. — Cfo = I.



Vysledok PV investitného projektu mézeme interpretovat ako maximalnu prijatelnd cenu
projektu, ktoru je ochotny investor za projekt zaplatit v su€asnych cenach.

Cista suéasna hodnota je sudet st¢asnej hodnoty buducich hotovostnych tokov plynucich z
investicie a hotovostného toku v nulovom roku (investicnych vydavkov). Investiény projekt mozno
povazovat za prijatelny, ak je ukazovatel Cistej suCasnej hodnoty vacsi, alebo sa rovna nule. Pri
vzajomnom porovnavani viacerych projektov by mal byt vybraty ten projekt, ktorého Cista sucasné
hodnota je vySsia.

Vypoéet NPV investiéného projektu :

NPV = Z CFt (3)
t=0 1+ r
NPV = CFO+Z =CFo+PV =PV -1 (4)
t=1 1+ r)
Kde:

NPV - sucasna cista hodnota investicie,

PV - Sticasna hodnota investicie,

CFt - periaZzny tok plynuci z investicie v obdobi t,

r - Urokova sadzba,

t - obdobie (rok) od 0 do n,

/ - kapitélové vydavky,

CFo - hotovostny tok v nultom obdobi.

Interpretacia ukazovatela NPV:

Tab.3 Interpretacia ukazovatela NPV:

Vysledok ukazovatela Interpretacia
NPV 20 projekt je prijatelny
NPV <0 projekt je neprijatelny

Podmienkou prijatia investicného projektu je, aby diskontované penazné prijmy prevySovali
kapitalové vydavky. Investi¢ny projekt mézeme povazovat za prijatelny, ak ukazovatel NPV je vacsi,
alebo sa rovna nule. Samozrejme, najlepsi je ten investiCny variant, ktory ma najvy$siu Cista sucasnu
hodnotu.

Vlastnosti NPV:

e  berie do uvahy ¢asovu hodnotu penazi,

e ma vlastnost’ aditivity (t. j. plati: NPV (A+B) = NPV (A) + NPV (B), kde AaB su nezavislé
projekty),

e berie do Uvahy v3etky relevantné perfiazné toky,(teda i toky po dobe navratnosti),

e zavisi od penaznych tokov (odhad hotovostnych tokov) a (odurocitefa) a ni¢om inom,

e vypoveda o velkosti Cistej suCasnej hodnoty v absolutnom vyjadreni (v peniazoch), nie
v relativnom vyjadreni (v % z investovanej Ciastky).

Vnutorné vynosové percento (IRR)

Vnutorné vynosové percento je taka urokova sadzby, pri ktorej sa sucasna (diskontovana)
hodnota penaznych prijmov plynucich z investicie rovna kapitalovym vydavkom (pripadne sucasne;j
hodnote kapitalovych vydavkov).
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Vypocet IRR investicného projektu [9] :

", CFt
0= —"—— 5
= (1+ IRR)' ©

alebo

0=CFo+y °F

—_— 6
= (1+ IRR) ©

(i, i)

IRR =i, +
NPV,, + NPV,

)

Kde:

in .diskontna sadzba, pri ktorej NPV je kladna (NPVy),

iy -diskontna sadzba, pri ktorej NPV je zaporna (NPV\,) sa do vzorca dosadzuje
v absolutnej hodnote.

Vypoclet sa pocita iterativnou metddou, kedy vo vzorci menime tak dlho zadavanu urokovu
sadzbu, az sa nam NPV rovna nule. (MS Excel umoznuje vypocitat ukazovatele v ramci finanénych
funkcii). Tato metdda by sa dala prirovnat k postupu prostrednictvom pokusov a omylov).

Interpretacia ukazovatel'a IRR :

Tab. 4 Interpretacia ukazovatefla IRR

Vysledok ukazovatela Interpretacia
IRR2r projekt je prijatefny
IRR<r projekt je neprijatelny

Ak vychadzame z definicie, IRR je taka urokova sadzba, pri ktorej sa NPV projektu rovna nule.
Z toho vyplyva, ze ¢im je IRR vys$Sie, tym vysSie by museli byt alternativne naklady kapitalu (zvolena
diskontna sadzba). Teda ¢im je IRR vy&Sie, tym je projekt lepsi.

Doba navratnosti

Doba navratnosti je pocet rokov, ktoré su potrebné ktomu, aby sa nam kumulované
prognézované pefiazné toky vyrovnali zaCiatku investicie.

Vypocet doby navratnosti investi¢éného projektu [9]:

A) vpripade, Zze roCny cash flow (CF) je stale rovnaky, méZzeme dobu navratnosti vyjadrit
nasledovne:

O Fa
[

Doba ndvrainoss =

8)

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu
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alebo

Doba »dvrainoss = L
OFE

9)

Kde:
CFt - konStanta pre vSetky t od 1 do n.

B) univerzalny postup pre vypocet ukazovatela doby navratnosti :

Vo vacsine pripadov su hodnoty cash flow z roka na rok odliSné a preto sa na dobu navratnosti
nemdze pouzit hore uvedeny spdsob, ale sa pocita podla univerzalneho postupu znazorneného
v jednoduchom uvedenom priklade:

Tab. 5 Interpretacia ukazovatela Doba navratnosti

Vysledok ukazovatela Interpretacia
Doba navratnosti <Doba Zivotnosti Projekt je prijatelny
Doba navratnosti > Doba Zivotnosti Projekt je neprijatelny

Tento ukazovatel sa pouziva len ako doplrnujuce kritérium k ostatnym ukazovatelom.

Index rentability

Index rentability NPV/I [9] je podiel Cistej su€asnej hodnoty projektu na pefiaznom toku nultého
obdobia (na investiénych vydavkoch). Je to v podstate percento ziskovosti investicie meranej Cistou
sucasnou hodnotou. Vyjadruje hodnotu, kolko euro Cistého diskontovaného prinosu pripada na jedno
investované euro.

Vypocet indexu rentability NPV/I :

L, CFt
CFo
(PV +CFo) +§(1+ r)
NPV/I = - (10)
(- CFo) (- CFo)

Kde:
| = - CF, zaporny periazny tok,

alebo

—; (11)

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu



Vykonnost podniku — Ro¢nik Il —2013 - ¢. 1

Tab. 6 Interpretacia ukazovatela indexu rentability

Vysledok ukazovatela Interpretacia
NPV/I 20 projekt je prijatelny
NPV/I<0 projekt je neprijatelny

Ide o ukazovatel, ktory je dbleZity ako dodatok NPV a spolo€ne s nim staéi k zhodnoteniu
ekonomickej efektivnosti investicie. Index vyjadruje podiel o€akavanych Eistych pefiaznych prijmov na
kapitalovych vydavkoch. Pre investora dava eSte odpoved, &i je lepSie investovat do viac malych
projektov, alebo do jedného velkého projektu.

Vyhodou CBA je, Ze sa jedna o systematicky postup, ktory sa da uUspesne pouzit na kazdy
projekt, dalej moZnost takmer piného vyuzitia teoretického a metodického aparatu podnikovych
financii vdaka tomu, Ze sa s nimi po definovani vSetkych efektov zachadza ako s hotovostnymi tokmi.

Navrh metodiky hodnotenia ekonomickej efektivnosti environmentalnych investicii EMS sa
sklada z 5-tich faz:

= Rozhodnutie vedenia MSP o aplikacii metody CBA na hodnotenie
skonomicke] efekt'vnosti environmentélnycn investicii.

= Preskolenie zodpovednych pracovnikov MISP so zakladnym
postupom pri aplikacii metody CBA analyzy.

= Zavedenie environmentalnych nakladov do
vnutroorganizacného uctovnictva WVISP.

= Zaobstaranie si softvérového programu Metodika hodnotenia
efektivnosti spolocensky zameranych projektowv ,,CBA 1.1"

A

= Konkrétna aplikacia programu CBA 1.1 v danom MSP.

Obr. 1 Navrh metodiky hodnotenia ekonomickej efektivnosti environmentalnych investicii
Prameni: Mrvova, 2010, s. 132. / Vlastné spracovanie / / Dizertacna praca/ 2010

1. Rozhodnutie vedenia a manazmentu podniku o metdde a programe CBA.

2.  Pre$kolenie zodpovednych pracovnikov podniku so zakladnym postupom pri aplikacii metody
CBA analyzy.

3. Zavedenie environmentalnych nakladov a prinosov z investicii do podnikového tctovnictva.

4. Zaobstaranie si softvérového programu Metodika hodnotenia efektivnosti spolo¢ensky
zameranych projektov ,CBA 1.1%

5. Konkrétna aplikacia programu CBA 1.1v konkrétnom podniku

Program bol vytvoreny pre potreby MSP na odstranenie naro¢nej prace zo zlozitymi vypoctami
kriterialnych ukazovatelov metédy CBA. Umoznuje odstranit zloziti pracu vypoctov, chybovost pri
zlozitych vypocltoch a dava moznost komparovat varianty projektu na zaklade réznych vstupnych
hodnotovych veliéin:

Program CBA 1.1 mézeme realizovat”
1.  pomocou hotovostnych tokov,
2. pomocou nakladov a prinosov,
3. pomocou koeficientu.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu
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Metodika hodnotenia efekiivnosti

spolo€ensky zameranych projektov
~CBA"

Obr. 2 Vstupna strana programu CBA 1.1, vlasine spracovanie
Pramen: Lubica Mrvova, 2010, s. 144. / Vlastné spracovanie / Dizertacna praca/ 2010

Pre vypocet a vyhodnotenie rozhodujucich ukazovateflov investi€ného projektu je potrebné zadat
do prislusnych dialégovych okien vSetky relevantné udaje.
Pod titulom Pridat’ novy projekt su prislusné dialogové okna, ktorych vyplnenie sa riadi
nasledujucimi pokynmi:
» dialégové okno Vypocet pomocou: zvoli sa vypocet konkrétneho environmentalneho
projektu na zaklade prisluSného spdsobu zadavania vstupnych hodnotovych veli¢in
Z mnoziny menu:
e hotovostné toky,
e naklady a prinosy,
o koeficient.

» dialégové okno Nazov investicie:

» dialégové okno Typ investicie: menu: environmentalna
ergonomicka

» dialogoveé okno Hodnota investicie:

> dialégové okno Urokovéd sadzba:

> dialégové okno Zivotnost investicie: menu 0 — 25 rokov

» dialégové okno Min. stanoveny vynos.: 0 — 100

» dialégové okno Max. stanoveny vynos.: 0 — 100

Na zaklade prislusného spdsobu zadavania vstupnych hodnotovych veli¢in a to, hotovostnych
tokov, nakladov a prinosov a koeficientu sa do jednotlivych dialégovych okien uvedenych poradovym
Cislom roka — 1. rok, 2. rok ... atd. vkladaju prisludné finanéné hodnoty. Po ich vlozZeni a odkliknuti
dialégového okna TR o pod titulom Prehlad zadanych projektov zobrazia v prvom
riadku v jednotlivych stipcoch tieto parametre: nazov investicie, typ investicie, vypo&itané hodnoty
SHP (su¢asna hodnota), CSH (&ista sti¢asna hodnota), VVP (vnatorné vynosové percento), DN (doba
navratnosti), IR (index rentability), vypodet — tento stipec potvrdzuje spdsob vypoétu podla vstupnych
hodn6t zadaného environmentalneho projektu. V dialdgovom okne Vypocéet pomocou, posledny
stipec zhodnotenim ekonomickych ukazovatelov deteguje prijatelnost projektu — zelend farba
~prijatelny*, Cervena ,neprijatelny“ — obr. 3.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu
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. Metodika hodnotenia efektivnosti projektoy - CBA 1.0

Program O porograme

i~ Prehrad zadanfch projektoy

MN&zov investicie

Typ investicie

Erwironmentalna £864,89 1864,88 a4 3 0.27 Ma
1.1 Ergonormicks 10823 63 382369 2693 3 055 NaP .
1M1 Enwironmentélna 11690,98 4660,98 30,36 3 067 Koef .
1.1 Erwiranmentélina 1318016 B190.16 3827 2 088 HT .
1M1 Environmentalna E137.44 1137.44 1558 4 023 HT .
1101 Ergonormicks 3456.32 164468 21.08 x5 031 HT .

Obr. 3 Schéma vypoctov projektov znazorfujucich prijatelné a neprijatelné projekty, okrem vypoctu su
rozliSené i farebne- zeleny prijatelny; Cerveny neprijatelny, /vlastné spracovanie/

Nespornou vyhodou programu CBA 1.1 je jeho rychlost a presné vypocty jednotlivych
kriterialnych ukazovatelov.

Program nam jednoznacne odstrafiuje naroénost’ vypoétov, ato mechanicky pomocou
kalkulaCky, ako sa to realizovalo doteraz.

Dalsim prinosom programu CBA 1.1 je moznost pogitat projekt na zaklade troch spdsoboch
zadavania vstupnych parametrov (hotovostné toky, naklady a prinosy, koeficient).
Komplexné zhrnutie alternativ posudzovania projektu na zaklade troch moznych spésoboch
zadavania vstupnych parametrov, umoznuje vzajomné porovnanie vypoctov podfa kriterialnych
ukazovatefov.

O Komparacia je zaroven spatno-vazobnou informaciou o spravnosti zadanych vstupnych
hodnotach.

O 0O o O

Metodika hodnotenia efektivnosti projektov - CBA 1.1

Program O programe

— Prehrad zadanich projektos

Nazov investicie |Typ investicie |5HP II:SH WP |DN IIH ipocet I
EKOTECH Environmentéina |325022.23 402,23 2303 B 1259 HT

EKOTECH |Environmentéina 349953,02 | 25933302 23,06 2 256 NaP

EKOTECH [Envionmentaina 3 5 |

Doba névratnosti: - 2
254

SuEasnd hodnota projekt:  320919,29EUR
230293 29 EUR

Yhlitormé vinosoveé percenta: 2305 %

[list stitasna hodnota Index rentability

Pridal now) projekt I

Yiipnéet pomocoL |Huluvustné toky LI piconenslos

Lok W £ Srok IU— £ 1510k : IU— £ 2210k IU— £
e 2ok [3E85 € ek [T & wek [T £ mek [T €
Dipinscadoe: [Ergonorick 3 N ek [ € ek [T £ EYRE (S
Hodnota irvesticie: IBUEQD— € [musi byl vE&die ako 0] 4ok Fﬁgr_ £ 1110k : '[I_ £ 18.rak IU_ £ 25.rak IU_ £
Clrokored miera: 0.07 % [musi byt vaEsie ako 0] | Brak: ,U— £ Tk : IE'— & 19k IL‘— € 2610k IU— €
Zivotnost investicie: m rokoy {rouisf byt viddie ako 0] | Biok: |1 £ 13uok: |0 £ 20rok IU £ 2710k IU £
Min. staricrvens vynos.: |m— % [must byt vassie ako 0] T ,U_ g ks 'D_ £ B IU_ £ S IU_ f
Mas stanovena vinos.: IS'IJ— % [musi byt vaEsie ako 0] | " Prepositat a pridat I

Obr.: 4 Schéma znazorfiuje vypocet EKOTECH environmentalneho projektu vSetkymi tromi /vlastné
spracovanie/

Zaver

Zavery a odporucania pre podnikatel'sku prax:
Q verifikaciu programu CBA 1.1 v podmienkach konkrétneho podniku

O Nespornou vyhodou programu CBA 1.1 je jeho rychlost a presné
kriteridlnych ukazovatelov.

vypocty jednotlivych
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Dalsim prinosom programu CBA 1.1 je moznost pogditat projekt na zaklade troch spdsoboch
zadavania vstupnych parametrov (hotovostné toky, naklady a prinosy, koeficient).
Komplexné zhrnutie alternativ posudzovania projektu na zaklade troch moznych spésoboch
zadavania vstupnych parametrov, umoznuje vzajomné porovnanie vypoctov podfa kriterialnych
ukazovatefov.

Komparacia je zaroven spatno-vazobnou informaciou o spravnosti zadanych vstupnych
hodnotéach.

vytvorenie pocitatového programu CBA 1.1 v prostredi Delphi 2. Program je mozné vyuZit na
vSetkych PC s aktualnym operaénym systémom na zaklade Windows XP SP2, na stranke vofne
Siritelnej na internete: http://cba11.t35.com/,

Tato praca bola podporovana Agenturou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade zmluvy ¢. LPP

-0384-09, Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR)“, praca je tiez
suCastou predlozeného projektu KEGA projekt ¢.037STU-4/2012 ,Implementacia predmetu
,Udrzatelné spolo¢ensky zodpovedné podnikanie“ do Studijného programu Priemyselny manazment v
druhom stupni na MTF STU Trnava".
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Hodnotenie rizik v lyziarskom stredisku
Risk rating in Ski Centre

Monika Kneznikova, Denisa Siskova

Abstract

The article is dealing with possible risk effecting in ski centre and the rating of this risk types. After
identification of varios natural, technical and other risk types we commend a rating scala of risk
influence and rating scala of risk probability. Finally we develope a ski centre semiquantitative matrix
for rating of all risks in ski centre.

Key Words
Risk analysis. Ski centre. Semiquantitative matrix.

Abstrakt

Stat' sa zaobera identifikaciou moznych rizik pdsobiacich v lyZiarskom stredisku a hodnotenim tychto
druhov rizika. Po identifikacii prirodnych, technickych ainych typov rizika odpori€¢ame hodnotiacu
Skalu vplyvu rizika a hodnotiacu Skalu pravdepodobnosti vyskytu rizika. Na zaver navrhujeme
semikvantitativhu matricu na hodnotenie v8etkych rizik v lyZiarskom stredisku.

Kliacové slova:
Analyza rizika. Lyziarske stredisko. Semikvantitivna matrica.

JEL Classification: Dg;.

Uvod

V lyZiarskom stredisku tvori najdéleZitejSiu Cast prijmov prevadzkovanie lyZiarskych vilekov.
Poc€as zimnej sezony lyZiarske stredisko Celi rdznym rizikam. Ak tymto rizikdm nevenuje dostato€nu
pozornost, neidentifikuje ich a neurci opatrenia, pomocou ktorych méze zabranit ich vzniku, alebo ich
aspon zmiernit, méZe prist o velku €ast vynosov. Dlhodobé pretrvavanie takejto situacie méze vazne
ohrozit existenciu strediska. Preto by mala existovat snaha o identifikovanie, zhodnotenie,
analyzovanie a uplatnenie vhodnych opatreni na eliminaciu vplyvu rizik, respektive najst spésob ako
im prechadzat.

1. Ciel, material a metodika

Cielom state je navrhnut metodiku hodnotenia rizik typickych pre lyZiarske stredisko. Druhy rizik
a pric¢iny ich vzniku sme stanovili na zaklade osobného rozhovoru s prevadzkovatelom lyZiarskeho
strediska panom V. Siskom, ktory na zaklade skusenosti subjektivne hodnotil jednotlivé rizika, ktoré
sa poCas prevadzkovania lyziarskeho strediska mézu vyskytnat. Navrh metodiky hodnotenia rizik
typickych pre lyziarske stredisko predpoklada okrem ich identifikacie aj priradenie ich dblezitosti na
zdklade vplyvu na prevadzkovanie strediska aich pravdepodobnosti. Zistené rizika v zavere
navrhujeme analyzovat pomocou semikvantitatinej analyzy rizik formou matice.

2. Identifikacia, analyzovanie a hodnotenie rizik

Definicia rizika nie je ustalena. VSeobecne mézeme podnikatelské riziko chapat ,ako
nebezpecdenstvo, Zze skutone dosahované hospodarske vysledky podnikatelskej €innosti sa budu



odchylovat od predpokladanych vysledkov* (Fotr, 1992, s. 9). Autorka Cernohlavkova et al. (2007)
doplfia, Zze v8eobecne pod pojmom riziko méZeme rozumiet nielen nedosiahnutie o&akavanych
vysledkov predpokladanych pre urCité aktivity, ale aj pravdepodobnost’ vzniku 8kéd, strat a znicenie
hodnét, ktoré su spdsobené zmenou vnuatornych a vonkajSich podmienok v konkrétnom priestore
a v konkrétnom Case a su zaloZzené na matematickej kalkulacii pravdepodobnosti.

Medzi jednotlivymi druhmi rizik existuju Uzke vazby a suvislosti. Niektoré druhy rizik sa vzajomne
doplfiaju a vyskytuju spoloéne, napr. riziko zmien vnGtornej menovej politiky a infladné riziko sa mézu
prejavit zaroven v kurzovom riziku, riziku transferu alebo riziku pohybu menovych kurzov. Inflacia byva
previazana trhovym rizikom, vyplyvajucim zo zmeny cenovych reldcii. Rizika je preto nutné
posudzovat komplexne a re$pektovat ich stvislosti (Cernohlavkova et al. 2007).

Podstatou identifikacia rizik je odhalit vSetky rizika, ktoré na organizaciu pdsobia z vonkajSieho
(strategické rizika) alebo vnutorného prostredia (operativne rizika). Ciefom identifikacie rizik je dojst k
rizikovym faktorom, ktoré moézu ovplyvnit nielen hospodarske, ale aj iné vysledky podniku. Je preto
potrebné vytvorenie zoznamu moznych udalosti, ktoré by mohli ovplyvnit kazdy prvok definovane;j
Struktury. Tieto udalosti sa potom rozoberaju podrobnejSie s ciefom zistit, ¢o sa mdze stat’ (Filip,
2011).

Proces identifikacie rizik pozostava z niekolkych faz, pricom medzi najdblezitejSie patri vhodny
rozklad objektu analyzy rizika, vlastna napli procesu identifikacie, pouzivané metédy a nastroje
podporujuce identifikaciu, informacné zdroje i subjekty podielajice sa na identifikacii (Hnilica, Fotr,
2009). Ako dodavaju Cunderlik a Rybarova (2009), pri identifikacii sa pozerame spravidla
do buducnosti, no je potrebné zvazit' aj minulost, najst pri€iny, pre€o sa riziko, ku ktorému doslo
v rbznych pripadoch podcenilo, chybne odhadlo alebo uplne zanedbalo, preto su potrebné odborné
skusenosti alebo skusenosti nadobudnuté vekom.

Analyza rizika je ,systematické vyuzivanie dostupnych informacii s ciefom uréit, ako ¢asto mézu
nastat konkrétne udalosti a velkost ich nasledkov* (Filip, Simak, Kovag, 2011, s. 25 — 26), &ize
identifikovat realne hroziace nebezpelenstvo. Analyzu rizika je mozné uskutoCriovat pri réznych
stupfioch dostupnosti a podrobnosti informacii o danom riziku. V zavislosti od tychto informacii je
mozné vykonat analyzu kvalitativnhu, semikvantitativnu, kvantitativnu, pripadne ich kombinaciu. Tieto
analyzy sa liSia zloZitostou a mnozstvom vynaloZzenych nakladov.

Metdéda kvalitativnej analyzy predstavuje slovny opis alebo opisné mierky velkosti moznych
nasledkov a pravdepodobnosti, Ze tieto nasledky nastanu. Tieto mierky sa prisposobuju alebo
upravuju podla zamerania podniku resp. posudzovaného rizika a okolnosti. Pre mozné nasledky
a pravdepodobnost’ vzniku rizika sa vyuzivaju rézne opisy pomocou klicovych slov. Na stanovenie
celkovej urovne rizika kvalitativnou metdédou sa vyuzZivaju matice. V maticiach sa rizikam priraduju
triedy priorit vytvorené kombinaciou ich pravdepodobnosti a nasledkov.

Kvalitativna analyza sa v podnikoch pouziva:

- ako uvodna monitorovacia ¢innost zamerana na identifikaciu rizik, ktoré vyzaduju podrobnejSiu
analyzu,

- tam, kde uroveri rizika neospravedifiuje ¢as a usilie vynaloZzené na podrobnejSiu analyzu,

- tam, kde Ciselné udaj su nedostato¢né na vykonanie kvantitativnej analyzy.

V semikvantitativnej analyze sa ku kvalitativnym mierkam néasledkov a pravdepodobnosti
priraduju isté bodové hodnoty v réznych $kalach, mézu to byt percenta alebo iné koeficienty. Cisla
priradené ku kazdému opisu nemusia byt v presom vztahu so skuto€nou velkostou nasledkov alebo
pravdepodobnosti. Je mozné ich kombinovat podla ur€itého vztahu a systému. Cielom je vytvorit
podrobnejSie a presnejSie priradovanie priorit ako to zvy€ajne umoziuje kvalitativna analyza.
V semikvantitativnej analyze sa ale nenavrhuju nijaké skutoéné hodnoty rizik, o ktoré sa pokusa
kvantitativna analyza (Filip, Simak, Kovag, 2011).

3. Vysledky a diskusia

LyZiarske strediskd maju v porovnani s inymi podnikmi cestovného ruchu svoje osobitosti,
z ktorych vyplyvaju aj Specifické rizika, ktoré na nich pdsobia. Pri analyze rizik je potrebné identifikovat
jednotlivé rizika, ich délezitost na zaklade ich vplyvu na hospodarenie strediska a pravdepodobnosti
ich vyskytu. Pomocou tychto udajov bude mozné komplexne zhodnotit’ vplyv jednotlivych rizik.

Navrh metodiky hodnotenia rizik pdsobiacich v lyZiarskom stredisku pozostava zo Styroch krokov.
Prvym krokom pri hodnoteni rizik je stanovanie stupnice ich vplyvu. V tabufke 1 su uvedené navrhnuté



charakteristiky mozného vplyvu rizik pre stredisko a mieru, do akej méze jeho prevadzku ovplyvnit.
Kazdej charakteristike sme pridelili body a klu¢ové slovo vystihujuce mieru dopadu rizika.

Tabufka 1 Analyza dopadu potencialnych rizik

Dopad Body Charakteristika

Désledky maju zanedbatelny vplyv na lyziarske stredisko. Nijaky uraz,

Bezvyznamny 1 malé finanéné naklady, zanedbatelna strata trzieb.

Désledky mé2u mierne ohrozit prevadzku ale nemézu ohrozit' preZitie
Maly 2 lyZiarskeho strediska. Lahky urazu bez vaznych zraneni, nizke
finan¢né néklady, mala strata trZieb.

Désledky mézu do urcitej miery ohrozit prevadzku a i preZitie

g/ltlree:jnny’, 3 lyziarskeho strediska. Stredne tazky uraz s nevyhnutnym lekarskym
y oSetrenim, stredné finan¢né naklady, vacsia strata trzieb.
Velky 4 Désledky mé2u vyrazne ohrozit celkovu prevadzku. Rozsiahly uraz

bez nasledkov, velké finanéné naklady, velka strata trzieb.

Désledky mé2u vyrazne ohrozit' prezitie lyZiarskeho strediska. Vazny
Katastroficky 5 uraz s nasledkami, smrt. Enormné finan¢né naklady. Vyznamna
strata trzieb.

Prameni: Vlastné spracovanie, 2012.

Druhym krokom je stanovenie stupnice pravdepodobnosti. KedZe predpokladame, ze
prevadzkovatelia lyziarskych stredisk neanalyzuju vyskyt jednotlivych rizik pomocou Statistickych
metdd, navrhujeme bodové hodnotenie spojené so slovnou charakteristikou tykajucej sa frekvencie
vyskytu daného rizika. V tabufke 2 uvadzame stupne pravdepodobnosti, s akou sa mézu urcité rizika
v lyZziarskom stredisku vyskytovat. TaktieZ je k charakteristikdm tychto pravdepodobnosti pridelené
kfucové slovo a bodova hodnota.

Tabulka 2 Stupne pravdepodobnosti vzniku potencialnych rizik

Pravdepodobnost’ Body Charakteristika

Takmer 100 % moznost vyskytu istej udalosti.
Takmer isté 5 Ocakava sa, Ze vo vacsine pripadov nastane.

Mbze nastat denne alebo niekolkokrat za tyzden.

Viac ako 75 % moznost vyskytu istej udalosti.

Ocakava sa, ze vo vacsine pripadov pravdepodobne

Velmi pravdepodobné 4

nastane.

Mbze nastat niekolkokrat za mesiac.

40 — 75 % moznost vyskytu istej udalosti.
Pravdepodobné 3 Ocakava sa, Ze mozno nastane.

Mbze nastat' niekolkokrat ro¢ne.

] ] 10 — 39 % moznost vyskytu istej udalosti.

Malo pravdepodobné 2

Ocakava sa, Ze nastane za mimoriadnych okolnosti.




Mbze nastat raz rone alebo mene;j.

Menej nez 10 % moznost vyskytu istej udalosti.

NeocCakava sa Ze nastane, resp. mbéze nastat iba za

Zriedkave, 1| vynimonych okolnosti.

nepravdepodobné
V minulosti nenastalo, alebo mbéze nastat raz za
5 rokov.

Pramen: Vlastné spracovanie, 2012.

Tretim krokom analyzy rizik v lyZiarskom stredisku je identifikacia rizikovych faktorov. Na zaklade
riadeného rozhovoru s prevadzkovatefom vlekov v lyZiarskom stredisku panom V. Siskom sme urgili
mozné rizikd ohrozujuce prevadzku lyZiarskeho strediska a su hrozbou tieZz pre nérast nakladov
a stratu trZieb. Ide najma o rizikd prirodného a technického charakteru, ale aj o riziko konkurencie,
kurzové rizika, rizika vyplyvajuce zo zamestnaneckych vztahov, €i rizika vyplyvajuce zo zmluvnych
vztahov. V tabulke 3 sumarizujeme prirodné rizika, pri<om kich slovnej charakteristike dopifame
priCinu a pre prakticki aplikaciu analyzy rizik vybraného lyziarskeho strediska stanovujeme interval
dopadu rizik, pravdepodobnosti rizik v intervale od 1 do 5 a celkovu uroven hodnotenia rizika danu
nasobkom dopadu a pravdepodobnosti v intervale od 1 do 25.

Tabufka 3 Analyza prirodnych rizik

Pravdepo- | Celkova

Riziko Pricina Dopad |~ 4 1 nost Groven

Extrémne oteplenie,
A | Roztopenie snehu 1-5 1-5 1-25
pretrvavajuce vydatné dazde

Nedostatok vody na Malo dazda,

B | technické 1-5 1-5 1-25
zasnezovanie suché leto

C | Nezjazdnost ciest Nepriaznivé pocasie 1-5 1-5 1-25

D Vypad_ok elektrickej Nepriaznivé polasie 1-5 1-5 1-25
energie

Pramen: Vlastné spracovanie, 2012.

Pre prirodné rizika je typické, Ze lyziarske stredisko ich zva&Sa nedokaze ovplyvnit hmotnymi
prostriedkami €i operativnou alebo dlhodobou stratégiou. V tom spociva ich vysoka rizikovost, najma
ak by prevadzku ohrozili také vplyvy pocasia, ktoré by zapri€inili nedostatok snehu a straty trZieb pre
stredisko by boli vyrazné.

Nasledovna tabufka priblizuje okruh rizik tykajucich sa technickych rizik v lyZiarskom stredisku.
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Tabulka 4 Analyza technickych rizik

kariet

poskodenie

Riziko Pricina Dopad | ravdepo-| Celkova
dobnost uroven
Chybna vyroba, mechanické
E | Roztrhnutie lana poskodenie, nedodrziavanie 1-5 1-5 1-25
predpisov lyZiarmi

F | Vypadnutie lana ooz cvanie predpisov 15 15 1-25
Otoienie ramena na Umyselné / neimyselné

G : nedodrziavanie predpisov 1-5 1-5 1-25
podpernom stlpe lyZiarmi
Roztrhnutie pasu Mechanicky, nedbanlivostou,

H | snezného pasového opotrebenim, nepoznanim 1-5 1-5 1-25
vozidla terénu
Poskodenie ¢erpadla,

| turba snezného Nedostatoéné mazanie 1-5 1-5 1-25
pasového vozidla
PoSkodenie motora Nedostatoéné mazanie

J sne_zneho pasoveho poskodenie tesnenia 1-5 1-5 1-25
vozidla
Prasknutie
vysokotlakovej hadice | Mechanické poSkodenie,

K . . X - : 1-5 1-5 1-25
snezného pasoveho opotrebenie
vozidla
Zlyhanie softvérového

L | programu Chyby softvéru 1-5 1-5 1-25
turniketového systému
Poskodenie

M | turniketovych Mechanické 1-5 1-5 1-25
zariadeni
Zlyhanie Citacej Lo .

N | hlavice turniketovych | Cybné diely, nespravne 1-5 1-5 1-25

. . kédovanie, nespravna udrzba
zariadeni
“ Coa Vysoka teplota, magnetické
o | PoSkodenie Cipovych | 5 henie, mechanické 1-5 1-5 1-25

Pramen: Vlastné spracovanie, 2012.

Okrem prirodnych a technickych rizik ohrozuju chod lyZiarskeho strediska aj iné rizika, ktoré sme

zadelili do spolocnej kategorie dalSich rizik. Sumarizuje ich tabulka 5.

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu




Vykonnost podniku — Ro¢nik Il —2013 - ¢. 1

Tabulka 5 Analyza dalSich rizik

Riziko Pricina Dopad Pravdepodobnost Qelkovva
uroven
Nedostatoény pocet . .
P | amestnancov Sezénna prevadzka 1-5 1-5 1-25
Odstupenie od zmluvy | ZIé vztahy, vysoké
R prenajmu pozemkov poziadavky, UZera 1-5 1-5 1-25
Odstupenie od zmluvy
vacsinovym Zlé vztahy, vysoké
S vlastnikom lyziarskeho | poziadavky 1-5 1-5 1-25
strediska
) Nezodpovednost’
T | Uraz lyziara lyZiara, zla upravou 1-5 1-5 1-25
trate
] Nezodpovednost’
U | Uraz zamestnanca a nedbanlivost’ 1-5 1-5 1-25
zamestnanca

Pramern: Vlastné spracovanie, 2012.

Na vyhodnotenie celkového dopadu rizik na prevadzku spominaného lyziarskeho strediska
pouzijeme v Stvrtom kroku analyzy rizik maticu, v ktorej rizikam priradime bodové hodnoty zistené
vypocétom suc€inu ich dopadu a pravdepodobnosti. V tabulke 6 je matica semikvantitativneho
stanovenia celkovej urovne rizika v lyziarskom, pomocou ktorej hodnotime jednotlivé rizika, ktoré
v danom stredisku hrozia. Tieto rizika urCujeme na zaklade vySky straty trzieb, vysky nakladov
potrebnych na ich odstranenie, zavaznostou ohrozenie zdravia a Zivota fudi a pravdepodobnosti ich
vzniku.

Tabufka 6 Matica stanovenia celkovej urovne rizik v lyZiarskom stredisku

, , , Mierny, - .
X Dopad Bezvyznamny Maly stredny Velky Katastroficky
Pravdepodobnost Body 1 2 3 4 5
Takmer isté 5
Velmi 4
pravdepodobné
Pravdepodobné 3
Malo 2
pravdepodobné
Zriedkave, 1
nepravdepodobné

Prameni: Vlastné spracovanie, 2012.

Na zaklade priradenia Ciselnych hodnét jednotlivych rizik z tabuliek 3 az 5 do semikvantitativnej
matice ziska analytik rizik v lyziarskom stredisku prehlad o dblezitosti jednotlivych rizik. Hodnoty rizika

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu



od 1 do 3 predstavuju nizku uroven rizika. Existencia a prevadzka lyziarskeho strediska nie je
ohrozena. Na odstranenie tychto rizik sa pouzivaju bezné spdsoby. Skody nemaju tak zévazné
dosledky o sa tyka straty trzieb a vynaloZenia potrebnych nakladov. Nie je Ziadne ohrozenie zdravia
fudi. Hodnoty od 4 do 12 predstavuju stredné az velké riziko. Existencia a prevadzka lyziarskeho
strediska je mierne ohrozena. Dochadza k znalnej strate trZzieb. Na odstranenie 3kéd je potrebné
vynaloZit nemalu Cast finanénych prostriedkov. MéZe dbjst k ohrozeniu zdravia fudi. Hodnoty od 15
do 25 znamenaju velmi velké az extrémne riziko. Existencia a prevadzka strediska je vyrazne
ohrozena. Skody a naklady dosahuju vysoké aZz extrémne hodnoty, tiez moéze dojst k velkému
ohrozeniu zdravia az Zivota ludi.

Zaver

Rizika su pritomné vo vSetkych oblastiach spoloenského Zivota, v prirodnom prostredi,
v technickych a technologickych procesoch a pri poskytovani sluzieb cestovného ruchu nevynimajuc.
Uvedomenie si existencie rizik a priprava ucinnych preventivnych opatreni mézu aspor CiastoCne
zniZit potencialne Skody a straty. Pri rizikach je potrebné si uvedomit, Ze ak skutoéne akékolvek riziko
nastane, zvySia sa podniku naklady suvisiace s odstranenim nepriaznivej situacie. Aplikovat ramec
riadenia rizik je nevyhnutné z doévodu eliminacie €i odstranenia moznych rizik, zvySenia kvality
poskytovanych sluzieb adlhodobo udrzatelného rozvoja podniku. Su€asné zmeny pocnuc
klimatickymi zmenami, pripisuju riadeniu rizik ¢oraz vacsi vyznam. Ciefom state bolo navrhnut
metodiku hodnotenia rizik typickych pre lyziarske stredisko. Na zaklade osobného rozhovoru
s prevadzkovatelom lyziarskeho strediska sme sa venovali identifikacii a blizSej Specifikacii
jednotlivych rizik a odporu€aniu ohlfadne hodnotenia vplyvu rizik a ich pravdepodobnosti. Na zaklade
vysledkov semikvantitativnej analyzy rizik méze byt nami navrhnutd matica hodnotenia v praktickej
aplikacii nastrojom na dosiahnutie zniZzenia nasledkov rizik.
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Audit procesnej orientacie systému riadenia
Audit of the process-based management system

Zuzana Zavadska

Abstract

Enterprise management system contains two connected subsystems which are control subsystem and
controlled subsystem. Their definition leads to determining the management system orientation. If the
control subsystem is a line manager and controlled subsystem is defined organizational unit, we talk
about functional oriented management system. If it's a combination of process owner as a control
system and business process as a controlled subsystem, we are talking about a process-oriented
management system. Implementation of business process management into existing enterprise
management system ensures transformation from functional orientation to process orientation.
Process-oriented management system is represented by a process model. The existence of a
business process model, however, does not guarantee effective use of process management in
managers’ practice. For verification of management system process orientation was created some
maturity models. Those models assess process orientation according to different criteria. Their
application is often referred as a process audit.

Key Words:
audit, management system, process-based management system, business process management

Abstrakt

Systém riadenia podniku pozostava z riadiaceho a riadeného podsystému. Ich vymedzenie vedie
k uréujucej orientacii systému riadenia podniku. Ak je riadiacim podsystémom liniovy veduci
a riadenym podsystémom ohrani€eny organizaény utvar, hovorime o funk&nej orientacii systému
riadenia podniku. Ak je to kombinacia vlastnika procesu ako riadiaceho a podnikového procesu ako
riadeného podsystému, hovorime o procesnej orientacii systému riadenia podniku. Transformaciu
funkénej orientacie na procesnu zabezpecuje implementacia procesného riadenia do existujuceho
systému riadenia podniku. Takyto systém riadenia je reprezentovany procesnym modelom podniku.
Existencia procesného modelu podniku vSak nezarucuje skutocné vyuzivanie procesného riadenia
v praxi manazérov. Na overenie procesnej orientacie systému riadenia podnikov vznikli modely
zrelosti, ktoré ju posudzuju podfa réznych kritérii. Ich aplikacia sa ¢asto oznacuje ako procesny audit.

Klrucové slova:
audit, systém riadenia, procesne orientovany systém riadenia, procesny manazment

JEL Classification: M21

Uvod

Orientacia systému riadenia je zalozena na vychodiskach diferenciacie subsystémov
manazmentu, ktorym modzZe byt funkény organizany utvar, podnikovy proces alebo projekt. Pre
jednotlivé orientacie systému riadenia sa odliSuje aj €innost' prace manazéra, ktorym je v pripade
funk&nej orientacie liniovy manazér, v pripade procesnej orientacie vlastnik procesu a v pripade
projektovej orientacie je to projektovy manazér. V niektorych pripadoch sa pouziva termin produktovy
manazér a mdze sa stotoznit s vlastnikom procesu, ak je proces vyroby daného vyrobku alebo
poskytnutia sluzby identicky s procesom, za ktory vlastnik procesu zodpoveda alebo v pripade
jedineénych procesov ako projektov v zakazkovo orientovanom podniku, je identicky s projektom.



Pred auditom orientacie systému riadenia je délezité odpovedat si na otazku, ¢i je pre podnik vhodné
mat’ funkéne, projektovo alebo procesne orientovany systém riadenia alebo aplikovat ich kombinaciu.
Projektova orientacia systému riadenia je Casto determinovana charakterom jedinecnosti poskytovanych
produktov zakaznikom, kedy je projektové riadenie nevyhnutné. Kriticka je volba funkénej alebo procesnej
orientacie systému riadenia v podnikoch, kde sa vyskytuju pravidelne sa opakujuce hlavné a podporné
podnikové procesy. Pri procesnej orientacii systému riadenia sa zvySuje schopnost’ identifikacie kritickych
miest aich odstranenia atieZ ucinnost riadenia vyjadrena ako pomer medzi usilim vynalozenym na
manazérske procesy a dosahovanim o€akavanych vystupov.

Overovanie procesnej orientacie systému riadenia je su€astou procesného auditu a ma nielen
teoreticky, ale aj prakticky vyznam pre podniky, ktoré zaviedli alebo zavadzaju procesné riadenie.
Posudenie zrelosti podnikovych procesov a systému riadenia sa overuje sustavou hodnotiacich kritérii
obsiahnutych v modeloch zrelosti procesného riadenia a podnikovych procesov. Termin model zrelosti
vychadza z anglického Maturity Model. Prvym modelom zrelosti bol Capability Maturity Model (CMM)
pévodne vytvoreny v SEI (Software Engineering Institute) v Spojenych Statoch americkych
aplikovanim overenych praktik v oblasti procesov vyvoja softvéru. Ako uvadza Chovanova (2006),
vSetky modely zrelosti sa vac¢sinou odvodzuju od principov modelu CMM. Z uvedeného vyplyva, ze
modely zrelosti procesného riadenia (Business Process Maturity Models) nie su navodom na
zlepSenie konkrétneho podnikového procesu, venuju sa systémovému aspektu riadenia podnikovych
procesov podla zvolenych oblasti. Existuje viacero modelov zrelosti procesného riadenia, pre potreby
prispevku vyberame najCastejSie v praxi pouzivané a v tedrii citované.

1. Modely zrelosti procesného riadenia a podnikovych procesov

Aplikacia modelov zrelosti sa niekedy stotozhuje aj s pojmom procesny audit (Hammer, 2007).
Takéto Siroké ponimanie aplikacie daného modelu zrelosti vychadza najma zjeho rozsahu, to
znamena, kolko aspektov procesne orientovaného systému riadenia posudzujeme. Dal$im
ekvivalentom pre nazov aplikacie modelov zrelosti je analyza potencialov (Rosemann a Bruin, 2006)
alebo GAP analyza (BPT Group, 2007), pri ktorej hfadame priestor medzi aktualnym a poZzadovanym
stavom. Dal$i autori (Dowdle a Stevens, 2007) hovoria o tvorbe cestovnej mapy (Process Based
Management Roadmap), pri ktorej sa definuju kroky v matici jednotlivych kritérii, &im vznikne
ekvivalent mapy s vytyCenim ciefa rozvoja procesne orientovaného systému riadenia. Modelom
zrelosti sa venuju niektori autori podrobne a porovnavaju ich jednotlivé kritéria. Palmberg (2010)
porovnava model zrelosti podla Goncalvesa, podla Lockamyho a McCormacka a podla Hertza. Ich
vzajomna komparacia je uvedena na obrazku 1. VSetky sa sustredia predovsetkym na definovanie
procesov, meranie a hodnotenie vykonnosti a zlepSovanie procesov, organizacné usporiadanie
podniku, vzajomnu komunikaciu a informacéné zabezpecenie procesov.

Obrazok 1: Porovnanie troch vybranych modelov zrelosti procesného riadenia

Goncalvesov model zrelosti (2000) Lockamy a McCormackov model
Fazy A-E (2004)

Uroveh procesného riadenia

Ad hoc: Procesy nie su

Hertzov model zrelosti (2001)
Orientacia

A: Ziadne vedomé kroky k vytvoreniu Produkéna a funkéna:

procesne orientovaného systému
riadenia. Vykonavaju sa hlavné
produkéné procesy.

Struktirované a su zle definované,
klasicka funkéna organiza¢na
hierarchia.

Zameranie sa na plnenie
produktivity produkénych
procesov, dodania produktu
a ich kvality.

B: Identifikované procesy
a podprocesy, ale pri funkénej
orientacii riadenia.

Definovana: Definované hlavné
procesy a ich dokumentovanie,
organizacna Struktura obsahuje aj
definovanie procesov.

Nakladova: Zameranie sa na
rychlost dodania produktov
zakaznikom, komplexné
manazeérstvo kvality

a reinziniering podnikovych
procesov.

C: Identifikacia a zlepSovanie hlavnych
procesov, funkéné myslenie vo
funkénych atvaroch, technologia
umoziiujuca redukciu €innosti
nepridavajucich hodnotu.

Prepojena: Procesné riadenie
prepojené so stratégiou, vacsina
procesov je definovana mimo
tradiCnej organizacnej Struktury.

D: Cielena distribucia zdrojov podla
potreby procesov, vlastnici procesov
riadia hlavné procesy, tradi¢na
organizacna Struktura, zlepSovatelské
uspechy v izolovanych procesoch.

Integrovana: Organiza¢na Struktira
je zaloZzena na procesoch, tradi¢na
Struktura zanika, zavedeny systém
merania a hodnotenia vykonnosti,
spolupraca so zakaznikmi

Sietova a procesna: Zameranie
sa na rychlost a preciznost’
dodania produktov, spokojnost
zakaznikov a efektivnost celého
procesného retazca.




a dodavatelmi na procesnej Urovni.

E: Organizacna hierarchia zalozena na
sustave podnikovych procesov.

RozSirena: Multiorganiza¢na siet
zalozena na spolupraci medzi
podnikovymi objektmi vo vzajomnej
dbvere a zavislosti.

Pramen: Vlastné spracovanie podla Palmberg (2010, s. 98)

Takmer vsetky modely zrelosti vychadzaju z modelu CMM. Z neho sa odvija aj model BPMM
(Business Process Maturity Model), ktory Rosemann a Bruin (2006) rozvijaju do multidimenzionalne;j
podoby, ked uspesnosti podniku predchadza uspesnost’ podnikovych procesov. To isté tvrdia aj ini

autori,

napriklad Zavadsky,

(2004a),

Stangk (2003),

podfa ktorych je vykonnost

podniku

determinovana vykonnostou podnikovych procesov. Roseman a Bruin (2006) vo svojom modeli
vymedzili aj tieto predpoklady uspeSnosti procesov: strategicka relacia na procesy, podnikova kultura,
ludia, sprava podniku, metddy a informacéné technoldgie.

Obrazok 2: Matica zrelosti podnikovych procesov 8 Omega

a b c d e f g h i
Zavazok Organizacia Zlepsovanie Ciele Cinnost timov | Nastroje Zainteresované Integracia Akreditacia
manazmentu a Struktara vykonnosti zlepSovania a techniky strany informaénych
systémov
ZlepSovanie Proces Kazdy bol Sucast Pristup je Vsetky procesy | Vysledky su Procesy sa ZlepSovanie
procesov je zlepSovania je zaskoleny. vsetkych sucastou su merané pravidelne vykonavaju za bolo
normalnou sucastou ZlepSovanie aspektov prace | normalnej a hodnotené posudzované podpory nastrojov | akreditované
sucastou kazdodennych procesov je v podniku prace prislusnymi vSetkymi informacénych tretou stranou
podnikovej aktivit a kultary v | prirodzenou nastrojmi zainteresovanymi systémov . Bol
kultary podniku ¢astou stranami vytvoreny
a auditovania vzdelavania komplexny systém
pre BPM
ZlepSovanie sa ZlepSovanie Kompetencia Primarne ciele | Timy V8etky procesy | Zaujmy Klu¢ové procesy Napravné
komunikuje so procesov prindSa | zlepSovat’ dosahované, systematicky sl merané ako | zainteresovanych su podporované opatrenia
zakaznikmi signifikantné procesy je audit identifikuju sucast denného | stran su informacnou v ramci
ainterne uspory nakladov, | u kazdého vykonnosti nové prilezitosti | reportingu komunikované infradtrukturou. ZlepSovania
ktoré sa meraju zamestnanca vykonany rozvoja a v organizacii Integracia su pripravené
pochopené prostrednictvom na akreditaciu
BPMS prebieha tretou stranou
ZlepSovanie je BPM sa Tréneri Ukazovatele Viac ako 50% Analyza Poziadavky Prebieha pilotné Zacatie
integralnou systematicky a facilitatori s [SEALCHLEE organizacie nedostatocnej zainteresovanych testovanie procesu
sucastou implementuje plne za¢leneni  [EEWGILCIELTES aktivne vykonnosti sa stran su sucastou strategického akreditacie
stanovovania s plnou podporou | do procesov pre vSetky participuje na vykonava pre monitoringu informacéné tretou stranou
cielov informacnych klucové timovej praci vSetky klicové | procesov pre systému pre
a hodnotenia systémov procesy procesy klacové klacové procesy
zainteresované
strany
ZlepSovanie je BPM sa Stredny Ukazovatele Implementacia | VSetky klucové | Prebieha Vykonany audit ZlepSovanie
sucastou porad pravidelne manazment bol | vykonnosti rychlych procesy sa komunikacia informacénych bolo
manazérov, ktory | komunikuje zaskoleny a metody rieSeni, kli¢ové | meraju o poziadavkach systémov na podrobené
zverejiuju a hodnoti v pristupoch hodnotenia procesné timy | s vynimkou zainteresovanych podporu internej
vysledky k zlepSovaniu uréené dosiahli prvé reportingu stran klacovych akreditacii
zlepSovania procesov na Vv organizacii vysledky a akénych a pozadovanych procesov
vsetkych planov akciach naich a odsuhlaseny
urovniach dosiahnutie rozvojovy plan
ZlepSovanie je Existuju Vzdelavanie Komunikacia Procesné timy | Techniky Akéné programy st | Uréené Bol zacaty
sucastou pravidelné v oblasti o cieloch boli zostavené | a nastroje su odsuhlasené poziadavky proces internej
projektov stretnutia zlepSovania vykonnosti podla prijaté kracovymi klacovych akreditacie
s dostatoénymi k procesom, procesov v organizacii klacovych uzivatelmi po zainteresovanymi procesov
zdrojmi prebieha redizajn | prebieha prebieha. Audit | procesov ich vzdelavani stranami a pripraveny
procesov vykonnosti bol akény plan
zahdjeny
Ciele zlepSovania | Prebehol prvy Program Ciele Prvotny tim Nastroje Kragové ciele su Zacatie auditu V podniku sa
su definované redizajn procesov | zlepSovania vykonnosti st | vykonal a techniky su identifikované za informacénych komunikuje
a publikované procesov je definované a redizajn uréené ucasti systémov na potreba
zverejneny zaznamenané | procesov a prebieha ich zainteresovanych podporu procesov | internej
v celej inicializacia stran akreditacie
organizacii tretou stranou.

Boli
definované
problémy

a odsuhlasené
ciele
akreditacie




Existuje Bola stanovena Zodpovednosti | Senior Procesny tim Mnozina Pre zainteresované | Realizovana Senior
zodpovedna zodpovednost za | za zlepSovanie | manazéri bol vytvoreny nastrojov je strany su uréené analyza na manazéri
osoba za zlepSovanie procesov boli identifikovali a predstaveny | odsuhlasena najdolezitejSie identifikaciu participuju na
ZlepSovanie procesov pridelené klucové ciele v organizacii a komunikuje sa | oblasti klucovych pripravnych
a manazéri S0 senior poziadaviek IS stretnutiach
participuju na manazérmi akreditacie
workshopoch
zlepSovania
procesov
Principy ZlepSovanie ZlepSovanie Suhlas Timova Je vytvoreny Je uréena Analyza Potreba
zlepSovania boli | procesov je procesov s vybranymi Struktura je struény zoznam | zodpovednost za st¢asného stavu | akreditacie
vysvetlené, diskutované, ale prebieha UIEFZLVEICN LTI odsUhlasena potencialnych uréovanie integracie 1S tretou stranou
slovne nebola uréena v obmedzenej vykonnosti senior metéd a poziadaviek sa komunikuje
podporené, ale formaina miere na manazérmi nastrojov zainteresovanych senior
osobne neprijaté | zodpovednost vybrané stran manazérmi
metddy
Manazment Bez akejkolvek Ziaden tréning | Ukazovatele Ziadne Ziadne metddy | Neexistuje Ziaden Integracia IS Bez pripravy
nema zaujem o podpornej ani vzdelavanie | vykonnosti nie | zlepSovatelské | a nastroje postup pre neidentifikovana akreditacie
zlepSovanie Struktary v oblasti st projekty a timy | neboli uréovanie
zlepSovania identifikované identifikované poziadaviek
procesov zainteresovanych

stran

Prameri: Vlastné spracovanie podla BPT Group (2007)

Na obrazku 2 je uvedena matica zrelosti podnikovych procesov vytvorena konzorciom Business
Process Transformation Group (2007). Tento model zrelosti sa nazyva model 8 Omega a je zaloZeny
na 6smich urovniach jednotlivych oblasti hodnotenia:

1. zavazok manazZmentu (Uroven podpory procesného riadenia a procesov zo strany vedenia),

2. organizacia a Struktura (hierarchicka Struktura podniku na zabezpec€enie bezproblémového
chodu podnikovych procesov),

3. zlepSovanie (systém merania a hodnotenia podnikovych procesov),
ciele vykonnosti (&i su definované a riadené ciele vykonnosti),

5. &innost timov zlepSovania (aka je miera timovej spoluprace pri dosahovani cielov vykonnosti
a zabezpecleni podnikovych procesov),

6. nastroje a techniky (aké metédy a nastroje riadenia podnikovych procesov sa aplikuju),
7. zainteresované strany (zapojenie zainteresovanych stran do riadenia procesov),

8. integracia informacnych systémov (aka je uroven informacného zabezpecenia podnikovych
procesov vhodnymi informaénymi technolégiami a ich integraciou),

9. akreditacia (nezavislé posudenie Urovne procesného riadenia nezavislou tretou stranou).

Podobne ako Fischer (2004), aj Dowdle a Stevens (2007) uvadzaju, ze rozdiel medzi aktualnym
a pozadovanym stavom v Urovni procesného riadenia vytvara priestor na zlepSenie. Aplikacia modelu
8 Omega znéazorneného na obrazku 2 graficky vymedzuje priestor na takéto zlep$enie. Cervenym je
v tejto matici vyznageny stav, kde sa podnik nachadza a zelenou farbou je naopak zvyraznené, kde sa
chce podnik dostat. Cim v&&si je rozdiel medzi Gervenou a zelenou Uroviiou, tym viac Usilia musi
podnik vynaloZzit na dosiahnutie procesnej orientacie systému riadenia.

Dalsim v literatire pomerne &asto citovanym modelom zrelosti podnikovych procesov je
Fischerov model (Power, 2007). Tento model integruje pat dimenzii — stratégiu, kontrolu, procesy,
ludi, informacné technoldgie. V jednotlivych dimenziach definuje tieto urovne procesného riadenia —
obmedzené rozSirenie v podniku, integrované na taktickej urovni riadenia, procesne riadené,
celopodnikovo optimalizované, sucast' inteligentnej hierarchickej siete. V matici, kde sa v riadkoch
stretdva dimenzia av stipcoch uroven dimenzie, je definovana mnozina konkrétnych opatreni.
Vyznacenim aktualneho stavu (kde sme) a pozadovaného stavu (kam sa chceme dostat) vznika
ekvivalent cestovnej mapy s urenim smeru rozvoja procesného riadenia a podnikovych procesov.
Nehovorime o vlastnom obsahu podnikovych procesov (napriklad zlepSenie vyrobného procesu
v zmysle transformacie vstupnych materidlov do konecného produktu), ale o rozvoji procesne
orientovaného systému riadenia a podnikovych metaprocesov, ktoré su zakladnym predpokladom pre
kontinuitu uplathovania procesného riadenia v podniku.

B. Power (2007) sa vo svojom ¢lanku stavia kriticky k pomerne velkému po¢tu r6znych modelov
hodnotenia zrelosti procesného riadenia a podnikovych procesov. Uvadza niekolko desiatok modelov,
ktoré identifikoval v riadiacej praxi manazérov. Z nasho pohladu za kluCové povazujeme Kkritéria
Hammerovho modelu PEMM uvadzaného v samostatnej kapitole prispevku.
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Gartner (2006) uvadza, ze model BPM Maturity Framework je taktiez ¢asto v praxi aplikovany
a bol overeny v praxi mnohych podnikov. V tomto modeli sa nachadza Sest faz k dosiahnutiu zrelosti
procesného riadenia: sustredenost na operativne nedostatky, vnimanie procesov, interna
automatizacia a kontrola procesov, externa automatizacia a kontrola procesov, podnikové riadenie
vykonnosti, agilnd podnikova Struktura. Fazy zrelosti sa posudzuju cez sustavu kritickych faktorov
uspednosti, ktorymi su: strategicka relacia, podnikova kultura a vodcovstvo, ludia, sprava podniku,
metddy a informaéné technolégie. Model BPM Maturity Framework je podobny s ostatnymi modelmi,
najma Fischerovym modelom.

Vyhodou modelu podla spolo¢nosti Gartner, je uvedenie aj konkrétnych krokov, podla ktorych by

mal podnik dosiahnut’ zrelost procesného riadenia. Su to tieto kroky: meranie podnikovych aktivit,

analyza a modelovanie procesov, tvorba procesnych metrik, ur€enie vlastnikov procesov,

relacia medzi procesnym modelom a rolami, optimalizacia procesov v realnom ¢&ase, integracia

metédy ABC, zmena procesov podla trhovej stratégie, automatizacia procesov v podniku so

zakaznikmi a partnermi, dynamicka relacia medzi realizaciou procesu a jeho vykonnostou, riadenie
procesov podla cielov, inovacia vyrobkov a sluZieb cez agilnu procesnu Struktaru.

Pohlad na posudenie zrelosti procesov a systému ich riadenia davaju Smith a Fingar (2004). Tito
autori vymedzili dve suradnicové osy. Os x reprezentuje fazy zrelosti inSpirované modelom CMM, os y je
vytvorena na zaklade procesnej orientacie systému riadenia. Takymto spdsobom vznikaju 4 zakladné
kvadranty.

Obrazok 3: Kvadranty zrelosti procesného riadenia podla Smitha a Fingara

Zrely procesne orientovany

systém riadenia
A

B C
BPM rozSireny v celej Organizacné utvary
organizacii. vytvorili a riadia procesy:
BPM vytvoreny na zaklade - inovativne,
trhovych potrieb. - spolupracou,
Nedostatocné _ - agine, Dostatocné
definovanie - proaktivne. > definovanie
procesov podnikovych
procesov
Procesy sa realizuju, ale Procesy su definované
nie su definované. v IS, ale nie su prepojené
s uzivatelmi.
A Opakovatelnost chyb D
v procesoch.

Nezrely procesne orientovany
systém riadenia

Prameri: Vlastné spracovanie podra Smith, H., Fingar, P. (2004)

Podla jednotlivych kvadrantov uvedenych na obrazku 3, méZe podnik dosahovat tieto stavy
zrelosti alebo nezrelosti:
—  kvadrant A (nedostato¢né poznanie procesov, nedostatoCna zrelost systému) — stav, ked sa
procesy realizuju, ale nie su nijak kodifikované,

—  kvadrant B (nedostato¢né poznanie procesov, dostatocna zrelost systému) — stav, ked BPM je
rozSireny v celej organizacii a vytvoreny na zaklade trhovych potrieb,

— kvadrant C (dostato¢na zrelost systému, dostato€né poznanie procesov) — stav, ked organizacné
utvary vytvorili a riadia procesy inovativne, spolupracou, agilne a proaktivne,

— kvadrant D (dostatocné poznanie procesov, nedostatocna zrelost systému) — stav, ked procesy su
definované v informaénom systéme, ale nie suU prepojené s uzivatelmi a vyskytuje sa
opakovatelnost' chyb v procesoch.



Na zaklade analyzy dostupnych literarnych pramenov charakterizujeme v kapitole 2.3.2. model
zrelosti podla Michaela Hammera, ktory je najCastejSie citovany alebo hodnoteny réznymi autormi
a ktory povazujeme za lahko aplikovatefny a prinaSajuci rychly vysledok pre zlepSenie procesne
orientovaného systému riadenia a podnikovych procesov.

Pri analyze modelov zrelosti sme identifikovali aj vedecku S$tudiu Janicijevic (2010), ktora sa
podrobne venuje organizacnej diagnostike z pohladu podnikovych procesov. Podla tejto autorky je
organiza¢na diagnostika predpokladom na organizaény rozvoj a zmenu. To potvrdzuje aj nase Uvahy
0 nerovnovaznych stavoch systému z pohladu systémovej teérie a cieloch procesného riadenia.

»ZjednoduSenim reality nam diagnostické modely,“ ako dalej uvadza Janicijevic (2010, s. 87),
L,umoznuju lahsie pochopenie reality, ale stavaju nas =zaroveni do situacie ked multidimenzionalitu
pochopime tak, ze v nej budeme konat ako v jednorozmernej. Prehliadnutim ostatnych délezitych dimenzii
organizacie s vynimkou tej, ktora je rieSena Specifickym diagnostickym modelom sa stavame vaznhami
svojich vlastnych modelov a tym vaziiami jednej perspektivy. Ale o sa stane v pripade, Ze hlavny problém
spociva prave v organizac¢nej dimenzii, ktora zanedbava, podcenuje alebo Uplne prehliada nas model? Nas
mentalny model riadi nie len naSe vnimanie a interpretaciu, ale aj nase €innosti, to znamena, ze budeme
stale konat' v ramci zauzivanych schém. Existuje téza, Ze ak drzite v ruke kladivo, kazdy problém bude
vyzerat ako klinec. Obsah, rozsah a charakter organizatnej zmeny su vzdy urCené diagnostickym
modelom, ktory pouZiva nositel zmeny. Ak sa model zameriava na nespravne dimenzie reality, potom
akcia, napriklad zmena, bude tieZ nespravna.*

Tieto uvahy su pre nas predpokladom pre spravne definovanie postupu a kritérii procesného
auditu. Na zaklade vyuzitefnosti modelov zrelosti v podniku aich relativne vysokého vyskytu
v literarnych pramefioch, mdéZzeme za najvyznamnejSie z nich povazZovat tieto modely:

1. PEMM - Hammerov model zrelosti podniku a podnikovych procesov (2007).

2. 8 Omega - model spolo¢nosti Business Process Transformation Group (2007).

3. CAM-I PBM Assessment — model zrelosti podnikovych procesov medzinarodného konzorcia pre
manazment (2007).

BPM Maturity Framework — model spolo€nosti Gartner (2006).

Rosemannov a Bruinov model zrelosti (2006).

Fischerov model zrelosti podnikovych procesov (2004).

Lockamy a McCormackov model (2004).

Hertzov model zrelosti (2001).

Goncalvesov model zrelosti (2000).

Ako uvadza Power (2007, s. 4), ,kazdy z modelov méze mat svoje nedostatky, ale ddlezité je, ze

podnik vbébec pristipi k hodnoteniu Urovne procesného riadenia a ma zaujem ho zlepsit.“ Analyza
tychto modelov je jednym z vychodisk formulacie vlastnych kritérii auditu procesnej orientacie
systému riadenia, ktory povaZzujeme za sucast procesného auditu ako podmnoziny organizaéného

auditu podniku pri hfadani potenciélu na jeho inovacny rozvo;.

© © N ok

2. Hammerov model procesného auditu

Najviac diskutovanym modelom zrelosti procesného riadenia a podnikovych procesov je
Hammerov model PEMM. V aprilovom vydani Harvard Business Review v roku 2007 bol zverejneny
¢lanok Michaela Hammera o jeho modeli zrelosti podniku a podnikovych procesov PEMM. Niektori
autori Hammerovmu modelu neprikladaju az taky prinos, napriklad Power (2007) hovori, zZe
Hammerov model je menej délezity ako rozhovory, ktoré vytvara. Ten isty autor hovori o niektorych
jeho nedostatkoch. Model nevytvara relaciu medzi uroviiou zrelosti podnikovych procesov a vystupmi
podniku, nehodnoti prepojenie stratégie na konkrétne podnikové procesy a nedostatkom je aj to, ze
jednotlivé faktory su na tej istej urovni, €o mdéze v mnohych pripadoch byt zavadzajuce pri hodnoteni
procesnej orientacie. Dowdle a Stevens (2007) porovnavaju model PEMM s modelom zrelosti CAM-I
PBM a identifikuju rozdiely uvedené na obrazku 4.



Obrazok 4: Porovnanie modelu zrelosti PEMM a CAM-| PBM

Charakteristika

model zrelosti CAM-I PBM

Hammerov model PEMM

Oblast (pésobnost)

Podnik a organiza¢né utvary.

Podnikové procesy a ich
podpora.

Ugel (zamer)

Posudit’ zrelost procesnej orientacie
systému riadenia.

Urcit kroky smerujuce k zrelosti
procesného riadenia.

Implementovat’ akéné plany na
dosiahnutie poZadovanej zrelosti
procesného riadenia.

Urcit zrelost jednotlivych
podnikovych procesov

z pohladu ich riadenia a zrelost
podniku z hladiska procesne;j
orientacie systému riadenia.

Cielova skupina

Procesné timy, zainteresované strany
na procesoch.

Procesné timy, zainteresované
strany na procesoch.

Aplikacia modelu

Opytovanie, interview

Nezavislé hodnotenie.

Prieskum na mieste.

Vysledky prieskumu.

Spatna vazba

Sprava so silnymi strankami,
nedostatkami a odporuc¢anymi dalSimi
krokmi.

Graficka interpretacia zrelosti
formou tabuflky.

Zruc¢nosti potrebné na

Skuseni procesni analytici.

Podpora analytikov pri

prieskume.
aplikaciu modelu

Prameri: Dowdle a Stevens (2007, s. 5)

Model podla Hammera (2007) definuje dva druhy faktorov zrelosti obsahujucich jednotlivé kritéria
a podkritéria:
1. procesné faktory — navrh procesov, vykonavatelia procesov,
infrastruktura, ukazovatele hodnotenia vykonnosti,

2. podnikové faktory — vodcovstvo, podnikova kultura, odbornost, prierezova kontrola.

Tento model dopifia rad modelov zrelosti, ale prinasa niektoré jedine¢né vyhody, ktoré podporuje
autorova reputacia v oblasti reinZinieringu podnikovych procesov a déveryhodnost Harvard Business
Review so vSeobecnym manazérskym uznanim. Odborné znalosti Michaela Hammera v procesnom
manazmente su nespochybnitefné. Tento autor a konzultaéna spoloénost, s ktorou spolupracoval
vroku 1980, sav devatdesiatych rokoch stali priekopnikmi reinzinieringu podnikovych procesov.
Hammer stravil posledné roky spolupracou s podnikmi v jeho konzorciu Phoenix na rozvijani modelu
PEMM. V tomto modeli vytvoril aj hodnotiacu stupnicu pre jednotlivé kritéria reprezentovanu troma
intervalmi, kde je mozné zaradit su€asny stav v podniku. Pri kazdom kritériu je mozné konstatovat istu
mieru zhody alebo nezhody s podnikovou realitou. V pripade, Ze konstatujeme velkd mieru zhody,
autorom udavanu na 80 %, dané kritérium vyznacime zelenou farbou. V pripade, Ze miera zhody je
mala, dané kritérium ozna&ime Zltou farbou (autorom udavana hodnota spravnosti konstatovania
v rozmedzi 20 az 80 %). Ak je kritérium v rozpore s podnikovou realitou, miera zhody je menej ako 20
%, potom ho vyznacime ¢ervenou farbou.

vlastnik daného procesu,
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Obrazok 5: Vysledok aplikacie vybranych podnikovych faktorov modelu PEMM

Kritérium Uroven dosiahnutia | Urovei Uroveni Uroven dosiahnutia | E1 | E2 | E3 | E4
kritéria E-1 dosiahnutia dosiahnutia kritéria | kritéria E-4
Subkritérium kritéria E-2 E-3
Vodcovstvo Senior manazéri Aspori jeden senior | Senior manazéri Senior manazéri
manazér vnima vnimaju podnik ako vnimaju svoju
Povedomie chapu potrebu komplex vlastnu pracu ako
zlepSenia procesnu orientaciu podnikovych sucast podnikového
operativnej systému riadeniaa | Procesova procesu a ako
ako ho podnik spOsob riadenia
vykonnosti, ale maju vytvorili viziu podniku.
obmedzené méZe vyuzit pre podniku a jeho
vnimanie podniku zlepsenie procesov.
ako sustavy vykonnosti.
podnikovych
procesov.
Vodcovstvo Procesny pristup je Senior manazér je Senior manazéri su V8etci zamestnanci
sustredeny na zodpovedny za angazovani na su angazovani
Angazovanost manazéroch procesny pristup procesnom pristupe. | v procesnom
v podniku. pristupe a snazZia sa
strednej Urovne. V podniku existuje o dosahovanie
vysledkov procesu.
tim manazérov, ktori
pomahaju
propagovat
procesny pristup.
Vodcovstvo StarSi manazér Senior manazéri Senior manazéri Clenovia timu
schvaluje definuju ciele pracuju ako tim, star§ich manazérov
Organizaéné a zabezpecuje vykonnosti, riadia podnik na vykonavaju svoju
spravanie zvySovanie nasadzuju zdroje, zéaklade procesov a
operativnej aktivne sa podielaju | pracu ako procesy a
vykonnosti. vykonavaju velké na udrZiavani vytvaraju nové
zmeny a odstraniuju | Procesného obchodné prilezitosti
prekazky pre pristupu.
zaloZzené na
dosiahnutie cielov. vysokovykonnych
procesoch.
Vodcovstvo Tim senior Tim senior Tim senior Tim senior
manazérov sa zacal manazérov manazérov deleguje | manazérov vedie
Styl riadenia posuvat z zodpovedny za zodpovednost a zamestnancov
procesny pristup pravomoc pomocou vizie a
direktivneho,
hierarchického Stylu vykonava nadSene | vlastnikom procesov | namiesto prikazov
do otvoreného, zmeny aich a doslednej kontroly.
podnikovych vykonavatelom.
spolupracujiceho procesov ako
Stylu.
klu€ového nastroja
zmeny.
Podnikova Zodpovednost za Vykonni Zamestnanci sa citia | Zamestnanci vnimaju
kultura vysledky maju zamestnanci zodpovedni za potreby zakaznika a
manazéri. zacinaju preberat vysledky podniku. chcu
Zodpovednost’
zodpovednost za dosahovat stéle sa
vysledky. zlepSujucu
vykonnost.
Podnikova V podniku narasta Zamestnanci su Zamestnanci su Zamestnanci
kultara suhlas s potrebou pripraveni na pripraveni na velké rozoznavaju zmenu

Postoj k zmenam

nenarocénej

zmeny.

zmeny

vo vykonavani
prace.

viacrozmerné

zmeny.

ako nevyhnutnost a
chapu ju ako bezny
jav.

Prameni: Vlastné spracovanie podla Hammer (2007)

Na obrazku 5 a 6 uvadzame priklad aplikadcie modelu PEMM na vybrané procesné a podnikové
faktory. Z uvedenych obrazkov vyplyva, Ze miera uplatfiovania procesného riadenia v podniku je

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu
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vyjadrena grafickou mapou podla jednotlivych intervalov hodnotenia s logickymi tvrdeniami o miere

zhody.

Obrazok 6: Vysledok aplikacie vybranych procesnych faktorov modelu PEMM

Kritérium

Subkritérium

Uroven dosiahnutia
kritéria P-1

Uroven
dosiahnutia
kritéria P-2

Uroven
dosiahnutia kritéria
P-3

Uroven dosiahnutia
kritéria P-4

Vykonni
zamestnanci

Znalosti

Zamestnanci ako
vykonavatelia
procesov vedia
pomenovavat’
procesy, ktoré

vykonavaju a
identifikovat klu¢ové
ukazovatele ich
vykonnosti.

Vykonavatelia
vedia opisat
celkovy priebeh

procesu; ako ich
praca ovplyviuje
zakaznikov a

inych
zamestnancov v
procese a
vykonnost

procesu; potrebné
a aktualne Urovne
vykonnosti.

Vykonavatelia su
oboznameni zo
zakladnou
obchodnou
koncepciou podniku
a nositelmi
vykonnosti podniku
a

moéZzu opisat ako ich
praca ovplyviiuje iné
procesy a

celkovu vykonnost'
podniku.

Vykonavatelia st
oboznameni

s odvetvim, v ktorom
podnik pdsobi a jeho
trendmi a mézu
opisat ako ich praca
ovplyviiuje
medzipodnikovu
vykonnost.

Vykonni
zamestnanci

Zruénosti

Vykonavatelia st
kvalifikovani v
rieSeni

problémov a v
technikach
zlepSujucich
vykonnost procesov.

Vykonavatelia su
kvalifikovani v
timovej

spolupraci a
samoriadeni.

Vykonavatelia su
kvalifikovani
vykonavat obchodné

rozhodnutia.

Vykonavatelia st
kvalifikovani v
riadeni zmien a
zavadzani

zmien.

Vykonni
zamestnanci

Organiza¢né
spravanie

Vykonavatelia su
sucastou procesu ,
ale ich

vymedzenie je
funkéné.

Vykonavatelia sa
snazia postupovat
podla

navrhu procesu,
vykonavat ho
spravne, a

pracovat
spdsobom, ktori
umozni inym
fudom,

ktory proces
vykonavaju, robit
SVoju pracu

efektivne.

Vykonavatelia sa
usiluju zabezpedit,
aby proces

prinasal vysledky
potrebné pre
dosiahnutie cielov

podniku.

Vykonavatelia
hradaju priznaky
toho, Ze je potrebné
proces

zmenit, a navrhuju
zlepSenia procesu.

Infrastruktara

Systém ludskych
zdrojov

Funkéni manazéri
odmeriuju
dosiahnutu

kvalitu a rieSenie
funkénych
problémov v

kontexte procesu.

Opis procesu
obsahuje ulohy

a opis prace.
Zaskolenie k praci
je

zaloZzené na
dokumentacii
procesu.

Vyber, vedenie

a hodnotenie
zamestnancov je
zaloZené na
potrebach

a vysledkoch
procesov v kontexte
celopodnikovych
cielov.

Vyber, vedenie
a hodnotenie
zamestnancov je
zalozené na

vnutro a medzi
podnikovej
spolupraci, osobnom
vzdelavani

a organizacnych
zmenach.

Prameri: Vlastné spracovanie podla Hammer (2007)
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Nedostatok tohto modelu odstrafiuje napriklad kvantifikacia miery uplatfiovania procesného
riadenia pomocou indexu Rpp,m (Rate of Business Process Management), ktory méze Hammerov
model PEMM vhodne doplnit. Napriklad Zavadsky (2004b) uvadza mnozinu konkrétnych otazok pre
urenie indexu Rym, ktoré identifikuju mieru procesnej orientacie systému riadenia.

Zaver

Analyza teoretickych pristupov k procesnému auditu nas primala vnimat ho ako audit procesne;j
orientacie a audit obsahu procesov. Existencia modelov zrelosti procesného riadenia poukazala na
potrebu komplexnejSie vymedzit poziadavky na procesne riadené podniky podobne, ako je to
napriklad v normach pre systémy manazérstva kvality. Audit obsahu procesov predstavuje
v prevaznej miere analyzu a modelovanie podnikovych procesov za u€elom hladania inovaéného
potencialu. Z hladiska buduceho skumania v oblasti auditu procesnej orientacie systému riadenia
navrhujeme vytvorit Standardizované poziadavky na procesne riadené podniky, ktoré by sa stali
kritériami auditu.
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Integracia spoloc¢ensky zodpovedného podnikania do vybranych
manazérskych funkcii a analyza s tym spojenych bariér

The integration of corporate social responsibility into chosen managerial functions
and the analysis of related barriers

Lenka Veselovska

Abstract

This article deals with the concept of Corporate Social Responsibility. The aim is to characterize the
possibilities of implementing different aspects of this concept into particular managerial functions and
to analyze the barriers which companies have to face when implementing this concept. We chose to
deal with the function of planning and organizing. We also describe the part managers play in this
process. The analyzed barriers are divided into four groups, which represent economical, social,
environmental and legislative obstacles.

Key Words: Barriers. Corporate Social Responsibility. Managerial function.

Abstrakt

Clanok sa zaobera koncepciou Udrzatelného spolodensky zodpovedného podnikania. Ciefom je
charakterizovat moznosti implementécie prvkov USZP do vybranych manazérskych funkcii a zaroven
analyzovat' s tym spojené bariéry, s ktorymi sa podniky musia vysporiadat’ pri zavadzani prvkov tejto
koncepcie. Vybrané manazérske funkcie, ktorymi sme sa zaoberali, su funkcia planovania a funkcia
organizovania. Dalej sme sa zaoberali aj analyzou toho, aku rolu zohravaju v tomto procese manazéri
ako riadiaci systém podniku. Jednotlivé bariéry sme roz&lenili do Styroch skupin, ktoré reprezentuju
ekonomické, socialne, environmentélne a legislativne prekazky.

Kracové slova: Bariéry. Manazérska funkcia. Udrzatelné spolo¢ensky zodpovedné podnikanie.

JEL Classification: Q01, M14
Uvod

Spolocenska zodpovednost je v naSich podnikatelskych podmienkach pomerne novy fenomén.
Ide v3ak o jeden z vyznamnych trendov v zlepSovani €innosti podnikatelskych subjektov. Podstatou
koncepcie spoloenskej zodpovednosti je zaujem podnikov nespravat sa ,sebecky“ a venovat
pozornost aj désledkom svojej €innosti na okolité Zivotné prostredie.

Uplatiiovanie principov USZP je mozné na vSetkych drovniach v podniku amézu byt
implementované do vSetkych jeho Cinnosti a procesov, aj ked to nie je vZzdy jednoduché. S tymto
procesom implementacie su spojené viaceré odstranitelné i neodstranitelné bariéry.

Ciefom tohto ¢lanku je charakterizovat moznosti implementacie prvkov USZP do vybranych
manazérskych funkcii a zarover analyzovat' s tym spojené bariéry.

1. Integracia USZP do manazérskych procesov

.integracia USZP do podnikatelského prostredia je jedna z najvacSich vyziev, ktorej musia
podniky v sucasnosti Celit“ (Yuan, Bao, Verbeke, 2011, s. 75). S oddelenim funkcie manazéra od
vlastnika podniku sa stretdvame s presnej8im vymedzenim jeho &innosti v podniku. Najviac vyuzZivané



je vymedzenie funkcii manazéra podla podnikovych procesov (Daft, 2011). Medzi jeho zakladné ulohy
tak zaradujeme planovanie, organizovanie, rozhodovanie, vedenie fudi a kontrolu. Pri zavadzani
systému USZP do podnikovej praxe je nevyhnutné implementovat tuto koncepciu do vSetkych
uvedenych procesov v podniku, pri¢om kfd€ovu ulohu pritom zohrava manazment podniku.

Podla Zwetsloota (2003) je nevyhnutné realizovat prepojenie USZP s manazérskym systémom
na zaklade troch principov:

- robit' veci spravne na prvykrat,
- robit spravne veci,
- neustale zlepSovat a inovovat.

1.1 Uloha manazérov ako riadiaceho systému pri uplatiiovani USZP

Manazment je nevyhnutnou sucastou akéhokolvek podniku. Toto oznacenie sa pouziva aj na
skupinu ludi, ktorych poslanim je pInit manazérske funkcie. Tak ako kvalita ludskych zdrojov podniku
ovplyviiuje jeho Cinnost, je to aj s manazmentom. Osobnostné i profesionalne predpoklady na vykon
takejto prace su nevyhnutnou podmienkou zvladnutia procesu zavadzania zmien v podniku.

Rozmanitost' a naro¢nost’ Cinnosti, uloh aroli pri integracii USZP do manazérskych procesov
kladie na osobnost manaZéra vysoké naroky. Na ich zvladnutie je potrebné, aby mal manazZér
nevyhnutné predpoklady — vlastnosti, schopnosti a skusenosti. Cascio a Aquinis (2010) zaraduju
medzi najdblezitejSie manazérske schopnosti: technické znalosti, ludské poznanie, koncepcéné
poznanie a projekéné schopnosti

Hlavnym prvkom manaZzmentu je Clovek — manazér. Kazdy manazér je v3ak iny, u kazdého sa
nadobudnuté vedomosti, zru€nosti a skusenosti prejavuju inym spésobom a vyuZiva ich inak na
zabezpecenie efektivnej implementacie USZP. Z psychologickych charakteristik jednotlivych
manazérov vyplyva ich postoj k praci. Na to, aby manazér efektivnhe zvladol integraciu USZP do
procesov podniku, musi byt prirodzene otvoreny zmenam a musi mat vysoky stupen flexibility. Aj ked
predpokladame, Zze vrodené vlastnosti tu zohravaju nezastupitefnu ulohu, predsa len rozhodujuci
vyznam pre uspesSnu pracu manazéra bude mat skutoCnost, ako tieto vlastnosti bude manazér
schopny rozvinut, ako bude motivovany a ochotny ziskavat dalSie nevyhnutné znalosti, skiusenosti
a zruénosti (http://fsi.uniza.sk).

Osobna etika manazéra zavisi od jeho vlastnych nazorov, postojov a skusenosti. Navonok sa
prejavuje ako spravanie sa manazéra kludom, ato nielen ku svojim podriadenym, ale aj
k obchodnym partnerom, konkurentom a pod. Manazér uznavajuci koncepciu USZP by mal zacat
intitucionalizaciou etickych zasad do kazdodenného Zivota v podniku eSte pred implementaciou
USZP. Nasledne to zjednodusi proces uplatriovania principov USZP (Lee, 2011).

Z perspektivy niektorych manazérov méze byt uplatiovanie USZP vnimané ako zlozité
a rizikové. Okrem toho, ze musia vyrieSit mnozstvo s tym spojenych problémov, musia tiez Celit
internym i externym tlakom zo strany stakeholderov (Yuan, Bao, Verbeke, 2011). Podla Grita (2004)
tieto institucionalne zmeny komplikuju pracu manazéra vzhfadom na skutoCnost, Ze zodpovednosti
vedenia podniku sa nielen zvySuju, ale stavaju sa tiez nejasnejSie a nepolapitelnejsie.

Manazéri musia ziskat pre uplatfiovanie USZP socialnu legitimnost, a to hlavne prostrednictvom
dialogu so vSetkymi zainteresovanymi stranami, t.j. stakeholdermi (O’Riordan, Fairbrass, 2008).
Nestaci ich vSak len informovat, ale musia vytvorit priestor pre ich namietky a argumentaciu (Grit,
2004).

Pre podnik, ktory je prave v procese implementacie USZP je vyhodou, ak ma manazment urcité
skusenosti so zavadzanim hibkovych zmien podnikového systému. Takéto skisenosti mu umozZiuiju
nielen zefektivnit svoju pracu v ramci manazmentu zmien, ale pomdzu mu aj orientovat sa na slabé
miesta procesu implementacie a venovat im nalezitu pozornost. UrCité schopnosti a zruénosti moze
manazér nadobudnut aj tréningom a Skoleniami, ale osobné skusenosti su vzdy vyhodou.

Zakladnou a najddleZitejSou ulohou manaZzérov je zabezpedit' plynuly a _bezproblémovy priebeh
implementacie koncepcie USZP do podnikovych procesov. Na spinene tejto ulohy je nevyhnutné, aby
vyuzivali vSetky dostupné néastroje. Manazéri a veduci zamestnanci patria nielen do riadiaci systém
podniku, ale predstavuju aj vzor pre ostatnych zamestnancov podniku. Aj preto je nevyhnutné, aby
demonstrovali svoju osobnu zainteresovanost na uplatiovani USZP. Ak by ostatni zamestnanci
nadobudli pocit, Zze ich manazér, prip. priamy nadriadeny nie je Uplne oboznameny alebo sa



nestotozruje s touto koncepciou, mohli by nadobudnut pochybnosti. Takto by nevedome, pripadne aj
vedome mohli zhorSovat’ podmienky integracie USZP do daného podniku. Aj z tohto dévodu je jednou
z tloh manazmentu dostatoéne informovat zamestnancov a jednoznacne vyjadrit' svoj kladny postoj
k implementacii tejto koncepcie, t.j. vytvorit priaznivi atmosféru v podniku (Bolton, Kim, O’Gorman,
2011). Humphreyes a Brown (2000) navy$e dodavaju, Ze manazment musi v zamestnancoch vytvorit
pocit hrdosti na aktivity podniku, ktory posilni ich osobnu zainteresovanost’ pri uplatfiovani principov
USZP.

Jednoznacne najtazSou ulohou manazmentu ako riadiaceho systému je preorientovat sa
v spésobe svojho vlastného myslenia. Manazéri musia zacat premyslat novym spdsobom o podniku
a spolo¢nosti, integrovat do svojho myslenia principy solidarity a subsidiarity (Kelly, 2004). Takyto
v mnohych pripadoch radikalny posun v mysleni nie je jednoduché zrealizovat' a vyZaduje si to hlavne
pevné odhodlanie a vnutorné presvedcenie o spravnosti daného rozhodnutia.

Dal$ou z Gloh manaZmentu je, na zaklade podrobnej analyzy podniku, jeho &innosti a procesov,
vypracovat plan integracie USZP do podniku. Tento detailny plan musi obsahovat nielen definovanie
spbsobov zavadzania zasad USZP, ale aj Casovy harmonogram realizacie jednotlivych ¢innosti.

Fooks a kol. (2012) zdéraznuju, ze USZP a jeho uplatfiovanie nesmie byt realizované direktivhou
formou, t.j. formou prikazov a nariadeni. Tymto spdsobom by dochadzalo k zhorSovaniu vztahov na
pracovisku a nebolo by mozné dosiahnut zainteresovanost zamestnancov. Zvolit' spravny pristup nie
je jednoduché. Je preto potrebné zvazit' aj citlivost zamestnancov na zmenu (Kelly, 2004), vzhladom
na skutocnost, Zze ak sa v podniku realizuje privela radikalnych zmien v relativne kratkom ¢asovom
obdobi, zamestnanci ich zacna vnimat skér negativne a chaoticky. Je Ulohou manazérov stanovit
spravny postup integracie USZP do podnikovych procesov. Were (2003) zdérazhuje, Ze jasné
a jednoznaéné vedenie je jeden z klu€ovych faktorov UspeSnosti integracie USZP do akéhokolvek
podniku.

Z uvedeného vyplyva, Ze osoba manazZéra ako riadiaceho pracovnika podniku je klu¢ova pri
implementacii novych postupov a inovacii do podnikovych procesov. Manazér musi nielen dohliadat
na jednotlivé kroky implementacie, kontrolovat ich, ale musi aj operativne riesit vzniknuté nezhody.

1.2 Integracia USZP do procesu planovania

V suCasnom podnikatelskom prostredi musia podniky ¢elit Coraz vacsim tlakom na
environmentalnu a socialnu zodpovednost (Coupland, 2005). Lee (2011) zdérazfiuje, Ze uvedené si
vyZaduje, aby si podniky vytvorili svoje vlastné spoloCensky zodpovedné stratégie na zaklade
jedineénych podmienok v podniku. Koncepcia spoloCenskej zodpovednosti musi preniknat do
vSetkych oblasti riadenia podniku. Je délezité zakomponovat prvky USZP nielen do tych &innosti
podniku, ktoré prezentuju podnik navonok, ale aj do tych procesov a €innosti, ktoré zakaznik nevidi.
Podnik by tak nemal spolo¢ensky zodpovedné podnikanie iba deklarovat, ale aj realne uplatfiovat
jeho zasady. NajlepSim spésobom ako dosiahnut’ integraciu USZP do vSetkych procesov v podniku je
zakomponovat tieto zasady do podnikovych planov.

Integracia USZP do procesu planovania zacina pri charakterizovani poslania podniku. Sakal
a kol. (2007) zdérazriuju, ze poslanie podniku vymedzuje hranice, v ktorych sa ma podnik pohybovat.
Je formalne deklarované a zverejfiované. Kazdy spoloensky zodpovedny podnik musi mat tieto
zasady zakotvené vo svojom poslani, ktoré predstavuje nielen nastroj prezentacie sa podniku
navonok, ale tvori aj zaklad pre tvorbu vizie a ciefov podniku. Zasady USZP, ako su zodpovednost
podniku za désledky svojej Cinnosti, integrita, reSpekt a inovacie (Snidder, Hill, Martin, 2003; Naor,
1982), musia tvorit’ kli€ovu Cast' poslania podniku a musia byt dostato€ne charakterizované a jasne
vymedzené. Nasledne nebude dochadzat kich nespravnej interpretacii prip. mylnému pochopeniu
(Humphreyes, Brown, 2000).

Na zaklade poslania podniku su definované jeho ciele. Z ¢asového hladiska rozliSujeme
strategické a operativne ciele, z hladiska hierarchie nadradené a podriadené ciele a z finanéného
hladiska rozliSujeme monetarne a nemonetarne ciele. Pri integracii USZP do podnikovej praxe je
nevyhnutnym predpokladom UspeSnosti, Zze ciele na vSetkych Urovniach musia byt v sulade so
zasadami USZP. Z historického hladiska dlhodobo dominovala maximalizacia zisku ako najvyssi ciel
podniku. V sugasnej trhovej ekonomike vSak nastal prechod k maximalizacii trhového podielu podniku
ako jeho hlavného ciela. Obidva tieto monetarne ciele ostavaju dblezité aj v spoloensky zodpovednej
organizacii, kedZe ich splnenie je zdkladnym predpokladom preZitia podniku. Napriek tomu sa podnik
nemOze usilovat splnit svoje monetarne ciele za kazdu cenu. V koncepcii USZP vychadzame



z predpokladu nesebeckosti v dosahovani cielov, t.j. podnik vyvija Usilie na dosiahnutie svojich cielov,
ale nie za cenu poskodenia inych subjektov &i Zivotného prostredia.

Aj pri integracii prvkov USZP do systému cielov podniku plati, ze obsah ciela musi byt jasne
definovany tak, aby mu vSetci porozumeli. Musi byt konkrétny, kvantifikovatelny a dosiahnutelny,
Prave zabezpecenie zrozumitelnosti a kvantifikovatelnosti ciefov méze spbsobovat podniku
integrujucemu USZP najvacsie problémy. Hlavne v pripade, ak ide o podnik, ktory predtym nemal
jasne definovanu politiku kvality a spracovany eticky kédex. V procese stanovania cielov vSak plati, ze
zodpovedny nie je len predstavitel manazmentu podniku, ale ja ti, ktori sa podiefaju na plneni tychto
cielov.

Ulohou manaZmentu je zabezpedit vprvom rade vnGtornd sudrznost principov USZP
s praktikami podniku. Nasledne musia zabezpedit vonkajSiu konzistenciu planov s poziadavkami
stakeholderov (Yuan, Bao, Verbeke, 2011). Egels-Zanden a Wahqvist (2007) dodavaju, ze prave
z tohto dévodu je nevyhnutné tento plan so stakeholdermi konzultovat.

Integraciou USZP do podnikovych procesov ziska podnik dalSie nevyhnutné koncepcie, ktoré
musi podnik zaclenit do systému svojich ciefov v procese planovania. Ide napr. o: trvalo udrzatefny
rozvoj, zabezpecenie ochrany zivotného prostredia a socialne ciele (Fooks a kol., 2012; Sakal a kol.
2007).

V personalnom plane musia byt zohladnené prava a potreby jednotlivych zamestnancov.
Z Normy ISO 26 000 vyplyva, Ze socidlna ochrana sa premieta do kategdrii ako su ,odmeny za
vykonanu pracu, pracovny ¢as, prestavky na oddych, dovolenka, disciplinarne konanie a postupy pri
ukonceni pracovného pomeru, ochranu v materstve a socialne podmienky” (Norma ISO 26 000, s.
44).

Pirsch, Gupta a Grau (2007) sa zaoberaju prepojenim koncepcie USZP s marketingovymi
aktivitami podniku. Z ich nazorov vyplyva, Z2e v marketingovom plane ostava aj nadalej jednym zo
strategickych ciefov zvySenie lojality zakaznikov. Integracia zasad spolocenskej zodpovednosti sa
mdze stat’ jednym z kfu€ovych nastrojov ako tento ciel naplnit. Manazment by mal preto orientovat
marketingoveé stratégie na budovanie imidzu podniku ako organizacie uplathujucej zasady USZP.

V neposlednom rade je dblezité, aby si manaZzéri v procese planovania poloZili dve zakladné
otazky: Pozerdme sa na problém dostatoCne zoSiroka?, Su obchodné rozhodnutia v sulade nielen
s monetarnymi cielmi, ale aj s etickymi principmi? (Humphreys, Brown, 2000). Iba v pripade kladnej
odpovede na obe otazky, mézu manazéri vyhlasit, Ze sa im podarilo implementovat koncepciu USZP
do procesov planovania v ich podniku.

1.3 Integracia USZP do procesu organizovania

Organizovanie ako manazérska funkcia plni svoje poslanie v procese integracie USZP spolu
s ostatnymi manazérskymi funkciami. V manazmente podniku predstavuje funkcia organizacie
komplexny socialno-technicky systém v interakcii s prostredim, ktory ma ciele, Struktiru a procesy. Jej
ulohou je usporiadat’ fudi, vecné prostriedky a informacie v podniku tak, aby bola zabezpecena ¢o
najvyssia efektivnost realizacie Cinnosti a vytvorit podmienky pre splnenie cielov podniku.

Podla Boltona, Kima a O’Gormana (2011) organizany proces v koncepcii USZP stavia
zamestnancov do centra pozornosti. Ide o dynamicky rozvijajuci sa proces, ktory sa spolieha na
zainteresovanost zamestnancov ako hlavného stakeholdera pri spoluvytvarani a implementacii.

Zakladnou ulohou manaZmentu z hladiska funkcie organizécie je uplatnit zasady USZP pri
organizacii prace zamestnancov. Rozhodujucim faktorom je aj skutoCnost, Ze zamestnanci by mali
mat pravo vyjadrit sa, t.j. mali by byt zainteresovani na organizanom procese podniku. Vychadzajuc
z uvedeného predpokladu, cielom podniku by malo byt zabezpedit' taku organizaénu Strukturu, ktora
umozriuje rozvijat tvorivu pracu, vyuzivat individualny potencial kazdého zamestnanca pri dodrZiavani
zasad USZP.

Pri organizacii prace v podniku musi mat manaZzment na zreteli predovSetkym skutoCnost, Ze
,praca nie je tovar. Zamestnancov nemozno povazovat za vyrobny faktor a predmet pésobenia tych
istych trhovych sil, aké sa vztahuju na tovar® (Norma ISO 26 000, s. 42). Pri organizacii prace musi
mat manazment podniku na zreteli, Ze v centre je vZdy Clovek ako Ziva bytost so svojimi pravami.
Podla Jonkera ade Witta (2006) ztohto dévodu nesmu manazéri podcefiovat faktory ako su
transparentnost a dévera a ich vplyv na pracovné vykony. Naklady na budovanie podnikovej kultury
nesmu byt chapané ako vyhodené peniaze, ale ako investicia do rozvoja podniku, ktora sa



v buducnosti niekolkonasobne vrati v podobe spokojnych zamestnancov. Osobna zainteresovanost
zamestnancov tiez prispeje k dosiahnutiu udrzatelnosti zavedenych principov USZP (Bolton, Kim,
O’'Gorman, 2011).

Manazéri tiez musia vytvorit také prostredie, v ktorom méZu zamestnanci dosahovat skupinové
ciele pri minimalizacii spotreby €asu, pefiazi, nespokojnosti a pod.

Pracovnici a zamestnanci bez akéhokolvek rozdielu maju pravo vytvorit organizacie podfa ich
vlastného vyberu a na zaklade pravidiel prisludného podniku do nich vstupit bez predchadzajuceho
povolenia (Norma ISO 26 000). Zamestnancom tiez musi byt umoznené vytvorenie neformalnych
organizacii v ramci podniku. Manazment uznavajuci principy USZP im nema pravo v takejto €innosti
branit a mal by tuto organizaciu reSpektovat.

Podla Zwetsloota (2003) a Grita (2004) by mal manazment v kontexte socialnej zodpovednosti
venovat Specialnu pozornost procesom deregulacie a delegovania pravomoci. Manazéri nizSich
urovni tak ziskaju viac pravomoci a zarovenn dochadza k zefektivneniu prace v podniku. Veduci
zamestnanci dalej ziskaju vacésSiu slobodu v rozhodovani, ale aj viac zodpovednosti za c&innosti
podniku.

2. Bariéry uplatnenia USZP v praxi podnikov

Pri zavadzani akychkolvek inovacii do podniku sa vyskytnu bariéry ich implementacie. Chmielarz
(2004, s. 251) hovori, ze ,&im je novy projekt inovativnejSi a komplexnejsi, oto viac bude jeho
implementacia stazena. ManaZzment podniku stym musi podcitat a pripravit sa takéto situacie.
Niektoré bariery mézu byt ciefavedomou Cinnostou odstranené, pri inych méze byt iba zmierneny
vplyv ich pésobenia na podnikové procesy.

Takéto bariéry mdézeme rozdelit do dvoch hlavnych skupin, ato bariéry tykajuce sa hmotne;j
stranky implementéacie a bariéry vo vztahu k zainteresovanym strandm, t.j. socialne bariéry. Prva
skupina bariér zahffia ekonomicke, environmentalne a legislativne bariéry.

2.1 Ekonomické bariéry uplatnenia USZP

Implementacia prvkov USZP do podniku je zlozity a naroény proces. Jednym z primarnych
faktorov, ktoré tento zamer podniku ovplyviiuju, je ekonomicka stranka implementacie inovacii
v podnikoch. Pre vacésinu podnikov je stale najvyznamnejSim faktorom ovplyviujucim rozhodovanie
v podniku ekonomicka analyza planovanej investicie, jej nakladov a navratnosti.

Zavedenie USZP do podniku mézeme z ekonomického hladiska hodnotit ako investiciu do
rozvoja podniku. Podla Sakala a kol. (2007) by mal byt rozvoj podniku cielavedomym podnikatel'skym
zamerom. Z toho vyplyva nevyhnutnost dékladného napldnovania celého procesu implementéacie.
Podla Chmielarza (2004) mézu byt v tomto pripade prekazkami implementacie hlavne nedostatky
v dokumentacii podniku a s tym suvisiaci neadekvatny odhad zdrojov. Jindal a Singh Sangwan (2011)
zdbraznuju, ze takto vzniknuté nedostatky v planovani mézu pri implementacii USZP spdsobit’ tvorbu
dodatocnych, neplanovanych nakladov.

Vyznamnou ekonomickou bariérou uplatiiovania USZP v podniku méze podla Raja, Shankara
a Suhaiba (2007) byt aj dostupnost’ zdrojov pre nové procesy. Podnik musi brat do avahy aj tento
faktor a s tym suvisiaci narast v nakladoch na realizaciu zameru. Podobnym spdsobom sa prejavi aj
nepriazniva dostupnost nevyhnutnych technoldgii, a to hlavne v pripade, ze pouzivané technolégie
nie su dostatoCne flexibilné a nie je mozné ich prispésobit novym podmienkam. Podnik musi
v suvislosti so zavadzanim novych technoldgii zohladnit aj naklady udrzatefnosti tychto technoldgii
(Jindal, Singh Sangwan, 2011). Vplyvom vysokych nakladov na udrziavanie technolégii, ako aj celej
koncepcie USZP v podniku, sa mézu niektori zamestnanci snazit o zruSenie alebo zmiernenie
niektorych zasad s cielom dosiahnutia podnikovych, ako ich osobnych cielov. Zavedenie koncepcie
USZP do podniku predpoklada prisne dodrZiavanie stanovenych zasad, pri¢om je délezité, aby sa
¢asom nezacali v podniku zanedbavat niektoré ¢innosti aobchadzat zdsady spoloenskej
zodpovednosti.

.,Rozhodnutie o realizacii investicného zameru je velmi naro¢nou, zodpovednou a takmer vzdy
i riskantnou ¢innostou“ (Jag, 2012, s. 50). Zodpovednost za vSetky najddleZitejSie rozhodnutia
spojené s implementaciou USZP do podniku leZi na pleciach manazérov. Vysoka vyska investicie



a vysoky stupen neistoty su podla Raja, Shankara a Suhaiba (2007) dva najvyznamnejsie faktory
v rozhodovacom procese. Je ulohou manazérov zhodnotit nakladovu efektivnost uplatnenia USZP.

akceptacie celej koncepcie. Krzemien a Wolniak (2005) uvadzaju, Ze v sucasnosti trpia podniky
nedostatkom kapitalu, ktory vytvara problémy pri realizacii novej investicie. Kriza na svetovych trhoch
ovplyviiuje finanénu stabilitu podnikov. V mnohych z nich existuju problémy tykajuce sa
zhromazdovania kapitalu. Preto, aj ked si manazéri a zamestnanci hlboko presvedéeni o nutnosti
uplatnenia koncepcie USZP, vyhody tohto postupu nie su dostato¢né v situacii, kedy nie je dostupny
kapital na realizaciu tohto zdmeru.

Jac (2012) tvrdi, ze kazdy investi¢ny zamer je realizovany za predpokladu navratnosti viozenych
prostriedkov. Avsak pri implementacii koncepcie USZP nemdze byt finanéna efektivnost projektu tym
najdolezitejSim rozhodovacim faktorom. Vlozeny kapital sa spoloCensky zodpovednym podnikom vrati
aj v podobe efektov, ktoré nie je jednoduché jednoznacne kvantifikovat. Ide o faktory ako spokojnost
zamestnancov, lojalita zakaznikov, transparentnost dodavatelsko-odberatelskych vztahov, ochrana
Zivotného prostredia a pod.

Sakal a kol. (2007) povazuju za najvyznamnejSie bariéry uplathovania USZP v podnikoch vysku
pozadovanych investicii, prevadzkové naklady zariadeni na ochranu Zzivotného prostredia,
ekologizaciu technoldgii, nedostatocné informacie a ¢asové hladisko. Tieto faktory prispievaju k tvorbe
negativneho postoja stakeholderov. Nedostato¢né, pripadne mylné informacie mézu spdsobovat vznik
dodatocnych, ¢asto zbyto¢ne vysokych nakladov implementacie USZP. Problém médze predstavovat
aj ¢as nevyhnutny na integraciu prvkov tejto koncepcie do systému podnikovych procesov. Vzhfadom
na skuto€nost, Ze ide o komplexny a naro¢ny proces zahffiajuci transformaciu mnohych podnikovych
procesov, nejde o kratkodobu zalezitost'.

Raj, Shankar a Suhaib (2007) hovoria o dynamickych trhovych podmienkach aich vplyve na
Cinnost' podniku. Z hladiska faktorov, ktoré tito autori zohladfuju, je pri implementacii USZP do
podniku nevyhnutné zohladnit' aj vyvoj na trhoch produktov a trhoch vyrobnych faktorov a ich vplyv na
podnik. Ja¢ (2012) zdérazriuje, Ze ak podnik realizuje svoju ¢innost aj na zahrani¢nych trhoch, musi
nevyhnutne brat do Uvahy vyvoj nielen domécej, ale aj zahraniénej ekonomiky. Z toho dévodu musia
manazéri vo svojich rozhodnutiach zohladnit nielen ekonomické bariéry uplatfiovania USZP
vyplyvajuce z domécich trhovych podmienok, ale aj ztych zahrani¢nych. Tyka sa to napriklad
zohladfovania strat z kurzovych rozdielov.

2.2 Socialne bariéry uplatnenia USZP

Druhu skupinu bariér implementacie zasad USZP do podniku tvoria socialne bariéry. Na jednej
strane ide o bariéry, ktoré mézu v tejto situacii podniku spésobovat najvacsie problémy, ale na druhej
strane su tieto prekazky odstranitelné.

Uplatiiovanie USZP v podniku vyZaduje kooperaciu vietkych zainteresovanych stran (Pennington
a kol., 2007). Sakal a kol. (2007) roz&lefuju tieto zaujmové skupiny z hfadiska ich postavenia vodi
podniku na vnutorné a vonkajSie. Prvu skupinu tvoria zamestnanci podniku, predstavenstvo, akcionari
a pod. Vonkajsie zaujmové skupiny zahffaju zakaznikov podniku, dodavatelov, vliadu, odbory a Siroku
verejnost.

Vyznamnu ulohu pri uplatiiovani USZP zohravaju dva predov3etkym hlavné faktory, a to dévera
a komunikacia. Newton (2002) hovori o neddvere zamestnancov voCi vedeniu ako o jednej
z najvaznejSich bariér zavadzania akejkofvek zmeny v podniku. Je zrejmé, Ze zamestnanci, ktori
neddveruju manazmentu podniku, nebudu verit ani v ich aktivity, a tie zahffaju aj uplathovanie prvkov
koncepcie USZP. Takyto zamestnanci budu vedome klast prekazky v procese implementacie a az
dovtedy, kym sa sami nepresved€ia o vyhodach, ktoré im z neho plyna, budu vnimat' cely koncept
USZP skér negativne. Podobne nepriaznivo sa prejavi aj neddvera ostatnych stakeholderov. V tomto
pripade plati, Ze nedbveru je mozné odstranit efektivnou komunikaciou. Manazéri musia mat
schopnost' vyriesit problémy a zaroven aj vyhoviet poziadavkam podniku. Musia zvolit spravny
spbsob ako preniest svoje nazory zainteresovanym osobam. Nejde vSak len o interni komunikaciu
vramci podniku, ale aj o prezentovanie sa podniku navonok. Nespravne zvolené komunikacné
nastroje a nevhodnym spésobom naformulovana sprava méze viest k mylnému chapanie snahy
podniku.

Volba spravneho pristupu ku stakeholderom je jednym z klu€ovych faktorov uspesnosti
zvladnutia zmien. Manazéri su niekedy az prili§ rychli a zamestnanci ¢asto nemaju dostatok ¢asu na



realizaciu ich nespocetnych novych napadov za predpokladu, ze predmetom intervencie manazérov je
interakcia medzi schopnostami zamestnancov zvladat zadané ulohy, atym €o od nich manazéri
oCakavaju. V dosledku uvedeného, sa zamestnanci m6zu stazovali na mnozstvo zmien, a to aj
napriek tomu, Ze vnimaju progresivnu viziu manazmentu podniku ako pozitivhu. ldeologicky
zainteresovani manazéri v8ak mézu stratit zo zretela realitu v podniku. Vedia vSak ako branit svoje
rozhodnutia s velkou vervou a podporuju ich dobrymi argumentmi (Grit, 2004). Citlivost zamestnancov
na zmenu preto nie je mozné podcenovat (Kelly, 2004).

Mézeme definovat aj dalSie faktory, ktoré spdsobuju nemalé socialne bariéry implementacie
USZP. Je potrebné brat do uvahy to, ako manazéri definuju svoje oCakavania a poziadavky vo i
svojim zamestnancom. Na strane druhej tiez samotni zamestnanci maji svoje ocakavania.
S prihliadnutim k tejto skuto€nosti, by bolo idealne, keby boli tieto o€akavania komplementarne.

Dalsie bariéry moézu vznikat z hladiska psychologickych faktorov ovplyviiujucich jednotlivé
zainteresované osoby. Stark (2005) sa vo svojej praci venuje problematike zavadzania zmien, a to
z hladiska ich zvladania jednotlivymi osobami v rdmci podniku. Vrcholovy manazment je zodpovedny
za vedenie fudi. Musi dostatocne motivovat a presvedCit nielen svojich podriadenych, ale aj
akcionarov, €lenov predstavenstva, dozornej rady a pod. Bariérou UspeSnosti mdze byt vtomto
pripade aj nedostatok ich osobnej zainteresovanosti a zlé vedenie. Je tazké inych presvedgCit
o nie€om, Comu sami manazéri neveria alebo nie su vnutorne presvedZeni o vyhodach.

Clenovia stredného manazmentu podniku sa v pripade zavadzania novych postupov v podniku
mdzu obavat straty pozicie a zodpovednosti (Newton, 2002). Orientuju sa skér na vlastné kariérne
ciele, ktoré nemusia byt konzistentné s novymi cielmi podniku. Takyto zamestnanci budid vedome
i nevedome klast prekdzky zavadzania zmien a svojimi nazormi ovplyviiovat aj dalSich kolegov, prip.
podriadenych, &o sa prejavi hlavne v naruSeni timovej prace. Za predpokladu, Ze neddjde
k participacii zo strany zamestnancov na aktivitich manazZérov, bude len tazko mozné dosiahnut
splnenie stanovenych cielov. Ak takato situacia v podniku nastane, je nevyhnutnou ulohou manazérov
zabezpedit' vytvorenie takého pracovného prostredia, ktoré by stimulovalo zamestnancov k plneniu ich
pracovnych uloh. Sakal akol. (2007), Attri a kol. (link.springer.com) zdéraznuju, ze vnuatorni
stakeholderi si vytvaraju nazor a orientuju sa hlavne podla podnikovej kultury a vnutropodnikovej
mienky. Z toho dévodu musia zohladnit manazéri pri zavadzani zmien aj skutonost, Ze aj jednotlivé
prvky podnikovej kultiry mézu vytvarat’ bariéry v uplatiovani koncepcie USZP. Tieto bariéry je vSak
mozné odstranit tym, Zze podnik bude dodrziavat samotné zasady USZP ako je dodrziavanie prav
zamestnancoyv, ich slobdd, reSpektovanie ich narokov a poziadaviek, antidiskriminacia a pod. V tomto
pripade plati, Ze ak su tieto zdsady naozaj dodrziavané a nie len navonok deklarované, zamestnanci
sa Casom presved&ia o ich vyhodach a vytvoria si osobnu zainteresovanost na uplathovani USZP
v ich podniku.

Ziskat zainteresovanost vonkajsSej skupiny stakeholderov je rovnako naro¢ny proces. Sakal a kol.
(2007) tvrdia, Ze zakaznici, dodavatelia a Siroka verejnost hodnotia celkovi povest podniku, jeho
doveryhodnost a spolahlivost znacky. Ovplyviiuju ich hlavne verejné vyhlasenia a propagacia
podniku. NajvacSou prekazkou v ziskani podpory tejto skupiny mézu byt samotné aktivity podniku.
V tomto pripade je ddOleZité, aby podnik nielen verejne deklaroval aktivity, ktoré vykonava v sulade so
zdsadami USZP, ale ich aj v praxi redlne dodrziaval. PretoZe aj tu plati, Ze stratenu déveru je velmi
tazké ziskat spat.

Pre podnik uplatfiujuci USZP je rovnako ako pre kazdy iny podnik nevyhnutné ziskat kvalitny
personal (Krzemien, Wolniak, 2005), ¢o mbze byt v su€asnych podmienkach na trhu prace znacne
problematické. Novy zamestnanec, ktory je prijimany do spoloCensky zodpovedného podniku, sa
lah8ie prispOsobi pracovnym podmienkam ako zamestnanec, ktory musel prejst celym procesom
implementacie zmien, a to hlavne v pripade, Ze nebol tento proces plynuly a efektivny. Podnik tak
musi preskumat aj moznosti ziskania osobnej zainteresovanosti pri vybere novych zamestnancov.

Pre kazdy podnik je vyraznym socialnym problémom fluktuacia zamestnancov (Go, Chan, Chung,
1996). Stabilita prace by mala byt jednym z cielov v politike spolo¢ensky zodpovedného podniku.
Av8ak v praxi je naplnenie tohto ciela spojené s mnoZstvom prekazok a negativnych faktorov. Ich
vplyv nikdy nie je mozné celkom odstranit, ale je mozné ho oslabit. Najvhodnej§im néastrojom je
vhodne nastavena personalna politika spolo¢ensky zodpovedného podniku a socidlne benefity pre
zamestnancov.

Socialne bariéry uplatiiovania koncepcie USZP tvoria najvacsiu skupinu prekazok pre samotny
podnik. Pozitivom v3ak je, Ze vplyv mnohych ztychto socidlnych faktorov je mozné znizit a pri
reSpektovani vSetkych stanovenych podmienok cielavedomou snahou aj odstranit. NajlepSim
pomocnikom spoloensky zodpovedného podniku je vtomto pripade &as. Tym, Ze bude podnik



doésledne dodrziavat zasady USZP vo vSetkych aspektoch svojej €innosti, skér &i neskoér presveddi
vSetky zainteresované strany o vyhodach, ktoré z toho plynu nielen pre nich samotnych a pre podnik,
ale aj pre celu spolo¢nost.

2.3 Environmentalne bariéry uplatnenia USZP

Sakal akol. (2007) uvadzaju, ze vnimanie stability Zivotného prostredia sa stava Coraz
vyraznejSim a uvedomelejSim. Dianie vo svete v Coraz vacSej miere ovplyviiuju environmentalne
problémy. Ztoho dbévodu nastal posun v mysleni l[udi a orientacii podnikov smerom k trvalo
udrzatelnému rozvoju (Egelston, 2013) a znizovaniu environmentalnej zataze vytvaranej podnikmi.
Tieto principy su aj su€astou koncepcie USZP. Kym niektoré vyhody plynuce zimplementéacie
environmentalnych opatreni USZP su zjavné a v mnohych pripadoch dokonca aj kvantifikovatelné,
dalSie nadobudnu vyznam az v dlh§om ¢asovom obdobi od ich zavedenia v podniku.

Environmentélne bariéry uplatnenie USZP sa prejavuju hlavne v obmedzenosti zdrojov (Heiberg,
Wellmer, 2012). Spolo€ensky zodpovedné podniky sa snaZia hladat’ pre svoju &innost’ alternativne
zdroje, ktorych ziskanie a vyuZivanie by v mendej miere zataZovalo Zivotné prostredie. Problémom
v8ak je aj dostupnost takychto zdrojov. Pri€iny spocCivaju hlavne v zastaranosti technoldgii
a v nedostato€nej podpore zo strany Statu. V mnohych pripadoch by musel podnik vymenit vacsiu
Cast' svojej technolégie, ak by chcel zacat vo vacSej miere vyuZivat alternativhe zdroje. Mnohé,
hlavne malé a stredné podniky by neboli schopné znasat takuto finanénu zataz. Pomocnu ruku by im
v takejto situacii mal podat stat, o je ale mozné iba za podmienok, ak jeho legislativa obsahuje
programy podpory implementacie inovacii v ekologickejSich technolégiach. AvSak v mnohych Statoch
nie je takato podpora dostato€na, pripadne Uplne absentuje.

Dal§im problémom pre spolo&ensky zodpovedny podnik méze byt jeho vlastna vyrobna stratégia.
ManazZéri musia dokladne analyzovat' tato stratégiu. Nasledne musia vybrat také produkty, ktorych
vyroba by v ¢o najmenSej miere vytvarala environmentalnu zataz na prostredie. Zaroven by tieto
produkty mali byt Setrné k zivotnému prostrediu aj v procese ich pouzivania zakaznikmi podniku
a taktiez by nemal pri ich likvidacii vznikat odpad neumerne zatazujuci zivotné prostredie.

Kazda ekonomicka a podnikatel'ska Cinnost je spojena s vyskytom externalit (Vega-Redondo,
1999). Na jednej strane podnik ovplyviuju externality vznikajuce pri spotrebnej aktivite inych
subjektov, ale na druhej strane vytvara externality samotny podnik (Sakal a kol., 2007). Podnik sa
mdze snazit minimalizovat tvorbu vlastnych externalit a obmedzit ich negativne désledky na okolie,
ale ¢o ovplyvnit neméze, je Cinnost inych subjektov. V takomto pripade mézu podniku vznikat aj
naklady na odstranenie environmentalnej Skody, ktord sam priamo nespdsobil.

Jednou zo sucasti koncepcie USZP je aj environmentalne uctovnictvo (HyrSlova, 2009).
Transformacia Uucétovného aparatu ne tento spésob Ucétovania mdze pre podnik predstavovat dalSiu
vyznamnu prekazku uplatfiovania USZP.

Podla Sakala a kol. (2007, s. 285) medzi daldie environmentalne bariéry, ktoré ovplyviiuju podnik
implementujuci koncepciu USZP patria: ,zosuladenie €innosti podniku s obmedzeniami, ktoré sa
tykaju ochrany Zivotného prostredia, zosuladenie s miestnymi alebo spoloenskymi normami na
ochranu zivotného prostredia s prihliadnutim na najprisnejSie formulované normy, spolupraca
s organmi®.

2.4 Legislativne bariéry uplatnenia USZP

Kla¢ovym predpokladom podnikania je existencia pravneho Statu. Podnik najlepSie funguje
a vytvara hodnoty v prostredi s jednoznacnymi, transparentnymi a predvidatelnymi pravidlami. Z toho
doévodu najvSeobecnejSiu skupinu bariér tvoria legislativne bariéry, kedze ovplyviuju vsetky podniky
rovnako.

Od vzniku konceptu USZP sa zacali objavovat jeho definicie, ato nielen v narodnych
legislativach, ale aj v dokumentoch medzinarodnych organizacii a zoskupeni. Eurdopska komisia
vydala vroku 2001 tzv. Zelend knihu. Ide o dokument, ktory obsahuje aj charakteristiku USZP.
Zameriava sa predovSetkym na faktory ako su kooperacia so stakeholdermi, ,rozvoj nie rast
a vyjadrenie zavazku zvysovat kvalitu zivota v spolo€nosti (Sopkova, Raskova, 2012). V tomto kddexe
je zahrnuty aj opis s tym suvisiacich problémov, s ktorymi sa musia podniky uplatiujuce USZP



vysporiadat. Vychadzajuc zo zasady transparentnosti v konani podniku, sU najvyznamnejSimi
bariérami poruSovanie zakonov, korupcia a uUplatkarstvo.

Podla Sopkovej a Raskovej (2012) vnimaju slovenské podniky koncept spolocenskej
zodpovednosti v prvom rade len v legislativnom kontexte, t.j. uréujuce su zakony, ktoré sa ich priamo
tykaju. Z toho vyplyva, ze ak je v danom State slaba legislativnha podpora implementacie USZP, bude
to negativne posobit na podniky, ktoré sa prave o to snazia. Nejasnosti v legislative, velké mnozstvo
vynimiek a ¢asto sa meniace zakony su velkou bariérou, s ktorou sa musia podniky vysporiadat. Sme
presvedceni, Ze nie potrebné predpisy ovplyviiujuce podniky menit ¢asto, napr. novelizovat danové
zakony niekolkokrat roéne. Stat by mal vo svojej politike stanovit strednodobu stratégiu zlep$ovania
podnikateflského prostredia so zameranim sa na jeho kfuCové zloZky. Hlavne menSie podniky
nedisponuju &asto krat nevyhnutnou vyjednavacou silou na to, aby cielavedomym lobbingom
nepriaznivé podmienky panujuce v danom State zmenili. Nevyhnutne sa im preto musia prispdsobit
a najst spOsob ako sa s touto situaciou vyrovnat' bez toho, aby sa museli uchylit k poruseniu niektorej
zo zasad USZP. Podniky realizujuce svoju €innost aj na zahrani¢nych trhoch, maju situaciu o to
tazsiu, Ze sa s tymito bariérami stretavaju aj v inych krajinach, a to v rozdielnej miere.

Politika Statu m6ze podniky ovplyviiovat’ pozitivne aj negativne. Na jednej strane z jej nastrojov
mdzu podniku plynat vyhody v podobe dotacii, subvencii a grantov. Av8ak na druhej strane sa musi
vysporiadat’ s tym suvisiacimi poplatkami, dafiami a zarovefi musi dodrziavat’ limity stanovené viadou
alebo medzinarodnymi organizdciami, napr. emisné povolenia. (Sdkal a kol., 2007). Nastroje politiky
Statu vSak zohravaju aj dalSiu, nemenej ddlezitu ulohu pri uplatfiovani koncepcie USZP v podnikoch.
Ide o motivaénu ulohu. Adekvatne nastavena politika Statu mdéZe podnecovat podniky zavadzat
koncepciu USZP, ak su jednoznacné vyhody, ktoré by podnikom ztoho mohli plynat. Vhodnym
prikladom su danové ulavy, ktoré mnohé Staty poskytuju podnikom, ktoré sa zavadzaju technolégie na
znizovanie zataze na zivotné prostredie. Naopak ak legislativa stavia podnikom viac prekazok ako
vyhod, méze tato bariéra pbésobit pri zavadzani koncepcie USZP demotivujico.

Zaver

V &lanku sme sa zaoberali uplathovanim prvkov koncepcie UdrZzatelného spoloensky
zodpovedného podnikania do vybranych manazérskych funkcii. Charakterizovali sme predovSetkym
funkcie planovania a organizovania v podnikoch a hodnotili sme ulohu manazérov ako riadiaceho
systému podniku.

Zistili sme, ze USZP je mozné implementovat do vSetkych aspektov planovania a organizovania
¢innosti v podnikoch. Zakladom je zabezpedit spravne vedenie a riadenie implementaéného procesu,
ktoré méze byt dosiahnuté predovSetkym kvalitnym riadiacim systémom. Z toho vyplyva, Ze uloha
manazérskeho systému nemdze byt v tomto implementadnom procesu podceriovana.

V ¢lanku sme dalej analyzovali bariéry, ktoré stazuju proces implementacie USZP do
podnikovych €innosti. Jednotlivé bariéry su spojené s réznym stupfiom odstranitelnosti ich vplyvu. Vo
vSeobecnosti plati, Ze medzi najtazdie odstranitelné bariéry patria legislativne prekazky.
JednoduchS8ie je pre podnik odstranit avyrovnat sa s ekonomickymi a socialnymi bariérami.
ManaZzment podnikov v8ak pritom musi mat neustale na paméati skuto¢nost, Ze uplatiiovanie USZP
v ich podniku im prinesie nezanedbatelné ekonomické i mimoekonomické prinosy.

Tento prispevok je podporovany Agenturou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade zmluvy ¢.
LPP -0384-09: ,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR)“. Tento
prispevok je zéaroveri sucastou schvaleného projektu KEGA ¢&. 037STU-4/2012  ,Udrzatelné
spolo¢ensky zodpovedné podnikanie®.
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Planovanie a riadenie likvidity pomocou vhodného nastroja
finanéného kontrolingu — cash flow v strojarskom priemysle

Planning and managing of liquidity through appropriate Instrument of financial
controlling - cash flow in the engineering industry

Veronika Spiner

Abstract

The article deals with planning and managing the liquidity in the engineering indurstry in Slovak
republic. We spezify the term liquidity and identify appropirate tool, which manages liquidity, explain
the concept of financial controlling and cash flow in engineering enterprises. By monitorig of revenue
data in individual sectors according to SK NACE Rev. 2 in the engineering industry, we describe
benefits of planning the cash flow.

Key Words

Liquidity. Liquidity analysis. Financial Controlling. Tool for managing the Liquidity — Cash flow.
Engineering industry.

Abstrakt

Stat' sa zaobera planovanim a riadenim likvidity v strojarskych podnikoch v Slovenskej republike.
Specifikuje pojem likvidita a analyza likvidity, vytyéuje vhodny nastroj, ktorym sa likvidita riadi,
objasfiuje pojem finanény kontroling a cash flow v strojarskych podnikoch. Pomocou udajov
o jednotlivych odvetviach rozdelenych podla SK NACE Rev. 2 v strojarskom priemysle sledujeme
vyhody planovania pefaznych tokov.

Kracové slova
Likvidita. Analyza likvidity. Financny kontroling. Nastroje riadenia likvidity — cash flow. Strojarsky
priemysel.

Uvod

Trhové prostredie a Uspesny rozvoj ekonomiky Slovenskej republiky si vyzaduje v podnikovej
praxi uplatnenie moderného spdsobu manazmentu podnikov. Zakladnou podmienkou uUspechu
podniku ako aj jeho existencie na trhu z kratkodobého i dlhodobého hladiska je napifianie vopred
stanovenych cielov. Medzi hlavné ciele kazdého podnikatelského subjektu patri dosahovanie zisku,
dlhodoba schopnost samofinancovania a zaroven zabezpecenie kratkodobej likvidity. Nedosiahnutie
niektorého z cielov méze ohrozit stabilitu a platby schopnost podniku. Je potrebné poukazat na
skuto€nost, Ze podnik mOze zaroveri dosahovat zisk a zaroveri mat problémy s uhradou svojich
zavazkov. Znamena to, Ze vyvoj zisku a likvidity moze byt diametralne odliSny, €o si v suasnosti
mnoho strojarskych podnikov neuvedomuje. KedZe prave na likvidite sa buduje imidz a dobré meno
podniku, podnik by mal byt likvidny v kazdom okamihu svojej €innosti. Podnik, ktory nie je schopny
uhradzat’ svoje zavazky, sa vystavuje riziku straty dobrého mena a tym aj konkurencieschopnosti, ¢o
mdze viest k jeho bankrotu. V désledku insolventnosti podnik straca déveru svojich dodavatelov,
nema moznost poskytovat obchodny uver, ¢im straca potencialnych odberatelov, ma tazkosti ziskat
nové uvery z dévodu neochoty bank znasat riziko ich nesplatenia. Tato situacia je charakteristicka pre
mnoho slovenskych strojarskych podnikov. Aby v8ak bolo mozné udrzat efektivitu pri ziskavani
kontroly nad pefiaznymi tokmi a zabezpe it v€asny a adekvatny pristup k peniazom, je nevyhnutné
planovat a vytvarat predikcie pefiaznych tokov na pravidelnej baze.



1. Realizacia analyzy likvidity v strojarskych podnikoch

V prvej kapitole vymedzime Specifikaciu strojarskych podnikov podla SK NACE Rev. 2 ,
charakterizujeme pojem likvidita, UspeSna realizacia analyzy likvidity a popiSeme finanény kontroling
ako nastroj riadenia likvidity v strojarskych podnikoch.

1.1 Specifikacia strojarskych podnikoch v Slovenskej republike

Strojarske podniky maju isté osobitosti, ktoré vyplyvaju z charakteru ich produkcie. Tieto
osobitosti priamo vplyvaji na formovanie ich finanénej situacie, hospodarenie a napifianie
ekonomickych ciefov. Osobitostami strojarskych podnikov sa zaobera E.Fetisovova, K. Vlachynsky,
V. Sirotka (2004, s. 230).

Strojarsky priemysel podla novej odvetvovej klasifikacie ekonomickych ¢innosti SK NACE revizia
2 tvoria tri kategorie danej sekcie:
- CH - Vyroba kovov a kovovych konstrukcii okrem strojov a zariadeni,
- CK-Vyroba strojov a zariadeni
- CL - Vyroba dopravnych prostriedkov.

Strojarstvo tvoria 4 divizie (Divizia 25 — Vyroba kovovych strojov + Divizia 28 - Vyroba strojov
a zariadeni + Divizia 29 — Vyroba motorovych vozidiel, navesov a privesov + Divizia 30 — Vyroba
ostatnych dopravnych prostriedkov) a 18 skupin vyrobnych odvetvi, ktoré charakterizuju skupiny
a triedy ekonomickych innosti.

Kategorie
Sekcie 25— \Vyroba | Skupiny vyrobnych
C — Priemyselnd kovovych odvetvi
konstrukcii okrem

strojov a zariadeni

28 — Vyroba strojov

a zariadenf

A 4

29 — Vyroba
motorovych Strojarstvo
vozidiel, navesov

A 4

y
a privesov

30 - Vyroba
ostatnych

dopravnych

prostriedkov

Prameni: Kovag-Svag, 2010 (upravené). Definicia strojarstva podla SK NACE Rev.2

Strojarstvo na Slovensku patri medzi dominantné odvetvie priemyselnej vyroby. Charakteristické
znaky strojarskeho priemyslu:
- ma silny vplyv na zamestnanost
- podporuje rozvoj malych a strednych podnikov,
- vytvara vysoku pridanu hodnotu,
- vyvolava rozvoj znalostne intenzivnych sluZzieb,
- dodava vyrobené celky, stroje a technolégie pre iné odvetvia priemyslu,
- vyznacuje sa intenzivnym vyuZivanim najnovsich znalosti,
- vyzaduje kvalifikovanu pracu,



- je hnacim motorom inovacii,
- poskytuje znalosti a skusenosti na zlepSenie existujucich procesov, produktov
- vyzaduje naro¢né inzinierske sluzby.

Strojarske podniky tvoria rozsiahlejSiu oblast rozvinutych ekonomik. Schopnost bezpecne
obchodovat’ na domacich a medzinarodnych trhoch je ddlezita pre kazdy dobre zabehnuty podnik.
V dneSnom podnikatelskom prostredi nie je jednoduché rozsirit podnik a zaroven chranit uz
existujuce vyznamné obchodné vztahy. Nakolko vysoka kapitalova naro¢nost, nedostatocna inovacna
schopnost, neustaly tlak na zvySovanie kvality su nevyhnutné trendy pre udrzanie zdravého rastu
a konkurencieschopnosti strojarstva ako aj celého hospodarstva SR, najma v suvislosti s rastucou
konkurenciou zo strany nizko nakladovych krajin. Odvetvie strojarstva je tahuriom celého priemyslu
a priemyselnej vyroby na Slovensku. Priemyselna vyroba zohrava klu€ovu ulohu a patri medzi
najvacsich tvorcov HDP, pridanej hodnoty, investicii a dominantnych zamestnavatelov.

1.2 Vymedzenie pojmu likvidita

To, ze likvidita je neoddelitefnym prvkom funkcie financovania podniku, nie je ni¢im novym. Ako
dosledok sucCasnej krizovej situacie sa v8ak stava hlavnou prioritou vo finanénom riadeni vacsiny
strojarskych podnikov a finanéni manazéri sa snazia vyuzit vSetky mozZnosti na zlepSenie
manazmentu likvidity. Manazment likvidity uz nie je iba o ,precizovani“ planov a predikcii cash flow,
ale aj o zaisteni zdrojov od zakaznikov a zabezpeceni, Ze kfu€ovi dodavatelia budu nadalej bez
problémov realizovat dodavky. ,Politiku manazmentu likvidity mdéZzeme charakterizovat ako subor
nastrojov arieSeni na zlepSovanie likvidity, eliminaciu rizika likvidity a znizovania potreby Cistého
pracovného kapitalu.“ (Majkova M., 2008, s. 67).

Pri analyze faktorov ovplyviiujucich likviditu podnikov sa do stredobodu pozornosti dostavaju
poziadavky efektivneho manazmentu likvidity. Vyvoj na finanénom trhu a v globalnej ekonomike
presunul taZisko podnikovych operacii do oblasti cash manaZzmentu. DlhSie obdobia priaznivych
ekonomickych a trhovych podmienok moézu viest k urCitej uvolnenosti pri efektivnom vyuzivani
disponibilnych finanénych zdrojov uplatfiovani technik cash manazmentu, zatial ¢o krizové obdobia
obracaju pozornost na oblasti, kde je mozné €o najviac vytazit z efektivnosti. Oblast likvidity tuto
charakteristiku jednoznaéne spifia. Likvidita je teda najddleZitej$im predpokladom zaistenia existencie
podniku. Ani vyrazny rast obratu, ani dynamicka koncepcia marketingu, a ani najmodernejSia vyrobna
technoldégia nemézu zabranit upadku podniku, ako nahle nie je podnik schopny dostat sa k svojim
platobnym povinnostiam. Zabezpecenie likvidity je prvoradou ulohou manazmentu kazdého podniku.

L. Lesakova (2001, s. 110) analyzou likvidity rozumie posudzovanie miery schopnosti vyrovnavat
svoje platobné povinnosti v penaznych prostriedkoch, ktoré plynu z €innosti podniku. Analyza likvidity
je zamerana na schopnost podniku kryt svoje kratkodobé zavazky a tym aj na dosiahnutie kratkodobe;j
finan¢nej stability. Analyza likvidity mala byt starostou kazdého finanéného manazéra, pretoze podnik
by mal byt schopny plnit svoje platobné povinnosti — zavazky v kazdom Case. V domacej literature
(Zalai, 2000, s. 47-48: Lesakova, 1997, s. 32) sme sa stretli s ¢lenenim finan¢nej analyzy z hladiska
Casovej orientacie na analyzu ex post a analyzu ex ante. Analyza ex post hodnoti su€asnu finanénu
situaciu na zéklade vysledkov dosiahnutych v minulosti a jej ciefom je najst pri€iny, ktoré tento stav
spésobili. To umoznuje lepSie pochopit su€asny stav. Dosiahnuté vysledky uZ sice nie je mozné
zmenit, ale m6zu sa pripravit opatrenia pre buducnost.

Viaceri autori (I. Lesakova, K. Vlachynsky, K. Zalai, |. Sulajova) pri finanénej analyze ex post
vyuzivaju pri vypocte ukazovatelov metdédu analyzy pomocou pomerovych ukazovatelov, analyzu
rozdielovych a tokovych ukazovatelov. Nedostatok z obmedzenosti analyzy ex post mbéZze prekonat
analyza ex ante. Ulohou finanénej analyzy ex ante je na zaklade poznania stavu minulosti predikovat
vyvoj finan¢nej situacie do buducnosti. Vyuziva pri tom predikéné modely vytvorené na zaklade metéd
bodového hodnotenia, matematicko-5tatistickych metéd ako aj inych metéd. Existuje rozsiahly subor
tychto ukazovatelov, pri¢om sa Clenia na ukazovatele likvidity, aktivity, rentability, zadlZenosti a trhovej
hodnoty podniku. Je dblezité poznamenat, ze vSetky ukazovatele spolu suvisia a vplyvaju na finanénu
stranku podniku.



1.3 Predpoklady uspesnej realizacie likvidity

Uspesnost analyzy je vzdy podmienena dostupnostou aktualnych a spolahlivych informécii.
Popri informaciach z vnutorného informaéného systému podniku, zohravaju nenahraditefnu ulohu
informacie z vonkajSieho prostredia. Ak chceme porovnavat vysledky podniku s vysledkami
porovnatefnych podnikatelskych subjektov, musime mat o nich dostatok informacii. ManaZment
nasich podnikov vo vSeobecnosti povazuje v3etky informéacie podniku za dbverné, najmad udaje
ustovnej zavierky. Udaje su dostatoéne vierohodné, pretoze su overené auditorom asu relativne
postacujucim informacénym zdrojom pre medzipodnikové porovnavanie.

Predpokladom analyzy likvidity podniku je kvalitna informacna baza, teda kvalitné, vierohodné
a stale aktualne informacie o diani v podniku. Zakladnym zdrojom informacii su uétovné vykazy
tvoriace uétovnu zavierku.

Uétovna zavierka ako hlavny zdroj informécii pre finanénu analyzu je kazdoro&nym vystupom
finan€ného uctovnictva podniku. Tento dokument ma v informacnom zabezpedeni finanCnej analyzy
vyznamné miesto. Do uctovnej zavierky podniku sa komprimovanym spdsobom premieta cely
reprodukény proces podniku, je to vypoved o podmienkach jeho realizacie, priebehu a vysledkoch.
Udaje uétovnej zavierky vecne, &asovo a formalne spravne vypovedaju o éinnosti podniku (Stehlikova,
2002, s. 112-119).

Z hladiska analyzy likvidity ma vyznam najma suvaha a vykaz cash flow ako zdroj prehladu
pefiaznych tokov. Struktura aktiv v sivahe poskytuje zékladné informacie o predpokladoch platobnej
schopnosti podniku, ato na zaklade Struktury kratkodobych aktiv. Usporiadanie poloziek aktiv
v suvahe je zaloZené na principe likvidnosti. V suvahe su aktiva usporiadané do menej likvidnych
(dlhodobé aktiva), ktorych Zivotnost je ur€ena na dobu dih&iu ako jeden rok, k likvidnejSim (kratkodobé
aktiva), ktoré zmenia svoju podobu do najlikvidnejSej formy t.j. pefiazi do jedného roka. Jedinou
poloZkou naruSajucou kritérium likvidnosti su dlhodobé pohladavky, pretoze ich proces premeny na
peniaze nastane v &asovom horizonte dlh§om ako jeden rok (Snircova, 1997, s. 73).

KedZe vacsina strojarskych podnikov Uctuje v sustave podvojného uctovnictva, uctovna zavierka
v podvojnom uctovnictve tvori suvaha, vykaz ziskov a strat, vykaz cash flow.

Suvaha - nazyvana aj bilancia, je vykaz sprostredkujuci informacie o podnikovom majetku a
finanénych zdrojoch jeho krytia. Suvaha tak vlastne charakterizuje podmienky, za akych sa realizoval
reprodukény proces. Majetok podniku predstavuju v sivahe jeho aktiva, finanéné zdroje su jeho
pasiva. Aktiva i pasiva sa vnutorne €lenia a tato ich Struktdra je vychodiskom formulovania réznych
sudov o stave podnikovych financii (Zalai, 2000, s. 337).

Vykaz ziskov astrat - je vykaz, ktory sprostredkuje informacie o podnikovych vynosoch
a nakladoch. Z ich rozdielu vyplyva vysledok hospodarenia podniku (zisk alebo strata) za analyzované
(uctovné) obdobie. Vysledovka tak vlastne vypoveda o priebehu a vysledkoch reprodukéného
procesu. Vynosy a naklady a tiez vysledok hospodarenia su vo vysledovke rozdelené do troch oblasti
— hospodarskej, finanénej a mimoriadne;.

Doélezité je mat na pamati, Ze udaje uvedené vo vykaze ziskov a strat su tokové (kumulované).
ReSpektovat to treba najma v pripadoch, kedy konStruujeme pomerové finanéné ukazovatele
kombinaciou udajov stvahovych (statickych) a udajov z vykazu ziskov a strat za rézne dlhé obdobia.
Bez osobitnej upravy by tieto ukazovatele neboli porovnatelné (Zalai, 2000, s. 338). Vyhodou
suCasnej Struktury vykazov je, Ze slvaha v plnom rozsahu a vykaz ziskov a strat v plnom rozsahu
obsahuju udaje nielen za sledované obdobie, ale aj za obdobie minulé, takze prostrednictvom jedného
vykazu je mozné hodnotit medzirocny vyvoj situacie vo firme. Obidva vykazy spolu Uzko suvisia.
Jeden vykaz je zaroven kontrolou spravnosti zostavenia druhého vykazu. VySka zisku alebo straty
zaznamenana vykazom ziskov a strat sa musi rovnat zisku alebo strate, zistenych v suvahe
(Stehlikova, 2002, s. 115).

Vykaz cash flow - prezentuje, ktoré polozky avakej sume spOsobili zmenu penaznych
prostriedkov a pefiaznych ekvivalentov za sledované obdobie, t.j. zmenu likvidity zachytava skuto€ny
pohyb pohotovych prostriedkov podniku, &im dava podklady pre riadenie a zabezpecenie likvidity
podniku.

Prehlad penaznych tokov je vykaz informujuci o prijmoch a vydavkoch podniku a tiez o ich
rozdiele — penaznych prostriedkoch. Aj tento vykaz teda charakterizuje priebeh a vysledky
reprodukéného procesu podniku. Potreba prehladu penaznych tokov je dana tym, Zze v podvojnom
uctovnictve sa reSpektuje tzv. aktualny princip, ¢o znamena, Ze naklady a vynosy sa uctuju do
obdobia, s ktorym vecne a Casovo suvisia, a nie do obdobia, v ktorom sa prejavuju ako prijmy, resp.



vydaje. Z toho potom vyplyva, Ze vynosy podniku sa nerovnaju jeho prijmom, naklady sa nerovnaju
vydajom, a preto tiez vysledok hospodarenia nie je totozny s pefiaznou hotovostou, ktorou podnik
disponuje. Pripady, ked podnik s vykazanym ziskom nema hotovost na nakup materialu, vyplatu
miezd &i dividend, nie su v praxi zriedkavostou. Vykaz o vyvoji hotovosti ma zabranit’ vzniku takychto
kriz a pre riadenie podnikovych financii je nezastupitefny (Stehlikova, 2002, s. 117).

Vyznamny zdroj informacii o podniku predstavuje uctovnictvo ainterné zdroje, ovplyvnené
dostupnostou aktualnych a spolahlivych informacii. Na prekonanie neochoty podnikov zverejhovat
svoje vysledky je potrebna legislativna uprava spristupfiovania Udajov verejnosti, ktora zaroven
zabezpeluje, aby podnikmi poskytované informacie mali rovnaky rozsah aj Struktdru, &o je
podmienkou pri porovnatefnosti. Finan¢ni analytici mézu na finanénu analyzu vyuzit’ aj iné informacné
zdroje, ako su napr. vyro¢né spravy spoloCnosti, priebezné spravy, informacie Specializovanych firiem
hodnotiacich platobnu disciplinu, Uverovu schopnost, vynos a riziko akcii spolo¢nosti a pod.

1.4 Koncepcia riadenia likvidity

Dynamicky rozvoj strojarskych podnikov sa stal kfu€ovym predpokladom zdravého ekonomického
rozvoja Slovenska. Strojarske podniky v Slovenskej republike sa podielaju na tvorbe HDP viac ako
jednou tretinou. Stali sa stabilizujucim prvkom v hospodarskom systéme Slovenska, poskytuju
zamestnanie viac ako jednej tretine v8etkych zamestnanych [udi. Na druhej strane malé a stredné
strojarske podniky disponuju obmedzenymi kapitalovymi zdrojmi, a tak sa stavaju viac citlivymi na
netrhové bariéry v ramci podnikania, v porovnani s velkymi strojarskymi spolo¢nostami. Su¢asnou
vyzvou pre finanénych manazérov podnikov nie je kratkodobé riadenie likvidity, ale zabezpecenie
generovania cielovej urovne penaznych prostriedkov v strednodobom a dlhodobom horizonte tak, aby
podnik mohol splacat svoje zavazky voCi bankam a zaroven zabezpecoval operativnu podnikatelsku
¢innost. Mnoho podnikov odhalilo dblezitost riadenia pracovného kapitdlu ako vyznamného
podporného prostriedku pre podnikanie v tazkych ¢asoch a mnoho z nich zacalo tiez skiumat svoje
finanéné dodavatelské retazce a hfadat mozZnosti na zlepSenie procesov a uvofnenie viazanych
penaznych prostriedkov. Nestaci sa v3ak spoliehat len na kratkodobé projekty, ktoré sice mézu byt
vychodiskom pre zlepSenie objemu C&istého pracovného kapitalu a dosiahnutie kratkodobych cielov,
ale pravdepodobne neprispeju k dosiahnutiu optimalnej urovne hotovosti z dlhodobého hladiska
a neumoznia znizit droven viazania pohotovych prostriedkov v zasobach a udrzatelnost finanénych
procesov na danej urovni.

V rozvinutych zahrani¢nych ekonomikach je pojem kontroling jednym z kfu€ovych nastrojov na
vytvorenie podmienok pre dosiahnutie kratkodobej aj dlhodobej prosperity kazdej kvalitnej spolo€nosti.
Kontroling, ako jeden zo zakladnych podsystémov systému riadenia, si zdroveri s prichodom
zahrani¢ného kapitalu na na$ trh ziskava stale viac pozornosti, pretoZze podniky pocituju tlak zo strany
konkurencie a zvySovania cien zakladnych vstupov a bez neustdleho zdokonalovania systému
vnutorného riadenia je nemozné v tejto sutazi uspiet. Kontroling sluZi na dosiahnutie ofakavanych
vysledkov tym, Ze umoziiuje hodnotenie a korekciu daného stavu. Hodnotenie je zaloZené na
rozpoctovani dohodnutych ukazovatelov, zabezpeceni a porovnani skutoénych a planovanych hodnét
kontrolnych ukazovatelov. Korekcia daného stavu vychadza z analyzy pri€in vzniku odchylok a
premieta sa do navrhov na operativne opatrenia, pripadne az do nového navrhu.

Podra Kristofika (2009, s.675) kontroling je schopny dokonale popisat skutocny stav, v ktorom
sa momentalne organizacia nachadza, zladit vSetky ,vykazy“, ktoré ma k dispozicii, zachytit a pomoct
formulovat' ciele podniku, zozbierat vSetky udaje, ¢i uz z vonkajSieho alebo z vnutorného prostredia,
poméct vybrat ludi, ktori si schopni realizovat ciele, financné aktiva, ktoré zverili organizacii akcionari
ochranit’ a najlepsie vyuzit, poméct manazérom pri riadiacej i veducej funkcii a nakoniec kontrolovat,
strazit dodrziavanie planov, zistit aké su odchylky a navrhovat korekcie. Kontroling je orientovany na
buducnost, zamerany na ciele, zamerany na ,Uzke hrdla“ vyroby, a ked ho povazujeme za strategicky,
tak potom je orientovany prevazne do vonkajSieho prostredia, do prostredia, v ktorom sa pohybujeme,
do prostredia trhu, konkurencie. Operativny kontroling na druhej strane zachytava sucasnost, s
kratkodobym vyhfadom do buducnosti a je zamerany na interné zloZky (vlastne predstavuje
vnutropodnikové hospodarenie). Nevyhnutnou podmienkou preZitia a uspesného podnikania na trhu je
vidiet’ veci komplexne, v zloZitosti, v detailoch i z nadhladu. Na to je kontroling. Kontroling v SirSom
vyzname je kontrolingovou nadstavbou, ktora sa zaoberd modelovanim, planovanim, rozpoctovanim,
analyzou a hodnotenim odchylok. Kontroling v tomto vyzname sa dotyka prakticky vSetkych funkénych
oblasti podniku, ako su logistika, personalistika, zasobovanie, financie a ostatné.



1.5 Finanény kontroling ako nastroj riadenia likvidity

Zakladnym predpokladom likvidity je rovnovaha prijmov a vydajov v kratkodobom i dlhodobom
horizonte. Nedostato¢na likvidita brzdi podnikové zamery a znizuje kredit podniku so vSetkymi z toho
vyplyvajucimi negativnymi doésledkami. Prebytky likvidity zasa naopak znamenaju straty z uSlych
prileZitosti. Cielom kontrolingu likvidity je minimalizovat tieto negativne vplyvy optimalizaciou
finan€nych tokov podniku.

Snaha podnikov prispOsobit sa neustale sa meniacim podmienkam a ekonomickym vykyvom
podnecuje ich zaujem o nové, moderné metddy riadenia. Jednym z novych nastrojov riadenia, ktory
pomaha nielen odhalit chyby minulého obdobia, ale pomaha aj problémy riesit do buducnosti je
financny kontroling.

Finan¢ny kontroling tvori jednu z najddlezitejSich Casti kontrolingu. Prave v fiom je v podstatnej
miere skryty uspech ¢i neuspech firmy. Mnoho firiem tejto Casti kontrolingu nepriklada az taku
vaznost, ako by mala a vacsiu pozornost’ venuju nakladovému kontrolingu. Je to sice pravda, lebo bez
zisku nie je uspechu, ale modernejSie tedrie hovoria, Ze bez primeraného zisku alebo ekonomického
zisku Ci ekonomickej pridanej hodnoty nie je Uspechu. A podstata tvorby ekonomickej pridanej
hodnoty a ekonomického zisku je prave oblastou, ktord v podstatnej miere patri prave do finanéného
kontrolingu. Finanny kontroling je subsystémom podnikového kontrolingu, ktorého cielom je
zabezpecovat likviditu a tym aj finanénu situaciu podniku (Freiberg, 1996, s. 15).

Podla A. Foltinovej (1997, s. 36) je finanény kontroling zadleneny ako subsystém do
operativneho systému kontrolingu podniku a jeho ciefom je zabezpelenie finanénej rovnovahy
podniku v kazdom okamihu, pri sui€asnom zohladneni cielov likvidity a rentability. Finanény kontroling
upozorfiuje manazment podniku na problémy, vysiela varovné signaly a dava odporucania, na zaklade
ktorych riadiaci pracovnici podniku rozhoduju. Ide o podporny systém manazmentu. Ulohou
finanéného kontrolingu je riadenie finanénych prostriedkov potrebnych na krytie platieb vznikajucich
v procese ¢innosti podniku. Prejavuje sa v troch zakladnych sférach — ziskavanie finanénych zdrojov,
spravna alokacia finanénych zdrojov a ich sprava. Z hladiska obsahu sa finan¢ny kontroling zaobera
kontrolingom kratkodobého majetku, kontrolingom priebeznej likvidity a kontrolingom kratkodobych
prebytkov a schodkov likvidity.

2. Vyhody planovania penaznych tokov v strojarskych podnikoch

Prave planovanie a predikcia pefiaznych tokov patri uz mnoho rokov medzi priority v ¢innosti
podnikovych finan¢nikov, hoci vo svetle krizovych udalosti poslednych rokov sa do popredia dostava
skér manazment likvidity. Ako vSak vieme, likvidita a planovanie hotovosti spolu Uzko suvisia. Aj
napriek najlepsim umyslom nasich finanénych manazérov, nie je planovanie cash flow vzdy prvoradou
sucastou ich priorit. Po€as uplynulého desatro€ia doslo k vyznamnému pokroku v réznych technikach
a procesoch centralizacie hotovosti alebo takych finanénych funkciach podniku, akou je oblast
platobného styku, kde je mozné jednoznacéne vidiet prispevok k zvy3eniu hodnoty podniku.

Oblast predikcii a planovania pefiaznych tokov ma oproti uvedenym procesom tu nevyhodu, ze
uzito€nost vystupov planovacieho procesu je tazko priamo meratefna. Pritom Uzitky zo spolahlivo
zostavenych predikcii cash flow ovplyviuju Siroké spektrum délezitych finanénych ukazovatelov
(likviditu, aktivitu, pracovny kapital) a to predovsetkym tym, Ze:

- umoznuje v€asnu identifikaciu finanénych potrieb a tym vytvaraju priestor na zabezpecenie

financovania zinternych zdrojov (p6zi¢ky v skupine podnikov) a externych zdrojov (za lepSich
uverovych podmienok),

- uvolfAuje nevyuZivanu hotovost viazanu ako rezervu na nepredvidatelné platby a tym umozriuje
efektivnejsSie vyuzitie na maximalizaciu vynosov z kratkodobého investovania, znizenie zadlzenia Ci
vykrytie strat z inych oblasti podnikania,

-predstavuju prilezitost na realizaciu Uspor (napr. dosiahnutie lepSich urokovych mier a lepse;j
vyjednavacej pozicie s bankami).



2.1 Vyzvy v planovani penaznych tokov

Planovanie nie je ani jednoduchy a ani izolovany proces. UskutoCfiuje sa na rozli¢nych urovniach,
odboroch alebo oddeleniach podniku. V su€asnosti sa uz Ziadny podnik nezaobide bez skiumania
svojej financnej situacie a vyvoja, bez analyzy vplyvov, ktoré ohrozuju jeho Uspech a finanénu stabilitu.
Jednou z metdd riadenia, ktoré podnikom pomahaju orientovat sa v réznych situaciach je finanény
kontroling, ktorého sucastou je najma riadenie cash flow. Ten predstavuje koncepciu finanénej stability
podniku, hlada optimum pri rieSeni finanénych cielov likvidity a rentability. Penazné riadenie tokov t.|.
finan€ny kontroling je subsystémom podnikového kontrolingu, ktorého cielom je zabezpecovat likviditu
atym aj celkovu finan€nu stabilitu podniku. No nielen kontroling ale kazdy z nas v podniku mdze
ovplyvnit celkovu finanénu situaciu podniku a to najma pristupom k praci a procesom. To, Ze sa nie€o
vyrobi, eSte neznamena, Ze sa proces ukongil. Samotny proces konli zaplatenim za vyrobeny
produkt. Toto je vSak podmienené roznymi faktormi, ktoré ovplyviuju celkovy proces a to najma:

- dobou splatnosti dodavatelskych a odberatel'skych faktur,
- vplyvom zasob,
- predplatbami ovplyviujuce finan&né rozpoctovanie.

Pojmom cash flow sa oznacuje veli¢ina oznalujuca prirastok alebo ubytok pefiaznych
prostriedkov pri hospodarskej €innosti podniku za urcité asové obdobie. Vykaz cash flow je sucastou
uctovnej zavierky a prehladne zachytava nielen hospodarske, ale aj finanéné transakcie podniku.
Kompenzcia prijmov a vydavkov v prehlade periaznych tokov znamend zlucenie prijmov a vydavkov,
ktoré spolu suvisia. Ak zlu¢ime prijmy a vydavky, ktoré spolu suvisia a vykazeme len vysledny tok ako
prijem alebo vydavok, hovorime, Ze sme vykazali Cisty netto prijem alebo vydavok — kompenzovany
penazny tok.

Délezite je financné planovanie (zostavenie financnych planov), ktoré je nevyhnutnym nastrojom
riadenia finanéného vyvoja podniku a predpokladom zabezpedlenia jeho priaznivej financnej situacie.
,Ulohou finan&ného planovania je finanéné zabezpedit spinenie vecnych cielov podniku a zachovat
jeho finanénu rovnovahu“ (Sedlak, 2003, s. 68). Vo finanCnom plane sa premieta vSetka Cinnost
podniku a finanény plan zaroven spatne pdsobi na tieto €innosti tym, Ze ich finanéne zabezpeduije.
Z toho dbévodu je finanéné planovanie zédkladom zabezpecenia finanCnej ustalenosti podniku, kedzZe
svojou Strukturou pdsobi na vSetky finanéné ukazovatele (likvidita, aktivita, rentabilita, zadlZenost).
Vychodiskom tvorby finanéného planu je podnikova analyza zamerana nielen na finan¢nu situaciu, ale
aj na vzajomné vztahy a vazby podnikového procesu.

Plan cash flow poskytuje informacie o stave finanénych tokov podniku a jeho cielom je planovat
likvidnu polohu podniku. Cash flow predstavuje rozdiel medzi prijmami a vydavkami za ur¢ité asové
obdobie. V niektorych strojarskych podnikoch sa najvacsi déraz kladie na cash flow z prevadzkovej
¢innosti, pretoze ta tvori taZisko €innosti. Z hfadiska hotovosti, platobnej schopnosti podniku a tym aj
jeho finanénej rovnovahe nas bude zaujimat najma planovanie cash flow, pre ktoré sa pouziva priama
¢i nepriama metdéda. Priama metdéda vychadza z prvotnych uétovnych zapisov ovplyviujucich
hotovost. Nepriama metdéda vychadza z Cistého zisku po zdaneni, ktory koriguje o vSetky polozky
spbsobujuce rozdiel medzi vynosmi a prijmami, nakladmi a vydavkami (Vlachynsky, 1999, s. 391).

Av8ak problém planovania a predikcii predstavuje viacero vyziev smerom ku skvalitneniu
planovacej ¢innosti, ktorymi su napriklad:
- nedostato€na kvantita informacii pre planovanie,
- nedostato€na systémova integracia s naslednymi problémami pri ziskavani udajov,
- skreslovanie udajov pri prechode medzi systémami,
- nedostato€na kvalita a konzistentnost informacii pre planovanie.

2.2 Moznosti skvalitnenia planovacieho procesu cash flow

Problémy, ktoré boli charakterizované, nie st neprekonatelnymi problémami. Prvou prekazkou,
ktori je treba hned v Uvode prekonat, je presvedCit o vyzname a hodnote, ktord ma kvalitné
planovanie cash flow vSetkych tych, ktori v podniku prijimaju manazérske rozhodnutia. V minulosti,
ked bola likvidita lahSie dostupna a aj lacnejSia, to nebolo také ddlezité a vyznamné ako dnes.
Planovanie je podstatné pre riadenie likvidity aje potrebné zabezpecit jeho uzke prepojenie
s investicnym a finanénym rozhodovanim. Investovat do planovacieho procesu sa oplati nielen
podnikovym finanénikom, ale je to tiez délezité pre financujlice banky. Cim efektivnej§i a spolahlivejsi



je planovaci proces v podniku, tym viac banka dbveruje presnosti odhadov potreby jeho likvidity, a tym
lepSie podmienky mdze podniku poskytnut.

Planovanie pefiaznych tokov je integralnou sucastou finanéného hodnotového retazca, ktorého
vysledkom je maximalizacia hodnoty podniku. Tento retazec bude prindSat oCakdvané vysledky len
vtedy, ak budu jeho jednotlivé sucasti dobre riadené. Podla Kristofika (2009, s.688, 703) postup
implementacie planovacieho procesu mozno rozdelit do Styroch krokov:

1. vytvorenie planovacieho procesu — sa mbze pre jednotlivé podniky znaéne odliSovat.
VVSeobecné odporu€anie by mohlo zniet, Zze treba zacat s priamym a transparentnym planovacim
procesom tak, aby jednotlivci, ktori udaje z neho pouzivaju alebo ich do procesu vkladaju, ziskali
prehlad a déveru v jeho integritu. Casto sa stava, Ze zamestnanci nemaju spoloény pohlad na
informaciu ziskanu z planu.

2.vybudovanie dévery k predikciam — samy vieme, Ze predikcia sama osebe nema Ziadnu
hodnotu. Hodnota plynie zrozhodnuti, ktoré su zaloZzené na informaciach ziskanych z predikcii.
Takato informacia vznikne vytvorenim spolahlivého obrazu o buducich pefnaznych tokoch pouzivanim
realnych udajov, napr. o aktuélnych zostatkoch na uctoch ako vychodiska pre tvorbu predikcie.

3. automatizacia — po tom, ako sa vytvori spolahlivy a trvalejSie udrzatelny proces predikcie cash
flow, ktory je zrozumitelny a jasny vSetkym pouzZivatelom, nasleduje jeho Ciasto¢na alebo upina
automatizacia vytvorenim prepojeni na prislusné spolupracujuce systémy vratane pripadného pouZzitia
uznavanych integracnych Standardov.

4. neustale zlepSovanie a spatna vazba — je zrejme najdblezitejSi prvok planovacieho procesu.
Podnikanie sa v Case neustale vyvija areaguje tak na zmeny trhovych podmienok, organizacie
podnikania, fluktuaciu zamestnancov apod. Preto sa musi aj planovaci proces neustale
prispésobovat.

Kazdy podnik sa na planovanie pozera inym spdsobom, zohladiujuc systémovu infrastrukturu,
organizaciu podnikania, podnikové procesy, odvetvové charakteristiky a dokonca kulturne zvyklosti.
Okrem toho sa bude liSit' aj spbsob, akym sa udaje pouzivaju v zavislosti od toho, ¢i ma podnik
dostatoCny objem hotovosti alebo trpi jej nedostatkom, &i potrebuje hotovost v danom &ase iba na
pokrytie svojej prevadzky a potreby pracovného kapitélu alebo planuje vacésie investicie. UrCite sa
neda predpokladat, Ze podnik implementuje Standardny proces alebo systém, ktory v sebe nebude
mat zabudovanu istu mieru flexibility, aby bolo mozné zohladnit jeho Specifické potreby.

Zaver

V Struktdre hospodarstva zohrava kfu€ovu ulohu priemyselna vyroba, pod ktoru spada i strojarsky
priemysel. Strojarske podniky sa vyznaduju istymi osobitostami a odliSuju sa od ostatnych podnikov
najma riadenim likvidity ako sucastou finanéného riadenia. Tieto osobitosti je potrebné reSpektovat
a brat do uvahy pri tvorbe finanénych rozhodnuti a pri riadeni strojarskych podnikov. Je dblezité
poznat a urCit vplyv jednotlivych faktorov a ich osobitosti na formovanie finan¢nej situacie.

Jednym z ukazovatelov vypovedajucim o finan¢nej situacii podniku je prave likvidita. Jej dékladna
analyza faktorov, planovanie ariadenie ma vyznamny vplyv na finanénu situaciu strojarskych
podnikov. Vztah medzi likviditou a finanénou ustalenostou je obojstranny, kedze plati, ze finan¢ne
stabilny podnik je schopny svoje zavazky hradit, kym podnik s finanénymi tazkostami stym ma
problémy. Vychodiskom pre podnikovi rovnovahu z kratkodobej aj dlhodobej perspektivy je
zabezpecenie likvidity podniku. Pri skumani faktorov ovplyviujucich likviditu sa opierame o tvrdenia
Ch. Guildinga (2002, s. 75), ktory tvrdi, Ze ak podnik dosahuje kratkodobu finanénu rovnovahu, nemal
by mat problémy aj v dlhodobom &asovom horizonte.

Finan¢nu situaciu podniku chapeme ako komplexny fenomén, na ktory vplyva sustava vzajomne
prepojenych faktorov z oblasti likvidity, aktivity, zadlZzenosti, rentability a trhovej hodnoty.  Za jeden
z najdblezitejSich nastrojov zabezpecenia likvidity a teda aj finanénej rovnovahy podniku povazujeme
finanény kontroling. Opierame sa otvrdenie F. Freiberga (1996, s. 13), ktory chape finan¢ny
kontroling ako koncepciu finanénej rovnovahy podniku. Finanény kontroling predstavuje podpornu
metddu riadenia a pouZitie jeho nastrojov je vhodné v strojarskych podnikoch. Hlavne v mensich
a strednych strojarskych podnikoch méZe zodpovednost za jeho vykonavanie prevziat ekoném, vo
vacésich strojarskych podnikoch je vhodné vytvorit samostatné pracovisko kontrolingu na cele
s finan€nym kontrolérom. Aplikaciou finanéného kontrolingu odzrkadlujem zaujem podniku o riadenie
vlastnej likvidity, ktory je ovplyvneny najma postojom podniku ku svojej platobnej schopnosti,



intenzitou finanénych tokov medzi podnikom a jeho okolim, arokovymi sadzbami, sankénymi postihmi
a v neposlednom rade kvalitou a v€asnostou informacii o stave a pohyboch podnikovych finanénych
prostriedkov.

Kazdy podnik sa na planovanie a riadenie likvidity pozera inym sp&sobom, no zavedenim

procesov, ktoré sa stanu kazdodennou rutinou sa méze planovaci a riadiaci proces stat’ katalyzatorom
pozitivnej komunikacie, rozhodovania a v kone¢nom désledku finanéného uzitku.
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Riadenie vykonnosti s vyuzitim soft faktorov
Performance management using soft factors

Martina Sabolova

Abstract

Evaluation of business performance is necessary to maximize the business success. A company
needs to know its performance in order to compete with other businesses.The aim of the contribution
is to evaluate the performance of permanent development factors of enterprises using the soft factors,
analyze the reasons for the introduction of non-financial indicators in assessing the performance of
companies and explore the relationship soft factors on business performance and analyze the link
between business performance and continuous improvement.

Key Words:
performance measurement, performance, soft factors

Abstrakt

Hodnotenie vykonnosti podniku je potrebné pre maximalizaciu uspechu podniku. Podnik potrebuje
poznat svoju vykonnost, aby mohol konkurovat ostatnym podnikom. Cielom prispevku je zhodnotit
faktory rozvoja trvalej vykonnosti podnikov s vyuzitim soft faktorov, analyzovat dévody zavadzania
nefinanénych ukazovatelov do hodnotenia vykonnosti podnikov a preskumat vztah soft faktorov na
vykonnost podniku a analyzovat spojitost medzi vykonnostou podniku a neustalym zlepSovanim
kvality.

Kraéové slova:
meranie vykonnosti, vykonnost, makké faktory

JEL Classification: M21

Uvod

Podniky, aby mohli byt dobrym konkurentom pre iné podniky musia si udrziavat a neustéle
zlepSovat’ svoju konkurencieschopnost, musia byt schopné zmien v désledku meniacich sa trhov
a technologického pokroku. KedZe medzi krajinami funguje volny obchod, konkurencia je €oraz
intenzivnejSia a nutnost produkcie kvalitnych produktov a sluZieb je samozrejma. Podnikom, ktoré nie
su schopné sa v kratkom €ase prisposobit zmenam, hrozi zanik.

Analyza soft faktorov sa zaobera najma nefinanCnou analyzou podniku, do ktorej patri kvalita
manazmentu a jeho Uroven vedomosti a skusenosti, schopnost riadiacich pracovnikov efektivne
vyuzivat trhové prileZitosti. Délezitou su€astou analyzy pomocou soft faktorov je aj déveryhodnost
manazmentu, firemna kultira a atmosféra. Nevyhodou analyzy soft faktorov je tazka meratelnost a
nasledné vyhodnocovanie ziskanych poznatkov o danom podniku. Z tohto dévodu sa mézu dve rézne
analyzy rovnakého podniku od dvoch réznych investorov znacne lisit.

VyuZivanie nefinanénych ukazovatelov v merani vykonnosti podniku je pomerne nové. Nutnost
aplikovania nefinanénych faktorov do hodnotenia vykonnosti podniku je vysledkom ekonomického
vyvoja, po€as ktorého sa prostredie vacsiny podnikov charakteristické vysokou stabilitou vnutornych
i vonkajSich podmienok so stabilnym dopytom a prevladajucou homogénne masovo vyrabanou
produkciou zmenilo na vysoko nestabilné prostredie charakteristické globalnou konkurenciou
a rychlym technologickym pokrokom. V tomto prostredi sa uz klasické sp&soby hodnotenia vykonnosti
podniku ukazuju ako nedostacujuce vzhladom k historickému charakteru finanénych vysledkov
a s tym suvisiace nizke vypovedacie schopnosti vaésiny suhrnnych finanénych ukazovatelov ako je



EBIT alebo ROE v predpovedani buducej vykonnosti a konkurencieschopnosti podniku. Nestabilita
ekonomického prostredia si navySe Ziada zavedenie stratégie zameranej na kritické oblasti a faktory,
ktoré maju vplyv na prezitie podniku z dlhodobého hfadiska a jej désledné presadzovanie. Systémy
hodnotenia vykonnosti podniku zaloZzené na suboroch ukazovatelov sa tak stavaju predovSetkym
nastrojom pre riadenie a presadzovanie podnikovej stratégie ako v kratkom tak aj v dlhom obdobi.
K tomuto ucelu je vSak nutné mat k dispozicii vhodny nastroj zobrazujuci su€asny vyvoj a smerovanie
podniku na ceste k dosiahnutiu jeho dlhodobych cielov, ktorym sa ukazuje byt prave vhodne zvoleny
subor nefinanénych ukazovatelov zahrnuty do hodnotenia vykonnosti podniku. Sleduje rézne oblasti
jeho ¢&innosti, ktory dopifa tradiéné finanéné ukazovatele zamerané na finanénu stranku
hospodarenia.

ManaZment kvality sa vyuZiva v modernych podnikoch najma v stratégii konkurovania. Vysoka
kvalita produktov a sluZieb podniku zabezpeci vaési trhovy podiel a lepSiu konkurenénu schopnost.
TakZe manaZment kvality zohrava doleZitu ulohu vo vykonnosti podniku. Zavadzanie systému
manazmentu kvality méze poskytnut optimalne prostredie pre rozvoj inovacii v podniku, ¢o méze mat
pozitivny vplyv na vykonnost podniku. Manazment kvality bolo zavadzané ako cesta zlepSovania
¢innosti a vykonnosti v malych a strednych podnikoch. Teda manazment kvality méze zlepsit
vykonnost podniku prostrednictvom: spokojnosti zamestnancov, zamerania sa na zakaznikov,
produktivitou zamestnancov. Manazment kvality je nielen nastrojom zlepSovania procesov
vyroby, ale aj ucenia ludi a zamestnancov, ktori tie procesy vykonavaju a koniec koncov su
Casto kfu€om k uspeSnému zavedeniu a vyuzivaniu manazmentu kvality.

1. Soft faktory a vykonnost’ podniku

Pri soft faktoroch sa jedna o oznacenie pouzivané najma v spojitosti so systémami merania
vykonnosti pouzivanymi v podnikovej praxi. Ich charakteristika sa podoba rozdeleniu ukazovatelov na
kvantitativne a kvalitativne, s tym rozdielom, ze makké ukazovatele vyjadruju "uroven", v akej je
realizovana urcita vliastnost' sledovana takymto ukazovatelom a zvy€ajne nie je mozné presne zistit
jeho hodnotu nejakym objektivnym meranim, ako napriklad spokojnost’ zékaznikov alebo zapojenie
zamestnancov, jedna sa teda skér o subjektivne zachytenie danej skuto€nosti. Hodnoty tvrdych
ukazovatelov su naopak dobre ziskatelné z dostupnych dat (napr. uétovnictvo), meranim pomocou

technickych pristrojov a pod.

Ako hlavné nevyhody nefinanénych ukazovatelov pri hodnoteni vykonnosti podniku a jeho riadeni
sa preto uvadzaju nasledujuce:

— vadsina absolutnych a pomerovych finanénych ukazovatefov pouzivanych pri hodnoteni podnikov
vychadza z uétovnych udajov, ktoré je mozné zistit az na konci prislusného finanéného alebo
kalendarneho roka. Tieto ukazovatele preto maju historicky charakter a vypovedaju o désledkoch
¢innosti a rozhodnuti, ktoré prebehli v podniku v minulosti.

— ak je podnik riadeny vyhradne podla vysledkov tychto ukazovatelov, jeho vedenie sa
zameriava len na kratkodobé ciele. Pozadované hodnoty finanénych ukazovatelov su
stanovované v zhode s moznostami ich zisteni, teda obvykle ako polro¢né alebo rocné
ciele. Pritom vzhfadom k vy3Sie uvedenym skutoCnostiam je v dnednych podmienkach
nutnostou firmy zamerat sa prave na vytvaranie predpokladov pre budidcu vykonnost a
sledovanie predovsetkym dlhodobych ciefov vychadzajucich z faktorov, ktoré na tuto vykonnost
maju zasadny vplyv.

— pre manazment na nizSich Udrovniach riadenia podniku nie su hodnoty suhrnnych
finanénych ukazovatelov dostato¢ne usmerfiujuce. Nehovoria, ¢o by mal manazment robit, aby
sa dany finan¢ny ciel dal dosiahnut.

Hodnoty finanénych ukazovatelov je teda mozné ovplyvnit réznymi spdsobmi, z nich niektoré
vSak nemusia byt pre podnik z dlhodobého hfadiska priaznivé (napriklad na plnenie ciela znizit
vysku nakladov je mozné prispiet’ aj znizenim vydavkov na Skolenia zamestnancov, ktoré ale
urCite z dlhodobého hladiska povedie skér k zniZenie jeho schopnosti dosahovat dobrych
financnych vysledkov).

— finanéné ukazovatele nemaju priamu spojitost so stratégiou podniku. Jedna sa o tzv.
oneskorené indikatory v doésledku uZz spominanej nadvaznosti na uctovnictvo podniku.
Nepodavaju teda ziadny obraz o priebehu ¢&innosti v podniku v su€asnosti a ich vplyvu
na buduci vysledok.



Podnik sledujuci presadenie urcitej stratégie vSak potrebuje prave také kritéria, ktoré by mu
podavali informacie o su€asnom stave a priebehu €innosti v podniku a v pripade nepriaznivého vyvoja
mu umoznia urobit potrebné opatrenia. Stratégia navySe urCuje ciel pre vSetky oblasti, ktoré je
potrebné plInit v su€asnosti pre dosiahnutie pozadovanych buducich vysledkov, zatial ¢o finanéné
ukazovatele poskytuju iba jednorozmerny pohlad na podnik a umoZhuju sledovat iba plnenia
finan€nych ciefov.

Z tohto dévodu podniky v dneSnej dobe zahffiaju do suborov ukazovatelov sledovanych na
vrcholovej Urovni vedenia vedla tradicnych finanénych ukazovatelov aj rad ukazovatelov
nefinanénych, ktoré maju spojitost najmad s hodnotenim plnenia stratégie a napomahaju jej
presadenie.

1.1 Soft faktory manazmentu kvality

Literatura aplikovana v praxi ukazala, ze soft faktory riadenia kvality vyuzivané v podniku su
pozitivne odrazané samotnou vykonnostou. Tieto faktory boli zostavované z prispevkov kvalitnych
predstavitelov, oficialnych modelov hodnotenia a meracich Studii. Tato tedria uruje postupy riadenia
kvality v praxi.

TABULKA 1: KRITICKE FAKTORY VPLYVAJUCE NA VYKONNOST PODNIKU

Studie autorov Kritické faktory riadenia kvality

Saraph Skolenie zamestnancov

riadenie kvality dodavatelmi

zamestnanecké vztahy

Flynn zapojenie zakaznikov

procesny manazment

riadenie pracovnej sily

Black a Porter vztahy s dodavatefmi

timova praca

orientacia na spokojnost’ zédkaznika

Ahire orientacia na zakaznika

Skolenie zamestnancov

kvalita produktov

Grandzol a Gershon | Skolenie zamestnancov

orientacia na zakaznika

PRAMEN: VLASTNE SPRACOVANIE

Tieto vyskumy vSetkych tychto autorov ukazuju spolo€né problémy, ktoré mdézu byt povazované
ako kritické pre uspesSné zlepSovanie kvality. Literatura navrhuje, ze tieto faktory by mali byt
klasifikované ako makké a tvrdé. Tvrdé zahfnaju vyrobné a pracovné techniky riadenia procesov,
ktoré zaistuju spravne fungovanie procesov (medzi inymi spracovanie navrhu, véasnu koncepciu, 1ISO



9000 a 7 zakladnych nastrojov kontroly kvality). Makké faktory sa tykaju fungovania aspektov riadenia
alebo sa volaju tiez ,fludské faktory® ako napriklad vedenie, riadenie ludi, zapojenie zamestnancov.

Ini odbornici identifikovali makké faktory alebo skupinu nefinanénych faktorov riadenia kvality ako
pozitivne vplyvajuce na zlepSovanie kvality a vykonnost podniku. Okrem toho modely kvality ako
Malcolm Baldridge, Eurdpska nadacia pre riadenia kvality a Deming Pritze definovali makké faktory
(vedenie, riadenia procesov, Skolenie, komunikacia, timova praca a Skolenia) ako klic¢ové metddy
efektivneho zlepSenia kvality. Tieto makké faktory su kfuGové pre zlepSenie kvality, pretoze maju
pozitivny vplyv na vykonnost podniku ako je ukadzané v nasledujucej Casti.

1.2 Vplyv soft faktorov na vykonnost’ podniku

Literatura ukazala, Ze soft faktory riadenia kvality maju kladny vztah na vykonnost podniku.
Nasledujuce odseky analyzuju rézne Studie, ktoré nam poskytli empirické dékazy na podporu tohto
vztahu.

Adam skumal vztah medzi suborom 9 faktorov zlepSovania kvality a kvalitou vykonnosti pouzitim
podetnej regresnej analyzy zo vzorky 977 podnikov v Azii, Severnej Ameriky a Eurépy. V&ésina
makkych faktorov ako spokojnost zamestnancov, odmenovanie, zameranie sa na zakaznika a znalost
kvality boli oznatené ako vyznamné predpoklady kvalitnej vykonnosti. Ukazali, Ze kvalitné zlep3enie
mdze byt posilnené niektorymi Specifickymi manazérskymi €innostami ako zvySovanie vzdelania
alebo kvality, zameranie sa na zékaznika a riadenia zlep$enia.

Kaplan a Norton tvrdia, ze nefinanéné ukazovatele merania vykonnosti su lepSie pre zistenie
firemnej vykonnosti v buducnosti.

Flynn skimal vztah medzi 8 dimenziami riadenia kvality a vykonnostou pouZitim sledov analyz.
Analyzy ukéazali, Ze podpora riadenia, vztah so zakaznikmi, dodavatelské vztahy a riadenie fudi su
makkeé faktory; a makké a tvrdé faktory su spojené niekolkymi dimenziami kvality a vykonnostou.

Wiersma tvrdi, Ze nefinanéné ukazovatele su lepSie z hfadiska zaznamenania vplyvu firemnej
vykonnosti, pretoZe viac monitoruju vplyv prijatych opatreni.

Shaw hovori, ze nefinanéné ukazovatele sa vztahuju na nasledujuce Cinnosti: vyroba (kvalita
vyrobkov, vztahy s dodavatelmi, dodavky a sluzby), predaj a marketing, riadenie ludskych zdrojov,
vyskum a vyvoj.

Similary, Samson a Terziovski vynasli 6 faktorov kvality ako napriklad meranie spokojnost
zakaznika, moralka zamestnancov, produktivita a kvalita vystupov. Nasli vyznamny pozitivny vztah
medzi vykonnostou podniku a vedenim, riadenim fudi a zameranim sa na zakaznika.

Powell skumal vztah medzi 12 faktormi riadenia kvality a vykonnostou na vzorke 39 podnikov
v USA. Vysledky dvojrozmernej zavislosti ukazali, ze vela makkych a tvrdych faktorov riadenia kvality
mali pozitivhu korelaciu s vykonnostou. Zistenia ukazali, Ze uspech riadenia kvality zavisi od
angazovanosti vrcholového vedenia, spoluprace zamestnancov a otvorenej organizacie. Teda kvalita
zlepSovania vykonnosti nezavisi na kvalitnych nastrojoch atechnikach ako benchmarking
a zlepSovanie procesov, ale na nehmotnych makkych faktoroch.

Podlfa Chena nefinanéné ukazovatele maju dlhodoby ciel zd6razfovat Ulohu zvySovania lojality
zakaznikov, lakadlo pre novych zakaznikov, zlepsenie vnimania imidzu firmy a jej povest.

Kanji Business Excellence Model navrhuje vytvorit ramec integrujiuceho kritické faktory uspechu
riadenia kvality na zaklade suboru zasad (vedenie, poteSenie zakaznika, riadenie skuto€nosti,
manazment zaloZzeny na ludoch a neustéle zlepSovanie) a zakladné pojmov (spokojnost’ zadkaznikov,
interni zakaznici su skutoéni, vSetka praca je proces, meranie, timova praca, fudia vytvaraju kvalitu,
cyklus neustaleho zlepSovania a prevencia) k dosiahnutiu obchodného uspechu.

Rahman a Bullock Studovali 261 australskych vyrobnych podnikov pouZitim regresnej analyzy.
Vysledky ukazali, Ze makké prvky riadenia kvality ovplyviiuju vykonnost podniku a niektoré tvrdé prvky
riadenia kvality maju taktiez vyznamny vplyv na vykonnost’ podnikov.

Dow nasiel 3 z 9 faktorov riadenia kvality, ktoré maju pozitivny vplav na vykonnost podniku. Tieto
3 faktory su: zlepSenie pracovnej sily, spolo¢na vizia a zameranie sa na zakaznika.

Terziovski analyzoval 400 podnikov v Australii pouZitim regresnej analyzy. Zistil Ze kvalita kultury
ma vplyv na vykonnost podniku a faktorom, ktory prispel k vykonnosti bol zameranie sa na zakaznika.



Prehlad literatury ukazal, ze makké (soft) faktory ako riadenie zamestnancov, zameranie sa na
zakaznika, vedenie, riadenie dodavatelov a kultdra kvality maju vyznamny vplyv na vykonnost
podniku. Tieto makké faktory su dblezité a potrebné pre efektivne uplatfiovanie kvality zlepSovania
v praxi a dosiahnutie vy3Sej vykonnosti. Preto: Makké faktory maju pozitivny vztah na vykonnost
podniku.

Na zaklade prehladu literatury v predchadzajucej Casti a v tejto €asti subor 6 makkych faktorov,
ktoré boli Casto pouzivané a opakovane pouzité mnohymi predchadzajucimi vedcami, ¢o sa tyka
kvality riadenia su: riadenie zavazkov, zameranie sa na zakaznika, zapojenie zamestnancov, Skolenie
a vzdelavanie, odmena a uznanie a vztahy s dodavatelmi. Preto boli pouzivané ako makké faktory
riadenia kvality v tomto vyskume.

1.3 ZlepSovanie kvality a vykonnost’ podniku

Vedci podporili navrh, ktory hovori o prinose €innosti zlepSovania kvality na vykonnost podniku.
Celkovo literatura o danej problematike hovori, ze postupy zlepSovania kvality majua vplyv na
vykonnost podniku pouzitim faktickych a percepénych ddajov vo vyrobnych podnikoch,
v organizaciach poskytujucich sluzby avich kombinacii. Pravdepodobne zavadzanie uspesSného
systému zlepSovania kvality méze zlepsit vykonnost. ZlepSovanie kvality méze ovplyvnit vykonnost
dvoma spbsobmi.

Mbze pbsobit interne cez procesy a externe prostrednictvom trhu. Interné vplyvy na vykonnost su
spojené s vnutornym fungovanim organizacie (napr. rast produktivity, zlepsenie efektivnosti a znizenie
nakladov).

Na druhej strane externé vplyvy na vykonnost maju €o docinenia s uc€inkami kvality na
spokojnost zakaznika a na dopyt (napr. zvySenie predaja a trhovy podiel, udrziavanie vztahov so
zakaznikmi, ziskanie novych zakaznikov, dosiahnutie vy$Sej urovne spokojnosti zakaznikov
a zleps$enie imidzu). Z tohto dévodu: Zlepsenie kvality ma pozitivny vplyv na vykonnost podniku.

Zaver

Nefinanéné ukazovatele su vyuzivanym nastrojom hodnotenia vykonnosti vo v3etkych oblastiach
podniku. Osobitné miesto potom maju v systémoch ukazovatelov sledovanych na vrcholovej urovni
manazmentu podniku, kde pini vyznamnu ulohu v podobe nastroja pre prevedenie firemnej stratégie
do jeho kazdodennej c¢innosti a hodnotenie jej plnenia a teda aj pre riadenie vykonnosti celého
podniku.

Makké faktory ako zameranie sa na zdkaznika, zapojenie zamestnancov, 8kolenie a vzdelavanie,
odmena a uznanie a dodavatelské vztahy su vyznamne spojené a zavislé na zlepSovani kvality
v praxi a s vykonnostou podniku. Manazéri by mali pochopit, ze efektivne zavadzanie makkych
faktorov vedie k lepSej vykonnosti. Tento prispevok ukazuje, ze makké faktory ako riadenie zavazkov,
zameranie na zdkaznika a zapojenie zamestnancov su velmi potrebnymi predpokladmi vykonnosti
podniku.

Vytvorenie a sledovanie systému finanénych a nefinanénych ukazovatefov zodpovedajuceho
potrebam konkrétneho podniku ma v dnesnej dobe zasadny vyznam. Je nutnostou kazdej firmy
podnikajucej v dneSnom nestadlom prostredi predovSetkym zvolit vhodnu stratégiu a nasledne tiez
presadit a premietnut’ do v8etkych v podniku prebiehajucich innosti. Preto je v su¢asnosti meranie
vykonnosti podniku pomocou podnikového systému ukazovatelov chapané predovsetkym ako ucinny
nastroj pre jeho riadenie ako z hladiska kratkodobého, tak najma z dlhodobého.

Prinos v zavadzani vSetkych tychto ukazovatefov v podniku vidim najma v mozZnosti zamerat’ sa
na zefektivnenie vyberu pracovnikov a zvySenie kvality ich prace vo vyrobe. Spolo¢nost ziska spatnu
vazbu o efektivite riadenia v oblasti ludskych zdrojov a plnenie cielov tychto ukazovatelov potom
vyraznym spdsobom prispeje k zniZzeniu celkovych nakladov spolocnosti, o sa nasledne priaznivo
prejavi aj v mnohych finanénych ukazovateloch. Okrem zakladného ukazovatela v podobe zisku tiez
napriklad vo zvySeni rentability vlastného kapitalu (ROE), ¢o su zakladné ukazovatele vyjadrujuce
finanénu vykonnost podniku.

Tento prispevok taktieZz ukazuje, Ze silné a angaZované vedenie v organizacii je nevyhnutné pre
uspech atrvalu kvalitu. Preto by podnikovi manaZéri mali zohravat klu¢ovu ulohu v celkovom



zavadzani zlepSovania kvality v podnikovych Struktirach. Pokial ide o zakaznikov, podnikovi manazéri
musia prevziat iniciativu a urobit’ Gpravy, aby sa ich produkty neustale zlepSovali, o je nevyhnutné

pre

rast sebavedomia a hrdost pracovnikov v sluzbe k zakaznikovi. Na dosiahnutie tohto ciefla

manazéri musia zvysit povedomie — vlastné ako aj zamestnancov — vo€i meniacim sa potrebam
zdkaznikov a trhov a rovnako aj voCi zvySenej celosvetovej konkurencii kvalitnej8imi produktmi. Vo
vztahu k zapojeniu zamestnancov by si mali podnikovi manazéri uvedomit, Ze zamestnanci potrebuju
vytvorenie vhodného prostredia, aby mohli zlepSovat kvalitu, potrebuju Skolenia na zlepSenie
interaktivnych zru€nosti (ako komunikacia, uspesSné rokovania, posilnenie postavenia a schopnost
viest) a Skolenia v problémovych situaciach a zlepSenie kvality zru€nosti a iné technické zru¢nosti.
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Manazment udrzatelného rozvoja podniku a integracia
udrzatel'ného spolo¢ensky zodpovedného podnikania do vybranych
manazérskych funkcii

Sustainable development of business and the integration of Sustainable corporate
social responsibility into selected managerial functions

Lucia Povazsayova

Abstract

The aim of the article is to characterize sustainable development of business and the concept of
corporate social responsibility and consequently to identify the opportunities of integrating this concept
into selected managerial functions. In the first part of the article we are briefly describing steps that are
necessary to realize in the process of implementation of sustainable development into business.
Consequently we are identifying opportunities of corporate social responsibility integration into leading
people, control and decision making and management of information.

Key Words
Sustainable development, corporate social responsibility, leading, control, decision making,
management of information

Abstrakt

Cielom prispevku je charakterizovat manazment udrzatelného rozvoja podniku a koncept
spologensky zodpovedného podnikania nasledne identifikovat moznosti integracie tohto konceptu do
vybranych manazérskych funkcii. V prvej Casti ¢lanku struéne opisujeme kroky, ktoré je potrebné
realizovat’ pri riadeni podniku v suvislosti s principmi udrzatelného rozvoja a identifikujeme vyhody
presadzovania tejto filozofie v podniku. Nasledne identifikujeme moZnosti integracie spoloCensky
zodpovedného podnikania do procesu vedenia ludi, kontrolovania a do procesov rozhodovania
a riadenia informacii.

Kracové slova
Udrzatelny rozvoj, spolo¢ensky zodpovedné podnikanie, vedenie [udi, kontrolovanie, rozhodovanie,
riadenie informacii.

JEL Classification: Q01 Sustainable development, M14 Corporate Culture; Social Responsibility

Uvod

V minulosti podniky vyuZivali pojmy ako udrzatelny rozvoj a spolo€enska zodpovednost len na
marketingové ucely, aby ziskali a udrzali novych zakaznikov a lahSie sa presadili v konkurenénom
boji. V su€asnosti sa tymito dvoma konceptmi podniky zaoberaju intenzivnejSie a postupne sa stavaju
zakladom ich podnikatelskych aktivit, kedZe si uvedomuju potrebu ohladuplnosti k ekologii
a fudskému zivotu. SpoloCensky zodpovedné podnikanie predstavuje dobrovolné a kontinualne
integrovanie socialnych, ekologickych a ekonomickych zaujmov do kazdodennych podnikovych
¢innosti a interakcii s podnikovymi shareholdermi. Tento koncept tvoria tri zakladné piliere, tzv. 3P,
medzi ktoré mébzeme zaradit Profit (ekonomicka oblast), People (socidlna stranka) a Planet
(environmentalna oblast). Predmetom udrzatelného rozvoja je hlavne ochrana zivotného prostredia
a vyrovnanie Zivotného Standardu. Tieto dva koncepty by mali byt zakladom kazdého podnikania, aby
sa zabezpecila moznost uspokojovat’ svoje potreby a potreby verejnosti aj pre budice generacie.

Ciefom prispevku je charakterizovat manazment udrzatelného rozvoja podniku a koncept
spologensky zodpovedného podnikania nasledne identifikovat' spdsoby integracie tohto konceptu do
vybranych manazérskych funkcii.



1. Manazment udrzatelného rozvoja podniku

Udrzatefny rozvoj (UR) mdzeme definovat viacerymi spdsobmi. Podla Svetovej komisie pre
Zivotné prostredie a rozvoj ho chapeme ako ,rozvoj, ktory uspokojuje potreby sucasnej generacie bez
toho, aby bola ohrozena schopnost’ buducich generéacii uspokojovat svoje vlastné potreby“. Je to
v podstate proces zmien, vktorom suU vyuzivané =zdroje, orientacia na vyvoj technoldgii
a transformacia inétiticii zamerané na harmonické zvySovanie suasného aj buduceho potencialu
uspokojovania ludskych potrieb a aspiracii.

Podla Narodnej stratégie trvalo udrzatefného rozvoja Slovenskej republiky je udrzatelny rozvoj
chapany ako ,cieleny, dlhodoby (priebezny), komplexny a synergicky proces ovplyviujuci vsetky
oblasti Zivota (duchovna, socialna, ekonomickd, environmentdlna a institucionalna)®.

Udrzatelny rozvoj je taktiez zakotveny v pravnom systéme Slovenskej republiky a chapeme ho
ako taky rozvoj, ktory su¢asnym a buducim generaciam zachovava moznost uspokojovat ich zakladné
zivotné potreby a pritom neznizuje rozmanitost prirody a zachovava prirodzené funkcie ekosystémov.

Nech je vSak definicia UR akakolvek, mézeme ju chapat ako filozofiu ktord musi schvalit’ a prijat
kazdy ucastnik globalnej ekonomiky (zahrfiujuc zakaznikov a vladu), ktora je ziaduca a nevyhnutna,
vyzaduje si efektivne dosahovanie cielov vo vSetkych troch dimenziach (ekologickej, ekonomickej
a socialnej) (Schaltegger, 2002), a ktorej zakladom je uspokojovanie su¢asnych potrieb bez ohrozenia
uspokojovania potrieb buducich generacii (Smernice reportovania trvalo udrzatelného rozvoja). Podla
normy ISO 26000 ,Usmernenie k spoloenskej zodpovednosti“ udrzatelny rozvoj zahffia integraciu
cielov vysokej kvality Zivota, zdravia a prosperity a socialnej spravodlivosti a zachovanie kapacity
zeme na podporu zivota v celej jeho rozmanitosti. Podla tejto normy UR navzajom prepaja socialne,
hospodarske a environmentélne ciele, ktoré sa navzajom posilfiuju. Udrzatelny rozvoj mozno
povazovat za spdsob vyjadrenia SirSich o€akavani spolo¢nosti ako celku.

K udrzatelnému rozvoju spolocnosti vo velkej miere prispievaju podnikatel'ské subjekty. Na urovni
podniku sa koncepcia udrzatelného rozvoja presadzuje prostrednictvom tzv. spoloCenske;j
zodpovednosti alebo dalSimi dobrovofnymi nastrojmi (systémy kvality, environmentélneho
manazmentu, BOZP a pod.). Podnikanie v sulade s koncepciou udrzatelného rozvoja vyzaduje zmeny
vo v8etkych podnikatelskych procesoch a politikach, a preto je potrebné nastavit' ciele a cielové
hodnoty, ktoré chce podnik v budicnosti dosiahnut (HyrSlova, 2009). Hrdinova a kolektiv (2011)
doplfiaju, Ze v ramci tohto procesu implementécie sa v podniku vyZaduje nova kultdrna orientacia a
rozsiahle zdokonalenie systémov, zvyklosti a pracovnych postupov. Koncept udrzatefného rozvoja by
mal byt zacleneny do podnikového planovania a aj do manazérskeho informacéného a kontrolného
systému. Pre riadenie podniku v suvislosti s principmi udrZatelného rozvoja je potrebnych
nasledujucich 7 krokov:

1. Uskuto€nenie analyzy zainteresovanych skupin podniku (stakeholderov). Tento krok je
potrebny pre detailnu identifikaciu vSetkych skupin, ktoré su priamo alebo nepriamo
ovplyviované aktivitami podniku a jeho geografickou polohou. V ramci tejto analyzy sa beru do
uvahy problémy, zaujmy, potreby a o€akavania stakeholderov, medzi ktorych radime akcionarov,
veritelov, zamestnancov, zakaznikov, dodavatelov, spolo¢nost a podobne. Cielom je zistit akym
spbsobom, &i uz negativnym alebo pozitivnym, ich podnik ovplyviiuje a odhalit ich sucasné
a buduce potreby;

2. Nastavenie cielov a politik udrzatelného rozvoja. Podstatou tohto kroku je uréenie zakladnych
hodnét zamestnancov vzhladom kUR auréenie podnikovych ciefov UR, suvisiacich
s prevadzkou podniku. Za stanovenie politiky a Specifickych cieflov UR je zodpovedny vrcholovy
manazment podniku. Ciele musia byt jasné, struéné a podla mozZnosti meratelné. Po stanoveni
cielov je nutné ich porovnanie s podnikovou a finanénou stratégiou. V pripade nedostatkov
(odchylok) je nutna modifikacia spominanych stratégii, kedZe je potrebné zaistit, aby podnikové
ciele dopiniali existujuce podnikové konkurenéné stratégie;

3. Navrh arealizacia planu implementacie. Pretransformovanie politik UR do prevadzkovych
podmienok, je hlavnym zavazkom, ktory ovplyvni cely podnik. Tento krok zahffia zmenu
podnikovej kultury a pristupu zamestnancov, definovanie zodpovednosti a povinnosti
a vytvorenie organizacnej Struktary, informacéného spravodajského systému a pracovnych
postupov. Hrdinova a kolektiv (2011) dopifiaju, ze procesy podnikového planovania by mali byt
modifikované tak, aby odrazali priority udrzatelného rozvoja, poziadavky stakeholderov a ostatné
potreby zistené vonkajSim monitoringom;

4. Tvorba podpornej podnikovej kultury. Rastica zainteresovanost zamestnancov negeneruje
len praktické napady, ale taktieZ zvySuje entuziazmus pre program samotny. Velké mnoZstvo



zakaznikov a zamestnancov vita moznost byt suCastou organizacie, ktora kona spoloCensky
zodpovednym spOsobom. Pri zakomponovani cielov UR je délezita aj zmena pristupu manazérov
podniku, ktory ma byt podporeny efektivhou komunikaciou na vSetkych urovniach podniku. Vsetci
manazéri ale aj radovi zamestnanci musia rozumiet politike a ciefom, ktoré majua byt dosiahnuté.
Koncept UR vyZaduje, aby podniky mali taku podnikovu kultaru, ktord zdoraziiuje
zainteresovanost zamestnancov, kontinualne vzdelavanie a zlepSovanie;

5. Navrhnut opatrenia a Standardy vykonu. Opatrenia pouZivané na hodnotenie a reportovanie
vykonu musia byt ovplyvnené podnikovymi cielmi UR a z&konnymi normami a Standardmi
verejnych agentur;

6. Priprava spravy pre manazment podniku a stakeholderov, ktora obsahuje ciele UR porovnané
s Cinnostou podniku. KedZe samotny ekonomicky prehlad neinformuje o mnozstve finanénych
prostriedkov investovanych na boj proti znecistovaniu a investicii do Setrenia prirodnych zdrojov,
je potrebné, aby kazdy jeden podnik, bez ohladu v akom type priemyslu podnika, aspor raz za
rok publikoval spravu o udrzatefnom rozvoji.

7. Zlepsit vhutorné monitorovacie procesy. Je velmi dblezité aby podnik zaviedol mechanizmus,
ktory umozni riaditeflom a vrcholovym manazérom uistit sa, Ze sa politiky UR implementuju
(Business strategies for sustainable development).

Presadzovanie filozofie udrzatelného rozvoja méze prinaSat podniku viaceré vyhody. Podla

HyrSlovej (2009) ide o:

e  ZvySovanie ekonomicko-environmentalnej ucinnosti technologickych procesov,

e  Zmierfiovanie negativnych dopadov na zdravie, zivotné prostredie a majetok,

e Vztah podniku k udrzatelnému rozvoju mdéze byt marketingovym prvkom, ktory mézZe zlepsit
ekonomické vysledky,

e  Prevencia proti moznym problémov komunikacie so Statnymi organmi, samospravou a Sirokou
spolo¢nostou,

e Zvy3enie pozitivneho vztahu zamestnancov k podniku, vdaka Comu je mozné dosiahnut
vyznamné ekonomické efekty,

e  ZvySenie pritaZlivosti pre pripadnych investorov a medzinarodné korporacie.

Je zjavné, Ze podniky budu ochotné prijat koncepciu udrzatefného rozvoja len vtedy, pokial si
budd vedomé najma ekonomickych prinosov Setrného pristupu k zZivotnému prostrediu a pokial
reSpektovanie socialnej zodpovednosti prispeje k ekonomickej prosperite podniku. Preto je pre podnik
obzvlast dolezité, aby vnimal vzajomné suvislosti ekonomickej vykonnosti, environmentalneho profilu
a vykonnosti podniku v socialnej oblasti.

2. Udrzatelné spolocensky zodpovedné podnikanie ajeho integracia do
vybranych manazérskych funkcii

Definicia spologensky zodpovedného podnikania nie je v su€asnosti celkom ustalena.
Medzinarodna organizacia pre normalizaciu (ISO) definuje spoloGenski zodpovednost ako
zodpovednost’ organizacie za vplyvy jej rozhodnuti a aktivit na spolo¢nost a Zivotné prostredie na
zaklade transparentného a etického spravania, ktoré prispieva ktrvalo udrZatelnému rozvoju,
zohladfuje oCakavania stakeholderov, je v sulade s legislativou a medzinarodnymi normami a je
integrované do celej organizacie (1ISO 26000).

Spolo¢ensky zodpovedné podnikanie moZno charakterizovat aj ako ,kontinudlny zavazok
podnikov spravat sa eticky, prispievat ktrvalo udrZzatelnému ekonomickému rozvoju a zaroven
prispievat’ k zlepSovaniu kvality Zivota zamestnancov, ich rodin, rovnako ako lokélnej komunity
a spolocnosti ako celku“ (Hrdinova a kol., 2011, s. 5).

Spolo¢ensky zodpovedné podnikanie je zaloZzené na principoch nestrannosti, angazovanosti,
aktivnej spoluprace so stakeholdermi a transparentnosti a zaobera sa ludskymi pravami, pracovnymi
a zamestnaneckymi potreby, vratane BOZP, nekalymi obchodnymi praktikami, spravanim organizécie,
environmentalnymi aspektmi, socialnym rozvojom, rozvojom miestnej komunity a podobne (Leonard,
McAdam, 2003).

Procesu integracie SZP do jednotlivych manazérskych funkcii je dlhodoba, zlozita a komplexna
uloha. Je potrebné aby tento koncept bol zakomponovany do vizie a hodnét podniku, aby s fiou boli



oboznameni vSetci zamestnanci podniku na vSetkych jeho Urovniach. V ramci integracie sa vyzaduje
zodpovedny pristup vS8etkych zamestnancov tak, aby celkovo podporoval dlhodobé udrzanie sa
podniku vramci konkurenénych bojov. V nasledujucej Casti rozoberieme integraciu spolocensky
zodpovedného podnikania do procesu vedenia fudi, kontrolovania a do procesov rozhodovania
a riadenia informacii.

2.1 Integracia USZP do procesu vedenia ludi

Vedenie ludi je su€astou riadenie a mozno ho definovat ako schopnost presvedCit a prinutit
zamestnancov robit veci ochotne a s nadSenim, za 0€elom dosiahnutia planovanych cielov.
V podstate ide o vztah, vramci ktorého jedna osoba ovplyviiuje chovanie a konanie druhych fudi.
Vedenie fudi sa tyka motivacie, medziludského spravania a procesu komunikacie (Dédina, Odchazel,
2007). Priame vedenie zamestnancov tvori hlavnu naplf vSetkych manazérov a schopnost efektivne
viest inych predstavuje jednu z rozhodujucich kompetencii manazéra (Lassak, Styk, 2000).

Aplikacia stratégie USZP do podniku vyZaduje ucast mnozZstva zamestnancov z rozli¢nych
oddeleni, ktori maju rézne schopnosti a kompetencie a od ktorych zavisi uspesSna implementacia
stratégie USZP. Je preto dblezité, aby si zamestnanci kladli pri svojej praci za prioritu prave
zameranie na principy USZP a aby ich k tomu viedli aj ich nadriadeni/veduci pracovnici. V ramci
zavadzanie USZP sa v podniku automaticky musia pozmenit existujuce procesy ¢i organizacna
Struktura, zamestnanci nadobudaju nové kompetencie ale aj povinnosti a meni sa ich spdsob prace.
Rovnako musia byt oboznameni s novou viziou, cielmi a stratégiou podniku. Z toho dévodu je ich
nutné ktakymto zmenam motivovat (napriklad osobnostnym rozvojom) a primerane pripravit
vhodnymi formami vzdelavania.

V ramci integracie USZP do procesu vedenia fudi si musia veduci pracovnici jasne stanovit
priority, prostrednictvom ktorych budu dosahovat ciele USZP. Je délezité, aby zachovali bezpecné
a prilemné pracovné prostredie, ateda stanovili jasné pravidla, opatrenia a potrebné Skolenia pre
zamestnancov. Taktiez je potrebné orientovat sa na rozvoj a motivaciu zamestnancov, €i uz
prostrednictvom vzdelavacich kurzov alebo profesného rozvoja (Hokina, Hrdinova, Sakal, 2012).
Podla normy ISO 26000 ,Usmernenie k spoloCenskej zodpovednosti“ rozvoj zamestnanca zahffia
proces rozSirenia jeho moznosti rozSirenim jeho fudskych schopnosti a fungovania, €0 mu umozni
prezit dlhy a zdravy Zivot, dosiahnut vzdelanie a primeranu zZivotnu Uroveni. V ramci rozvoja by sa mal
podnik zamerat napriklad na boj proti diskriminacii, rovnhovahu medzi pracovnymi a rodinnymi
povinnostami, podporu zdravia a blahobytu a na zvySenie rozmanitosti pracovnych sil. Podnik a jeho
riadiaci pracovnici maju zabezpecit vSetkym zamestnancom pristup k rozvoju zru€nosti, Skoleniu
a odbornej priprave a mozZnostiam na rozvoj kariéry. V pripade nadbytoCnosti niektorych
zamestnancov ma podnik zabezpedit pomoc pri hfadani nového zamestnania, i zabezpedit odbornu
pripravu alebo poradenstvo.

Dalsim dbélezitym faktorom vramci integracie stratégie UZSP do procesu vedenia fudi je
pozitivhe ovplyvhovanie zamestnancov v oblasti firemného dobrovolnictva, v rdmci ktorého by sa
mimo pracovného €asu dobrovofne zapdjali do aktivit na podporu miestnej komunity. Je nutné, aby
riadiaci pracovnici vytvorili pre zamestnancov také pracovné prostredie, ktoré im umozni vy3sSiu
angazovanost na rozhodovani ohfadom USZP aktivit.

ZvySenie ucasti zamestnancov na rozhodovani a zlep8enie pracovnych podmienok maju velky
vplyv na zvySenie produktivity prace, vykonnosti podniku a zniZenie chybovosti & uz zamestnancov
alebo riadiacich pracovnikov. Aplikacia niektorych zo spominanych aktivit zvysi schopnost podniku
ziskat' a udrzat' si zamestnancov, kedZe ak Clovek pracuje pre podnik, ktorého podnikova kultura
a hodnoty su zhodné s jeho hodnotami a etikou, je mnohokrat ochotny pracovat aj za niZSiu mzdu.
Vdaka zhodnym hodnotam a principom sa eliminuje podnikova fluktuacia, rastie spokojnost
zamestnancov aich pozitivna motivacia k aplikacii principov SZP a k dosahovaniu cielov podniku
v ramci implementacie tejto stratégie.

Spravny a vhodny spbsob vedenia fudi na podnikovej urovni méze byt vyznamnym faktorom,
ktory dokaze utvarat nazory a spravanie zamestnancov (House a kolektiv, 1999), (Waldman,
Yammarino, 1999). A kedze implementacia stratégie USZP stoji a pada na ludoch, vyznamnym
faktorom je aj sp6sob vedenia, ktorym su zamestnanci ovplyviiovani a motivovani. Vyskumy ukazuju,
ze autoritativny spdsob vedenie, ktory je zamerané len na hospodarske vysledky a zisk podniku, je
pre zamestnancov menej indpirativny a implementécia koncepcie USZP do podniku je bud zdihavejsia
alebo v krajnom pripade az neuspesna (Waldman, Luque, Washburn, House, 2006). Na druhej strane
menej autoritativne, liberalne vedenie, ktoré sa zaujima o nazory zamestnancov a berie do uvahy ich



potreby a poziadavky, je povazované za inSpirativne, vizionarske a majlice integritu. Tento Styl
vedenie je spajany s lepSou vykonnostou podniku a extra Usilim a oddanostou zamestnancov v ramci
zavadzanie USZP do podniku <http://www.ecrc.org.eg>.

2.2 Integracia USZP do procesu kontrolovania

Kontrola a kontrolovanie su zamerané na meranie a korigovanie vykonanej prace a inak tomu nie
je ani v udrzatelnom spolo¢ensky zodpovednom podnikani. V ramci USZP je potrebné zabezpedit istu
kontrolu v istych miestach alebo aktivitach, aby sa dosiahla pozadovana zhoda so stanovenymi planmi
a cielmi. M6ze to znamenat napriklad monitorovanie podnikovych prevadzkovych emisii alebo
nediskrimina&né pracovné podmienky.

Proces kontrolovania zavrSuje proces riadenia a je Uzko spojeny s planovanim a rozhodovanim,
kedze podla Sedlaka (2001) su plany podnetom na konanie, ktoré sa musia monitorovat, aby sa
zabezpecil postup v sulade s ciefmi a stratégiou podniku. Podla Mersereaua a Mottisa (2011) bez
kontroly nie je mozné dosiahnut stanovenu stratégiu a naopak, bez stanovenej stratégie (cielov)
kontrola nema ziadny zmysel. Jadrom manazérskej funkcie kontrolovania je monitorovanie, i uz
efektivneho vyuZivania zdrojov a plnenia cielov (La38ak, Styk, 2000) alebo monitorovanie
kaZdodennych aktivit a procesov podniku (Simons, 1995). Vramci monitorovania sa hodnoti
vykonnost podniku prostrednictvom skupiny kvantitativnych a kvalitativnych ukazovatelov, vdaka
¢omu maju manazeéri dostupné informacie pre vykonanie dalSich rozhodnuti. Do tvorby ukazovatelov
by mali byt aktivhe zahrnuty aj stakeholderi podniku, kedZe svojim spésobom mézu znaéne ovplyvnit
podnikové aktivity (Vir€ikova, 2007).

Implementéacia stratégie USZP do podniku prebieha v desiatich krokoch aje zaloZzend na
Demingovom kruhu (PDCA cykle — planovanie, realizacia, kontrola, zlepSovanie) (Zwetsloot, 2003). Aj
ked je proces kontroly samostatnym bodom tohto kruhu, je mozné ho identifikovat aj v ostatnych troch
Castiach. Teoria rozoznava rézne druhy kontroly, ktoré je mozné implementovat do USZP a jednou
z nich je kontrola podla Stadia Cinnosti kontrolovaného objektu. Na zaklade tohto hladiska delime
kontrolu na predbeznu, priebeznu a konecnu (vystupnu) (Sedlak, 2001). Pri procese implementacie
USZP do podniku mézeme identifikovat vSetky tri druhy tejto kontroly a to nasledovne. V ramci prvého
bodu Demingovho kruhu, planovania, je okrem iného potrebné stanovit’ si ciele a stratégiu USZP.
KedZe zamerom manazmentu je robit’ veci spravne a na prvy krat, musi preto kontrolovat, ¢i su ciele
Specifické, meratelné, dosiahnutelné, realistické a asovo obmedzené adi ma na dosiahnutie
stanovenej stratégie dostatocné zdroje, dostatok personal, ale aj dostatok kvalifikovanych
a zodpovednych zamestnancov, a teda musi vykonavat predbeznu kontrolu.

Pocas fazy realizacie (implementacie), kedy podnik zavadza USZP do kazdodenného zivota,
prebieha priebezna kontrola. V tejto faze maju manazéri za ulohu kontrolovat, i sa podnik riadi
akénym planom a &i sa vykonavaju aktivity, ktoré vedu k napifianiu stanovenych cielov a & sa pini
Casovy plan implementacie USZP v podniku (Hrdinové a kol., 2011).

Nasleduje samotna faza kontroly, alebo hodnotenia, ktorej neoddelitelnou sucastou je uz
spominané monitorovanie a reportovanie ¢innosti podniku v suvislosti so SZP. Reportovanie by malo
prebiehat’ napriklad prostrednictvom SZP reportu alebo web stranok podniku. Tieto spravy by mali
poskytnut komplexny obraz vykonu SZP a mali by obsahovat informacie o splneni stanovenych cielov
z minulého roka a taktiez formulaciu cielov na dalSie obdobie. Rovnako by mal podnik navrhnat
opatrenia na zlepSenie vykonu v oblasti SZP, v krajnom pripade pozmenit celd SZP stratégiu.
Podklady na zlepSenie by mali vychadzat z vystupov merania vykonu a navrhov stakeholderov
(Hrdinova a kol., 2011). V tejto faze sa hodnoti aj vykonnost podniku, spravnost implementacie
a poskytuje sa komplexny obraz o vykone podniku v3etkym jeho stakeholderom. Identifikuju sa
odchylky, ich pri€iny a taktiez sa identifikuje kto a preco ich zavinil. Vdaka tejto kontrole méze podnik
najst moznosti zdokonalenia metdd a postupu riadenia, organizacnej Struktury a pod. Hovorime tu
o konecnej, alebo vystupnej kontrole, ktora je vychodiskovym bodom pre formulaciu opatreni na
zlep$enie stratégie USZP v podniku, ktoré musia znovu spifiat $pecifika skratky SMART. Aj v tejto
poslednej faze Demingovho kruhu je preto kontrola velmi potrebna. Je dbélezité, aby kontrola
implementacie stratégie USZP prebiehala ako na vrcholovej urovni riadenia, tak ja na nizSich
urovniach a aby bola pravidelna (Sedlak, 2001).

USZP méze byt do procesu kontrolovania integrované aj prostrednictvom Simonsovych Styroch
pak kontroly (beliefs systems, boundary systems, interactive control systems, diagnostic control
systems). Prvou urovhou je tzv. ,boundary systems*, kiory zahffia cely rad prvkov pouzivanych na



regulaciu spravania v ramci podniku, ako napriklad organizacnu Struktiru, pravidla a politiky. V ramci
USZP moéze ist napriklad o pridelenie Specifickych environmentalnych roli a uloh, prostrednictvom
ktorych sa ustanovuju pravidla otom, ako zaobchadzat s odpadom alebo o politiky a navody o
predchadzani diskriminacii ¢i korupcii na pracovisku. ,Beliefs systems” sa tyka hodnét a etického
kédexu podniku, ktoré definuju spbésoby spravania arozhodovania &lenov podniku. lde o subor
podnikovych aktivit, ktoré vrcholovy manazéri formalne komunikuju a systematicky tak posilfiuju
zdkladné hodnoty, u€el a smerovanie organizacie v ramci USZP. Posledné dve paky su zamerané na
meranie vykonnosti podniku. ,Diagnostic control systems® maju ddleZitu ulohu pri uisteni sa, Ze
stanovena stratégia je plnena a ,Interactive control systems® zahffhaju napriklad udaje o moznych
buducich zmenach a trendoch v odvetvi a zaobera sa rieSenim tychto otdzok. Kedze UZSP je do
velkej miery ovplyviiované meniacim sa konkurenénym prostredim a poziadavkami zakaznikov, je
velmi dolezité tieto buduce zmeny a trendy poznat (Mersereau a Mottis, 2011).

2.3 Integracia USZP do procesov rozhodovania a riadenia informacii

Podla Harausovej (2005) je kazdé rozhodnutie vysledkom dynamického procesu, ktory je
ovplyviiovany mnozstvom faktorov, medzi ktoré radime napriklad prostredie podniku, schopnosti,
hodnoty, alebo osobnost manazéra, ako rozhodovacieho subjektu, jeho vztah k riziku a nachylnost k
pochybnostiam i motivaciu. Samotné rozhodovanie mozno charakterizovat ako proces analyzovania
a uvazovania, vysledkom ktorého je konkrétne rozhodnutie.

Rozhodovaci proces v ramci stratégie USZP musi zacat dékladnym pochopenim existujucich
procesov a analyzou kompetencii a pravomoci vSetkych zamestnancov. Nie je mozZné uskutoénit
spravne rozhodnutie bez toho, aby riadiaci pracovnici vedeli, o je potrebné v ramci procesov zmenit,
zlepsit, popripade o je potrebné zachovat. Zmapovanie vSetkych procesov a odhalenie ich
nedostatkov je teda jednym z prvych krokov, ktoré je potrebné urobit pri rozhodnuti o implementacii
SZP do podniku, kedZe ponechanie chybného procesu v stratégii méze znamenat rychly neuspech jej
implementacie.

Pri rozhodovani méze vedenie preferovat’ dva typy hodnét. Na jednej strane sa méze rozhodovat
na zaklade faktorov akymi su zisk, kontrola nakladov a podiel na trhu, na strane druhej moéze brat do
Uvahy poziadavky zamestnancov, zakaznikov, environmentalnych skupin a Sirokej verejnosti.
V pripade, ak je ciefom podniku dlhodobo udrzatelné SZP, nemalo by vedenie brat’ slepo na zretefl len
ziskové hodnoty, ale zamerat' sa prave na svojich stakeholderov, pre ktorych je ddlezité hladisko
dlhodobej udrzatelnosti SZP. Je nevyhnutné, aby bolo vedenie schopné pochopit, akym spésobom su
rozlicné zainteresované subjekty a uspokojenie ich potrieb navzajom prepojené a identifikovat' vplyv
svojich aktivit na spravanie sa stakeholderov <http://www.ecrc.org.eg>.

Nech sa vedenie podniku rozhoduje na zaklade akychkolvek faktorov, podla normy ISO 26000 by
malo riesit a monitorovat’ vplyv svojich rozhodnuti a aktivit na spolo¢nost’ a Zivotné prostredie takym
spésobom, ktory zohladhuje velkost podniku a jeho vplyv. Pri uskuto¢neni vSetkych rozhodnuti by sa
mal podnik riadit’ principmi transparentnosti, zamerat’ sa na vplyvy, ktoré maju najvacsi vyznam pre
trvalo udrzatelny rozvoj av pripade potreby konat radSej spoloéne s partnerskymi odvetvovymi
organizaciami, ako samostatne, s cielom uSetrit' zdroje a zvysit akcieschopnost’ podniku.

V ramci implementacie stratégie USZP je okrem iného potrebné rozhodnut aj o prerozdeleni
zdrojov a stanovit' si pracovny tim, ktory bude pésobit pod vedenim vrcholového manazéra alebo
manazéra pre SZP. Ostatni Clenovia by mali byt z oddelenia fudskych zdrojov, PR, marketingu,
predaja a z jednotlivych divizii podniku (Hrdinova a kol., 2011). Pri prerozdefovani zdrojov pdsobia na
rozhodnutie manazéra najma faktory, ako jeho kompetencie, vztah k riziku, opakovatelnost’ situacie,
informovanost’ a podobne.

Aby mohlo vedenie podniku uskutoénit’ kvalifikované rozhodnutie, je potrebné aby malo dostatok
informacii, ktoré maju vhodnu vypovednu hodnotu, aby boli jasné, presné, aktualne, dostupné
a potrebné. Z toho dbvodu je potrebné v podniku zaviest SZP informacny systém, ktory umozfiuje
elektronické zalohovanie dokumentov rézneho typu a vdaka ktorému moézu byt vSetky udaje riadené
rychlo a efektivne. Prostrednictvom modernych informaénych technoldgii je mozné triedit' a zhlukovat
potrebné udaje, rovnako ako vykonavat zloZité vypolty s vysokou rychlostou a presnostou, ateda
vdaka nim existuje moznost generovania zoznamu zakaznikov a ostatnych stakeholderov, ich
preferencii, informacii o konkurencii, finanéné a vykonnostné ukazovatele v priebehu niekolkych
sekund (Kohli, Singh, http://www.legalserviceindia.com).



Proces riadenia informacii v ramci stratégie USZP mozno v podniku chapat aj navonok, kedy by
sa malo vedenie snazit o transparentnost’ svojich rozhodnuti a aktivit, ktoré maju vplyv na spolo€nost
a zivotné prostredie. V ramci implementacie stratégie USZP ma podnik jasne, presne, uplne
a v primeranom a dostato€nom rozsahu zverejiiovat’ svoje stratégie, rozhodnutia a aktivity, za ktoré
nesie zodpovednost, vratane ich zndmeho a predpokladaného vplyvu na spoloCnost a Zivotné
prostredie. Tieto informéacie maju byt dostupné a zrozumitefné pre tych, na ktorych organizacia ma
alebo mbzZze mat’ zavazny vplyv a maju byt aktualne a konkrétne a predloZené jasnym a objektivnym
spdsobom (ISO 26000).

Zaver

Zavadzanie konceptu spolo¢ensky zodpovedného podnikania a udrzatelného rozvoja do podniku
je zdihavy proces, ktory si vyZaduje G&ast vSetkych zamestnancov na kazdej urovni podniku. Riadiaci
pracovnici musia dokonale poznat principy a ciele udrzatelnej spolo¢enskej zodpovednosti a musia
vediet ako tento koncept implementovat do svojich kazdodennych aktivit, aby nasledne spravne viedli
a stimulovali svojich zamestnancov k dosahovaniu stanovenych cielov. V ramci svojej kazdodennej
prace musia manazéri vediet, ako implementovat USZP do vSetkych manazérskych funkcii, vratane
rozhodovania a riadenia informécii. Ciefom prispevku bolo charakterizovat manazment udrZatefného
rozvoja podniku a koncept spoloCensky zodpovedného podnikania nasledne identifikovat moznosti
integracie tychto konceptov do procesu vedenie fudi, kontrolovania, rozhodovania a riadenia
informacii.

Tento prispevok je podporovany Agenturou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade zmluvy ¢.
LPP -0384-09: ,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR)“. Tento
prispevok je zaroveri sucastou schvaleného projektu KEGA ¢. 037STU-4/2012  ,Udrzatelné
spolo¢ensky zodpovedné podnikanie®.
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Institucionalne zabezpecenie sluzieb tvorby a ochrany zivotného
prostredia
Institutional provision of environmental protection and development services

Marcel Chovanec

Abstract

The work presents institutional provision of environmental protection and development services in
Slovak Republic. Institutional provision consists of government, local government and non-
governmental organizations. Most common non-governmental organizations are civic associations
and non-profit organizations which are meant to provide generally beneficial services.
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Abstrakt

Praca sa zaobera charakteristikou institucionalneho zabezpecenia sluzieb tvorby a ochrany Zivotného
prostredia v Slovenskej republike. InStitucionalne zabezpe€enie pozostava zo Statnej spravy,
samospravy a mimovladnych organizacii. Mimovladne organizacie maju najcastejSie formu
obcianskych zdruZeni a neziskovych organizacii na poskytovanie vSeobecne prospeSnych sluZieb.
Praca sa takisto venuje eurdpskej iniciative s nazvom Dohovor primatorov a starostov a moznostiam
tvorby a ochrany zivotného prostredia, ktoré prinasa ¢lenstvo v tomto hnuti.
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Zivotné prostredie. Inétitucionalne zabezpe&enie. Organy $tatnej spravy.

JEL Classification: Q 20

Uvod

Stabilna a rastiuca ekonomika je zakladnym cielom kazdého Statu. Dosahovanie tohoto ciela ma
vS8ak nadvaznost na zZivotné prostredie, v ktorom Zijeme. ,Expanzivna stratégia povazovala Zivotné
prostredie za bezplatny vyrobny a spotrebny zdroj“ (Lopudny, 1998). Takéto konanie vSak vedie
k naru8aniu a niekedy az k ni¢eniu Zivotného prostredia. Zachovanie a ochrana Zivotného prostredia
su vS8ak nevyhnutné pre existenciu fudstva. Znecistovanie Zivotného prostredia patri k negativnym
externalitam, pri odstrafiovani ktorych by mal svoju funkciu pInit vo velkej miere $tat a jeho institucie.

1. Ciel, material a metodika prace

Cielom tejto state je charakterizovat' institucionalne zabezpelenie sluZieb tvorby a ochrany
Zivotného prostredia v Slovenskej republike. V ramci prace sa zameriame na spésoby, akymi sa
Ministerstvo Zivotného prostredia podiela na ochrane Zivotného prostredia a zabezpecuje verejné
sluzby ztejto oblasti. V praci sledujeme, aké vladne, samospravne a mimovladne organizacie
poskytuju sluzby z tejto oblasti a ako je financovana ich Cinnost. V stati najprv vymedzime teoretické
pojmy z tejto problematiky a nasledne charakterizujeme institucionalne zabezpecéenie sluZieb tvorby
a ochrany zivotného prostredia. Praca je spracovana na zaklade sekundarnych zdrojov a platnych
pravnych predpisov, pricom boli pouzité vedecké metddy analyzy, syntézy, abstrakcie a dedukcie.



2. Teoretické vymedzenie pojmov

Sluzby su ekonomické statky, pri produkovani ktorych vznikaju uzitoCné efekty uspokojujuce
potreby (Mateides, Dado, 2002). Pre sluzby tvorby a ochrany Zivotného prostredia plati, Ze su to
verejné sluzby, ktorych institucionalne zabezpec€enie by mal podla nazoru Browna a Jacksona (in
Benco, Kuvikova akol., 2011) zabezpecit Stat, pretoze trh nema z ddévodu neziskovosti o ich
poskytovanie zaujem. V suc€asnosti tieto sluzby nezabezpeluje Stat v plnom rozsahu, preto verejné
sluzby zaéina zabezpecovat' aj sukromny sektor prostrednictvom mimovladnych organizacii. Podla
Kuvikovej (in Benco, Kuvikova a kol. 2011) zabezpecuju ekonomicku aktivitu sukromné ziskové,
sukromné neziskové a verejné organizacie (Obrazok 1).

Obrazok 1: Rozdelenie ekonomickych aktivit medzi sektory

Narodné hospodarstvo

Ziskovy sektor

Sukromny

Stukronny Verejy
Vladny Municipalny | | Mimovladny

Neziskovy
Selctor

Pramen: Benco, Kuvikova a kol., 2011, s. 211.

Zivotné prostredie definuje zakon & 17/1992 Z. z. o zivotnom prostredi v zneni neskor$ich
predpisov ako vSetko, €o vytvara prirodzené podmienky existencie organizmov vcitane Cloveka a je
predpokladom ich dalSieho vyvoja. Jeho subsystémami si najma ovzduSie, voda, horniny, péda,
organizmy, ekosystémy a energia. Lopusny vo svojej publikacii (1999) vymedzuje pojem ochrana
Zivotného prostredia, priCom tato zahffia Cinnosti, ktorymi sa predchadza znecistovaniu alebo
poskodzovaniu Zivotného prostredia alebo sa toto znecistovanie alebo poskodzovanie obmedzuje
a odstranuje. Zabezpec&uje ochranu jeho jednotlivych zloZiek, druhov organizmov alebo konkrétnych
ekosystémov aich vzajomnych vazieb, ale aj ochranu Zivotného prostredia ako celku. Netrhovy
charakter prirodnych statkov a rozdielnost ekonomického a celospoloCenského optima znedcistenia
Zivotného prostredia zdévodriuju potrebu uplatfiovania nastrojov environmentalnej politiky, medzi ktoré
patri vyuzivanie poznatkov vedecko-technického pokroku, pravne nastroje, ekonomické nastroje
a stimuly, Uzemné planovanie, vychova aosveta a institucionalno-organizacné zabezpecenie.
K institucionalnemu zabezpeceniu prispievaju Statna sprava a samosprava a mimovladne organizacie
(Lopusny, Suchova, 20086).



3. Kompetencie a struktura institucii na celostatnej urovni

Ministerstvo Zivotného prostredia Slovenskej republiky (dalej MZP SR) je Ustrednym organom
Statnej spravy Slovenskej republiky pre tvorbu a ochranu zivotného prostredia. Bolo zriadené
zakonom Slovenskej narodnej rady €. 453/1992 Z. z. a jeho poslanie a zakladné Cinnosti su dané
Statutom, podla ktorého k poslaniu a hlavnej €innosti patri okrem mnohych inych tvorba a ochrana
zivotného prostredia a riadenie c&innosti organizacii Slovenskej agentury zivotného prostredia,
Slovenského hydrometeorologického Ustavu, Slovenskej inSpekcie zivotného prostredia, Geologickej
sluzby Slovenskej republiky, Spravy narodnych parkov Slovenskej republiky, Spravy slovenskych
jaskyn a Statneho fondu Zivotného prostredia (www.minzp.sk).

4. Kompetencie organov statnej spravy a samospravy

MZP SR riadi a koordinuje vykon $tatnej spravy Zivotného prostredia a Slovenskej indpekcie
Zivotného prostredia. Na vykon miestnej Statnej spravy sa zriaduju krajské a okresné urady. Po
aplikacii zakona NR SR ¢&. 222/1996 Z.z. o novom Uzemnom spravhom ¢&leneni pracuju v sucasnosti
v novej Statnej sprave na okresnych a krajskych uradoch odbory Zivotného prostredia, ktoré vznikli
z byvalych obvodnych a okresnych uradov Zivotného prostredia. Krajské urady vykonavaju v druhom
stupni Statnu spravu v oblastiach, v ktorych v spravnom konani v prvom stupni konaju okresné urady,
ak osobitny zakon neustanovuje inak. Okresné uUrady vykonavaju Statnu spravu na vsetkych tsekoch,
ak ich vykon nie je zakonom prideleny krajskym uradom, obciam alebo inym pravnickym osobam.
Zakladnymi Ulohami okresnych a krajskych uradov je Statna sprava ochrany ovzdusia, Statna vodna
sprava, Statna sprava ochrany prirody a krajiny, Statna sprava v odpadovom hospodarstve, uzemné
planovanie, Statna stavebna sprava a posudzovanie vplyvov na Zivotné prostredie (www.sazp.sk).
Krajské a okresné odbory Zivotného prostredia sa vnutorne €lenia na oddelenia:

a) oddelenie ochrany ovzdusia, vdd a odpadového hospodarstva,

b) oddelenie stavebného poriadku,
c) oddelenie ochrany prirody,
d) oddelenie uzemného planovania, tvorby krajiny a posudzovania vplyvov na Zivotné prostredie.

Informagny systém odborov Zivotného prostredia (ISOZP) zabezpecCuje informacie pre vykon
Statnej spravy v oblasti tvorby a ochrany zZivotného prostredia. ISOZP sa sklada zo subsystémov,
ktoré su definované vecnym obsahom povinnosti Statnej spravy v oblasti zivotného prostredia.

Pb&sobnost’ na useku Statnej spravy pre tvorbu a ochranu Zivotného prostredia sa rozdefuje na
nasledovné odborné useky:

a) usek Statnej spravy ochrany ovzdusia,

b) usek Statnej vodnej spravy,

c) Uusek Statnej spravy ochrany prirody a krajiny,

d) usek Statnej spravy v odpadovom hospodarstve,

e) usek uzemného planovania a stavebného poriadku,
f)  Usek posudzovania vplyvov na zivotné prostredie.

Prostrednictvom osobitnych zakonov méze byt vykon miestnej spravy zvereny aj inym
pravnickym osobam alebo obciam. Ochrana Zivotného prostredia je jednou zo samospravnych funkcii
obce podfa zékona €. 369/1990 Z. z. o obechom zriadeni v zneni neskorSich predpisov. Zahffa vetky
¢innosti, ktorymi sa na uUzemi obce predchadza znedistovaniu alebo poSkodzovaniu Zivotného
prostredia, alebo sa toto znecistovanie alebo poSkodzovanie obmedzuje a odstranuje. Popri ochrane
zivotného prostredia sa obec zUc€asthuje aj na tvorbe Zivotného prostredia. Obec ako subjekt Statnej
spravy je opravnena vydavat normativne a individualne spravne akty.

5. Financovanie organizacii spadajucich pod Ministerstvo zivotného
prostredia Slovenskej republiky
Organizacie spadajuce pod kompetencie Ministerstva zivotného prostredia Slovenskej
republiky su bud prispevkovymi alebo rozpo&tovymi organizaciami.
Podla zakona NR SR €. 523/2004 Z. z. o rozpoctovych pravidlach verejnej spravy a o zmene a
doplneni niektorych zakonov v zneni neskorsich predpisov je rozpoltova organizacia pravnicka osoba



Statu, obce alebo vysSieho Uzemného celku, ktora je svojimi prijmami a vydavkami zapojena na Statny
rozpocet, rozpoCet obce alebo na rozpocet vysSieho uzemného celku. Hospodari samostatne podla
schvaleného rozpoctu s prostriedkami, ktoré jej urc¢i zriad'ovatel v ramci svojho rozpodtu.

Medzi rozpoCtové organizacie patria: Slovenska inSpekcia zivotného prostredia, Krajsky urad
zivotného prostredia v Bratislave, Krajsky urad zivotného prostredia v Trnave, Krajsky urad zivotného
prostredia v Trenc¢ine, Krajsky urad zivotného prostredia v Nitre, Krajsky Urad zivotného prostredia
v Ziline, Krajsky urad Zivotného prostredia v Banskej Bystrici, Krajsky Grad Zivotného prostredia
v PreSove a Krajsky urad Zivotného prostredia v KoSiciach.

Prispevkovéa organizacia je pravnicka osoba $&tatu, obce a vy3Sieho uzemného celku, ktorej
menej ako 50 % vyrobnych nakladov je pokrytych trzbami a ktora je na Statny rozpocet, rozpocet obce
alebo na rozpocet vysSieho uzemného celku zapojena prispevkom. Platia pre fu finanéné vztahy
urCené zriadovatelom v ramci jeho rozpoltu. Rozpoétova organizacia hospodari s rozpocétovymi
prostriedkami a s prostriedkami prijatymi od inych subjektov. Rozpoc¢tova organizacia zostavuje svoj
rozpocet prijmov a vydavkov. Pritom sa riadi zavaznymi ukazovatelmi Statneho rozpoctu uréenymi
zakonom o Statnom rozpodte na prislusny rozpoctovy rok a zriadovatefom.

Prispevkova organizacia hospodari podla svojho rozpoétu nakladov, vynosov a vysledku
hospodarenia. Jej rozpoCet zahifia aj prispevok z rozpoCtu zriadovatela, prostriedky vlastnych
finanénych fondov, prostriedky prijaté od inych subjektov. Prispevkova organizacia uhradza naklady
na prevadzku, opravy a udrzbu hmotného majetku, ako aj na obstaranie hmotného a nehmotného
majetku z vlastnych zdrojov a z prispevku od zriadovatela, priCom vlastné zdroje pouziva prednostne.
Zriadovatel poskytuje prispevkovej organizacii prispevok na prevadzku v takej vyske, aby jej rozpocet
bol vyrovnany. Ak vlastné zdroje na obstaranie hmotného a nehmotného majetku nekryjua potreby
prispevkovej organizacie, zriadovatel urCi vysku prispevku na obstaranie nim uréeného konkrétneho
hmotného a nehmotného majetku.

K prispevkovym organizaciam patri Slovenska agentura zivotného prostredia, Slovensky
hydrometeorologicky Ustav, Vyskumny Gstav vodného hospodarstva, Statny geologicky Ustav Dionyza
Stura, Zoologicka zahrada v Bojniciach, Slovenské mulzeum ochrany prirody a jaskyniarstva,
Slovenské banské mizeum a Statna ochrana prirody Slovenskej republiky.

Zakonom o Environmentalnom fonde ako Statnom fonde na uskutoCfiovanie Statnej podpory
starostlivosti o zivotné prostredie bol zriadeny Statny ucelovy fond — Environmentalny fond. Tento fond
v ramci svojej pbsobnosti okrem iného podporuje Cinnosti zamerané na dosiahnutie cielov Statnej
environmentalnej politiky na celostatnej, regionalnej alebo miestnej Urovni, prijima a posudzuje
Ziadosti o poskytnutie podpory, vedie evidenciu Cerpania finanénych prostriedkov fondu
a spolupracuje s ustrednymi organmi Statnej spravy, ZdruZzenim miest a obci Slovenskej republiky, so
Slovenskou agenturou Zivotného prostredia, Slovenskou inSpekciou Zivotného prostredia
a s ostatnymi organmi a subjektmi.

K organizécii rezortu MZP SR patria aj Slovensky vodohospodarsky podnik, $tatny podnik
a Vodohospodarska vystavba, Statny podnik.

6. Mimovladne organizacie, zdruzenia a iniciativy

V sudasnosti v Slovenskej republike vyvijaju €innost na ochranu a zveladovanie Zivotného
prostredia viaceré organizacie, zdruzenia a iniciativy. Organy S§tatnej spravy mdézu s tymito
organizaciami spolupracovat. Najva¢Sou mimovladnou organizaciou pdsobiacou v oblasti ochrany
prirody a Zivotného prostredia je Slovensky zvaz ochrancov prirody a krajiny (SZOPK). Tento
spolupracuje aj na medzinarodnej urovni. Jeho hlavnou naplfiou je environmentalna vychova
a ochrana biodiverzity. Vyuziva pritom rézne formy a metddy prace — od Sirokej propagacnej prace,
cez lobbing az po konkrétne programy. Druha najvyznamnejSia mimovladna organizacia je Strom
Zivota. Je orientovana na oblast environmentalnej vychovy so zameranim na pracu s detmi
a mladezou. Prostrednictvom pobocky pésobi od roku 1993 na Slovensku hnutie Greenpeace.
V Bratislave sidlia vychodoeurépske sekretariaty organizacie Priatelia Zeme (Friends of the Earth)
a siete Greenway (ochrana biodiverzity, manaZzment odpadov, recyklacia) alebo REC (Regionalne
environmentélne centrum). Myslienky trvalo udrzatelného rozvoja presadzuje Spolo¢nost pre trvalo
udrzatelny rozvoj, orientaciu na problémy Zivotného prostredia ma aj asociacia Rimskeho klubu,
Helsinsky vybor ainé mimovladne organizacie. Zosuladovanie ekonomickych zaujmov podnikov
s ekologickymi zaujmami spolo€nosti ma v naplni Cinnosti Asociacia priemyselnej ekoldgie. Od svojho



vzniku sa venuje problematike alternativhych zdrojov energie a aktivitam proti dostavbe jadrovej
elektrarne Mochovce obcianske zdruzenie Za matku Zem.

Dalsie mimovladne organizacie maju vaésinou lokalno-regionalny, resp. $pecializovany charakter
napriklad polonezavislé odnoze SZOPK — KOZA, VLK, Zdruzenie Vychodné Karpaty. Inou formou su
nadacie Zelena nadej, Zelena alternativa, Centrum pre podporu miestneho aktivizmu. Ochrane
a obnove vodnych tokov, povodi a mokradi sa venuje zdruzenie Slovenska riecna siet. PredovSetkym
na antijadrovi kampan je orientovana slovenska pobocka hnutia Deti Zeme, ochrane zvierat pred
tyranim, zabijanim organizacia Sloboda zvierat, ob&ianskym zdruzenim na ochranu obojzivelnikov
a plazov je Slovenska herpetologicka spolo¢nost. Slovenské centrum CistejSej produkcie pomaha pri
rieSeni environmentalnych problémov na Slovensku i v zahranici. Existuje cely rad dalSich organizacii
a ako reakcia na aktualne problémy v Zivotnom prostredi vznikaju stale nové.

7. Dohovor primatorov a starostov

Euroépska iniciativa pod nazvom Dohovor primatorov a starostov (dalej len Dohovor) predstavuje
vyzvu pre mesta a obce, aby sa zaviazali znizovat dopady na zmeny klimy. Tieto zmeny maju suvis
s emisiami CO, a spotrebou energii. Podnet na vytvorenie tohto paktu dalo priblizne sto eurépskych
miest na zastreSenie cielov stanovenych v stratégii Europa 2020. Dohovor primatorov a starostov je
hlavné eurdpske hnutie zdruzujuce mesta a regiony, ktoré sa dobrovolne zaviazali, ze do roku 2020
zvySia energeticku efektivnost na ich uzemi a zvySia vyuzivanie obnovitelnych energetickych zdrojov
0 20 % a tym znizia emisie CO, (Cicmanova J., 2009). V sucasnosti je do Dohovoru zapojenych 1695
miest a obci v ramci Eurdpy.

Miestne samospravy na seba prevzali veducu ulohu pri realizacii miestnych politik v oblasti
energetiky amali by byt za svoju snahu uznané a podporované. Samospravy, ktoré su &lenmi
dohovoru musia do jedného roka od podpisu vypracovat viastné akéné plany pre trvalo udrzatelna
energiu. Tieto plany maju prezentovat, ako chcu samospravy postupovat pri dosahovani ciefov
vyplyvajucich zo stratégie Eurépa 2020.

Velké potencialne Uspory v hospodareni s verejnymi financiami predstavuju energetické naklady
miestnych samosprav. Mesta uskuto€nuju rozhodnutia o tom, aké zdroje energii budu vyuzivat,
v akych mnozstvach ich budi Cerpat, aké technolégie vyuziju, aku formu dopravy budu vyuzivat
v ramci samospravy a pod. Mesta a obce musia mat prehlad o tom, kde a kolko energie sa v ramci
miestnej samospravy vyuziva, preto by bolo pre nich vhodné vypracovat si analyzu spotreby energii.
Nasledne je potrebné najst nedostatky v hospodareni s energiami, stanovit' si priority vzhfadom na
¢innost’ samospravy a stanovit' vhodné opatrenia, ktoré by mali zniZit' plytvanie verejnymi financiami
(Cicmanova J., 2009).

Mesto vS8ak mdze priamo ovplyvnit len oblasti, ktoré priamo spadaju pod jeho spravu, ale
v mnohych pripadoch sa samospravam osvedcilo zapojenie sukromného sektora do analyz spotreby
energii (velké podniky, malé a stredné podniky, ob&ania). Spolo¢ny pristup k rieSeniu situacie prinasa
omnoho lepSie a viditelnejSie vysledky.

Mesta a obce zapojené do Dohovoru sa zaviazali:

- do jedného roka pripravit analyzu energii a emisii CO, a akény plan,

- prispdsobit’ administrativu a zaskolit personal, aby bol schopny splnit’ ciele Dohovoru,

- zapojit do Dohovoru sukromny sektor,

- zapajat sa do aktivit na Eurdpskej urovni scielom komunikovat s ostatnymi signatarmi

a Eurépskou komisiou.

Dohovor podpisalo doteraz 6 slovenskych miest a obci -Chtelnica, Malzenice, Moldava nad
Bodvou, Nitra, Pobedim a Trakovice.

Podporovanie spoluprace verejného a sukromného sektora ma svoje osobitosti. Verejny sektor je
kategoriou trhovej ekonomiky a koexistuje so sukromnym sektorom. Verejny sektor je spojeny
s ekonomickymi a socialnymi funkciami vlady, institciami Statnej spravy, miestnej a regionalnej
samospravy, s funkciami parlamentu a socidlneho partnerstva vramci ftripartitnych vztahov.
Rozhodujucou charakteristikou verejného sektora je, zZe je financované zverejnych zdrojov
(Stanekova, 1998). Tym sa odliSuje od sukromného sektora financovaného zo sukromnych zdrojov.
To ale nevylu€uje, aby v urlitych oblastiach vynakladania nakladov, presne definovanymi zakonnymi
normami, neboli do sukromného sektora presivané verejné zdroje a do verejného sektora sukromné
zdroje. Problém spoluprace verejného a sukromného sektora vidime okrem iného aj v legislativnom
vymedzeni partnerstiev, ktoré mézu verejny a sukromny sektor spolu vytvorit. InSpiraciou v tomto



smere by mohol byt zakon ¢. 91/2010 o podpore cestovného ruchu, ktory vymedzuje pojem oblastna
organizacia. V ramci nej sa podporila spolupraca verejného a sukromného sektora, ¢o by nepochybne
bolo prinosom aj v oblasti tvorby a ochrany Zivotného prostredia.

Zaver

Cielom tejto state prace bolo charakterizovat institucionalne zabezpelenie sluzieb tvorby
a ochrany Zivotného prostredia v Slovenskej republike. Z vys8ie uvedeného vyplyva, Ze inStitucionalne
zabezpecenie tvori Statna sprava, samosprava a mimovladne organizacie, pricom institucie spadajuce
pod Ministerstvo Zivotného prostredia Slovenskej republiky mdzu byt bud rozpocétové alebo
prispevkové. Rbznorodé mimovladne organizacie maju najCastejSie formu obéianskych zdruzeni
a neziskovych organizacii na poskytovanie vSeobecne prospednych sluZieb. Na podporu tvorby
a ochrany Zivotného prostredia je nevyhnutna spolupraca verejného a sukromného sektora, pricom
rezervu vidime okrem iného vo forme =ziskavania financii, ale aj prerozdelovania vysledku
hospodarenia existujucich pravnych foriem tychto organizacii.
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Vybrané aspekty category managementu v praxi potravinarskeho
podniku

Selected aspects of category management in the food business company

Anna Hrnéiarova Turciakova

Abstract

Under conditions of strong internationalization and globalization of economy, there is a steady
increase in competition, market saturation as well as changes in consumer buying behaviour. This
creates pressure on companies to improve their corporate management and to search for new
approaches and effective methods that are capable to respond to changing demands and trends. A
wide range of advanced methods is applied in the process of managing retail companies based on
cooperation between different subjects - producers, wholesalers and retailers. The aim of this
cooperation is to increase competitiveness and to reduce overall costs by improving customer care.

Key Words
Category management, retail, promotion

Abstrakt

V podmienkach vyraznej internacionalizicie a globalizacie svetovej ekonomiky dochadza
k neustalemu narastu konkurenéného boja, nasytenosti trhu a tiez k zmenam nakupného spravania
spotrebitelov, ¢o vytvara tlak na zdokonalovanie podnikového managementu. Z uvedenych dévodov
su hladané nové pristupy a aplikované efektivne metddy, ktoré su schopné reagovat na meniace sa
poziadavky a aktualne trendy. V procese riadenia retailovych spoloCnosti sa uplatiiuje cely rad
modernych metdéd zaloZzenych na kooperativnej spolupraci subjektov potravinarskeho
dodavatelského retazca a to vyrobcov, sprostredkovatelov a obchodnikov. Cielfom tejto spoluprace je
zvy8enie konkurencieschopnosti a zniZovanie celkovych nékladov pri zdokonalovani starostlivosti
0 zékaznikov.

Kracéové slova
Category manazment, maloobchod, propagacia

JEL Classification: M 11

Uvod

Prispevok je zamerany na jednu z modernych metdd marketingového manaZmentu na category
management ( CM ) a jeho uplatnenie v praxi potravinarskeho podniku kooperujiuceho s velkymi
obchodnymi retazcami. Prostrednictvom category managementu, ako metddy pouzivanej v obchode,
je mozné urcitu vymedzenu skupinu tovarov hodnotit a riadit ako nezavisli ekonomicku jednotku.
Takyto pristup vylepSuje fokus manazéra na pracu so skupinou tovarov a poskytuje mu lepSie
moznosti pri porovnavani a vyhodnocovani vyvoja urCitych parametrov, nez by sa pozeral na tieto
tovary bud' jednotlivo, alebo naopak ako na velku skupinu vietkého, ¢o predava.

Ciefom prispevku je nielen definovat podstatu category managementu, ale aj poukazat na
Specifika a prinosy v maloobchode av podnikovej praxi. Zistené prinosy uplatnenia category
managementu odpozorované autorkou prispevku z praxe, zhrnieme do prehlfadného celku ato so
zamerom zvyraznit jeho vyznam a  prospeSnost pre vSetky zu€astnené subjekty potravinarskeho
dodavatelského retazca- maloobchodnikov, ich dodavatelov a zakaznikov.



1. Teoretické vychodiska category managementu

Anglicky pojem ,category management®, ktory podla Oreského' mézeme do slovenského jazyka
preloZit ako , riadenie skupin vyrobkov je podla Dudinskej2 mozné definovat ako nastroj na riadenie
kategorie ako samostatnej podnikatel'skej jednotky s ciefom uspokoijit’ potreby zékaznika a zvysit' zisk.
Autori Gupta a Randhawa® definuju manazment kategorii ako strategicky manazment produktovych
skupin prostrednictvom obchodnych partnerstiev, ktorych cieflom je maximalizovat predaj a zisk
uspokojenim potrieb zakaznikov. Podla uvedenych autorov k zakladnym pojmom nevyhnutnym k
lepSiemu pochopeniu podstaty manazmentu kategorii patria:

- Kategdria je strategicky riadena produktova skupina: produkty su do kategérii zaradované podla
nakupného spravania a potrieb zakaznikov. Kazda takto definovana kategoéria je potom riadena
na zaklade pre nu Specialne formulovanej stratégie.

- ManaZment kategorii zavisi od obchodnych partnerstiev: predajcovia aj dodavatelia pristupuju k
riadeniu produktovych kategérii aktivhe, su partnermi a spolupracuju pri dosahovani spolo¢nych
cielov.

- Manazment kategérii sa zameriava na maximalizaciu predaja a zisku: definicia zdbéraznuje
dolezitost’ vykonu celej produktovej kategorie v predaji a ziskoch a jej prispevok k celkovej
ziskovosti podniku, no vZdy v spojeni so spokojnostou zakaznikov.

- Manazment kategorii uspokojuje potreby zakaznikov: dal$im kfi€ovym bodom manazmentu
kategorii je, ze je to proces orientovany na zakaznika. Podnik dokaze dlhodobo zvySovat svoj
zisk len sledovanim a naplifianim zakaznickych potrieb a poskytovanim vyhovujiceho sortimentu.
Musi poznat' preferencie zakaznikov v nakupoch a tiez to, ako rozdielne ndkupné situacie mézu
ovplyvnit rozhodnutia o nakupe konkrétneho produktu v rdmci jednej kategoérie.

2. Category management v maloobchode

Maloobchod predstavuje koneCny ¢lanok distribuéného systému. Autori Kotler a Keller* ho
definuju ako akékolvek podnikanie, ktorého objem predaja pochadza prevazne z maloobchodnej
¢innosti, ktora zahffia vSetky aktivity spojené s predajom tovaru alebo sluZieb priamo kone&nému
spotrebitelovi na jeho osobné, nie obchodné pouzitie.

Podla Hametovej5 category management sa v suCasnosti stava pre maloobchodnikov
nevyhnutnostou. Vyplyva to najmd z komplikovanej situacie v oblasti obchodu, ktora je spbsobend
predovsetkym:

- Sdstavnymi modifikdciami zloZiek sortimentu , modifikuju sa a pribddaju nové produkty, obaly,
velkosti, vznikaju Uplne nové kategdrie, do domacich maloobchodov prenikaju tovary a sluzby
typické najma pre iné ako domace kultuary.

- Vyrazne krat8im produktovym Zivotnym cyklom a neustéle rychlejSim kolobehom sez6n ako su
Vianoce, Velka noc, Valentin, Halloween.

- Plochou maloobchodov, ktord narasta vacSou rychlostou ako trzby.

- Velkymi spolo¢nostami, ktoré ziskali trhovu dominanciu, pretoZze jediné dokaZu vyhoviet
zvySujucim sa poziadavkam na kvalitu a efektivitu.

' ORESKY, M. ManaZzment skupin vyrobkov a iné preklady odbornych pojmov. In Vedecka rozprava
k problémom terminoldégie obchodu, obchodnych vied a marketingu obchodu: Zbornik k vedeckému
projektu VEGA 1/0478/03 v redakcii Kristiny Viestovej. Bratislava : Katedra marketingu Obchodne;j
fakulty Ekonomickej univerzity, 2005. ISBN 80- 225-2102-7. s. 88 — 92

> DUDINSKA, E. - SPAVELKO, R. Category management - novy koncept v retail marketingu. In Nova
ekonomika : vedecky ¢asopis Obchodnej fakulty Ekonomickej univerzity v Bratislave. Nové Zamky :
Cranium, 2005. ISSN 1336-1732. Ro¢. 4, c. 2, s. 24

® GUPTA, S.- RANDHAWA, G. Retail Management. Delhi, India: Nice Printing Press, 2008. 470 s.
ISBN 978-81-269-0981-0

* KOTLER, P.- KELLER, K.L. Marketing management. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. 788 s.
ISBN 978-80-247-1359-5

® HAMETOVA, S. Zakaznik a efektivni space management. In Regal [online] 2008 [cit.2013.04.15]
<http://eregal.ihned.cz/c4-10030040-
30432490-10A000_d-zakaznik-a-efektivni-spacemanagement>



- Castou reorganizaciou spolo&nosti aj maloobchodnej plochy, najéastejsie z dévodu fazii, zmeny
vlastnikov, alebo kvdli ekonomickej situacii, i zmene marketingového konceptu.
- Klesajucou navratnostou investicii.

Uz kratky prehlad tychto dévodov svedéi otom, ze maloobchodnici si nemézu dovolit ostat
pasivni a musia hladat cesty, ako sa vyrovnat so spominanymi trendmi. Vykonavaju mnozstvo aktivit,
ktoré maju pomahat pri riadeni sortimentu, jeho vystaveni v regaloch a podpore predaja v obchodoch.
Vkladaju nemalé investicie do modernych a efektivnych softwarovych nastrojov potrebnych na
vytvorenie vhodného strategického ramca zameraného na zvySenie zisku maloobchodnika aj vyrobcu
za podmienky dokonalého uspokojenia potrieb zakaznika.

Podla Heskovej6 nevyhnutnou podmienkou zahajenia projektu category managementu je
priprava suboru definovanych ¢innosti ako zo strany obchodnych retazcov, tak aj dodavatelov.
U obchodnych retazcov:
- Vyprofilovany obchodny format.
- Stabilna pozicia na trhu.
- Dostato¢ny trhovy podiel.
- Rozvinuty a fungujuci systém spoluprace s vyznamnymi dodavatelmi v danej kategorii.

U dodavatefov:

- Vyznamna pozicia v danej kategorii.

- Dostatok skusenosti a znalosti.

- Eexistencia odborného tymu pracovnikov schopnych pracovat systémom CM.

Jerry Singh’, povaZovany za zakladatela CM, prirovnava category manaZment k manzelstvu.
Predajca musi mat vyrobky, tie mu privezie dodavatel, s ktorym spolupracuje a ktory je
neoddelitefnou sucastou jeho biznisu. Biznis ich teda spaja do partnerského zvazku, v ktorom sa
prejavuju rozdiely, ale musi nutne nastupit’ spolupraca. Predajca nemusi mat podrobné informacie o
produktoch, nemusi vediet, o sa na trhu s tovarom odohrava. Dodavatel nemusi mat ten spravny
nahlad na oblast obchodov a dodavatel'skych retazcov, nemusi vediet ni€ o marketingovych
stratégiach. Obidve strany ale maju spolo&ného spotrebitela, o ktorého sa staraju, pretoZze dané
produkty kupuje. Musia teda spolupracovat, &i chcu alebo nechcu. Ked sa im podari vytvorit' taky
systém a podmienky, v ktorych su spokojni obidvaja a vyhovuju tiez zakaznikovi, da sa hovorit o
uspednom scendéri category managementu.

3. Praktické aspekty category managementu v kategorii Cerstvé slepacie vajcia

Autorka prispevku je  manazérkou obchodnej spolo¢nosti, ktora uvedeny sortiment uvadza na
trh uz viac ako 15 rokov. V tejto Casti prispevku predklada vlastny retrospektivny pohfad do sféry
praktického uplatfovania jednotlivych aspektov CM v sortimentnej kategorii Cerstvych vajec. Ked
pred ur€itym ¢asom prvykrat pocula slovné spojenie CM myslela si, ze je za tym skryta cela veda
a manazérska prax. Rychlo vSak pochopila, Ze nové nazvy len pomenovavaju staré zname pravdy
a ze tento pristup praktizuju obchodnici uz od nepamati. Dnes to len vieme lepSie pomenovat
a vysvetlit.

Poznatok, Ze kategoria sa marketingovo riadi prostrednictvom 4 P je ocarujuci svojou
jednoduchostou. VZdy sa zaina s produktom, aby sme vedeli, ¢o budeme predavat, nasleduje
cenotvorba, od ktorej sa odvija promotion , teda spésob, akym produkty a ceny odkomunikujeme
smerom k zakaznikovi. Vyznamnu pozornost venujeme tiez priestoru, Cize planu umiestnenia
a zviditelnenia produktov na predajnej ploche, ¢im zasadime naSe snazenie do urcitého ramca
daného predajného formatu.

Category management je sice uz komplexna veda, ale zalozena na jednoduchych a jasnych
konceptoch. Aplikacia CM do praxe je ale uz druha vec, kedze prostredie, v ktorom podnikame nie je
uplne idealne a podlieha neustalemu vyvoju.

® HESKOVA, M. 2006: Category management. Praha : Profess Consulting, 2006.

" SINGH, J. Category management je jako manzelstvi. In: Strategie.cz. 2009. [Citované 15.04.2013].
Dostupné na internete: http://strategie.e15.cz/rozhovor/jerry-singh-category-management-je-jako-
manzelstvi-410465



KedZe zadiatky podnikatelskej Cinnosti autorkou manazovaného potravinarskeho podniku siahaju
do obdobia pred 15 rokmi, je potrebné uviest, ze v tom obdobi mali dominantnd vyjednavaciu silu
vyrobcovia a neexistovali Zziadne obchodné retazce. Maloobchodnici plnili pasivnu ulohu pri predaiji
produktov koneénym zakaznikom. Bolo to obdobie, kedy Cerstvé vajcia sa predavali len vo volne
loZenej podobe Zakaznici si ich bud sami balili do vrecu8ok pri regali, alebo na pultoch predajni
nachadzali vrecuskové balenia po 5 alebo. 10 kusov. Nasledovalo obdobie, po€as ktorého vznikaju
poziadavky balenia vajec do spotrebitelskych baleni po 10 kusov, ku ktorym postupne pribudli 6 a 15
kusové balenia. Vyraznym posunom v spOsobe balenia a ponuky vajec pre spotrebitela bolo
zaradenie 30 ks féliového balenia do ponukaného sortimentu. Vyrobca aktivne rieSil danu kategoriu
tovaru nielen z pohfadu balenia, ale aj ceny. Pre obchodnikov a zékaznikov nebola rozhodujuca
vahova kategoéria vajec S,M,L,XL. Zakaznik v tom ¢ase mal na pulte k dispozicii iba Standardné
vajcia, ktoré reprezentovali celu kategoriu vajec.

V obdobi rokov 1999 az 2001, kedy sa zacali objavovat prvé lastovicky v podobe obchodnych
retazcov, vyrobcovia venovali zvySenu pozornost prave spdsobu balenia a do prevadzok typu
supermarket dodavali uz len balené vajcia. Vtom obdobi sapredaje vyhodnocovali len z
pokladniénych systémov, nakolko na krabickach neboli uvedené ¢iarové kédy. Doba, kedy stacilo
vytvorit  katalég tejto produktovej skupiny a jeho vystavenie ponechat na Sikovnosti veduceho
predajne postupne skoncila. Nasledovalo obdobie mohutného nastupu obchodnych retazcov, ktoré
v zaujme ziskania zakaznika hladaju u dodavatela vajec alternativne rieSenia pre uspokojenie potrieb
zakaznikov podla regionalnych disparit. V tomto obdobi sa do popredia dostavaju poziadavky
diferenciacie vajec podla vahovych kategérii S, M, L, XL. Vajcia najnizSej vahovej kategérie ,S* sa
z cenovych dévodov stavaju celorone Ziadanym artiklom a vyznamnym konkurenénym nastrojom
obchodnych retazcov. KedZe dodavatelia realizovali priame dodavky do jednotlivych predajni
obchodnych retazcov, mali k dispozicii celkom presné udaje o predajoch tejto tovarovej skupiny
v jednotlivych prevadzkach. MnoZstvo objednaného tovaru a periodicita zavozov bola pomerne
jednoduchym nastrojom na ziskanie prehladu o objeme predaného tovaru v jednotlivych prevadzkach
aj bez ziskania tychto udajov od obchodnikov. Vyrobcovia organizovali svoje predajné aktivity
prostrednictvom siete svojich obchodnych zastupcov, ktorych udlohou bolo dojednavanie cien
a réznych zliav pre zakaznikov.

V obdobi nasledujucich piatich rokov dochadza k mohutnému nérastu sily obchodnikov, rastie
vaha obchodu ako hospodarskeho odvetvia, ktory sa opiera o moderné informacné technoldgie.
Celkové zvySovanie predajnej plochy umoznovalo obchodnikom rozvijat nové metody ako space
management a merchandising. V marketingovych stratégiach maloobchodnych firiem sa postupne
zacCinaju dostavat do popredia stratégie orientované na znacky. Znacka, anglicky brand sluzi po
storoCia k rozliSovaniu tovaru jednotlivych vyrobcov. Podla Maurya8 je znacka meno, termin,
oznacenie, symbol &i design, alebo ich kombinacia sliziaca k identifikacii vyrobkov a sluzieb jedného,
alebo viacerych predajcov a k ich odliSeniu v konkurencii trhu. Postupne sa popri klasickej vyrobnej
znacke zacala objavovat v sieti maloobchodnych retazcov aj vlastna znacka obchodnika, nazyvana aj
privatna znacka. Podra Stensovej® vlastna znacka obchodnika je znacka, ktorti pouziva obchodnik na
oznacCenie produktov, ktoré si da vyrobit (resp. ich sam vyraba) na predaj vyhradne vo svojich
predajniach. Za produkty oznafené svojou vlastnou znalkou prebera kompletnu starostlivost.
Charakteristickou ¢€rtou vlastnej znacky obchodnika je takmer vzdy nizSia cena produktov, pri
zachovani kvality porovnatelnych znackovych produktov vyrobcov. Zavadzanie privatnych znaciek
obchodnych retazcov si vyZaduje uzku spolupracu dodavatefov s obchodnikmi, ktori maju priame
informacie o potrebach konecnych spotrebitelov. V ramci tejto spoluprace je na jednej strane snaha
vyrobcov o pretladenie svojich produktov do retazcov ana druhej strane je tlak retailerov na
dosiahnutie ¢o najvacésej zlavy. Podmienkou fungujucej spoluprace je vSak vzajomna prospesnost
zaloZzena na zdielani dat z danej produktovej skupiny. Inak tomu nie je ani pri spominanej kategorii
vajec.

Predmetom vzajomnej vymeny informacii medzi obchodnikmi a dodavatelmi sa v poslednom
obdobi stavaju vramci CM prave spominané privatne znacky. Postupné zavedenie Stvorjazyéného

8 Maurya, Upendra Kumar. 2012. What is a brand? A Perspective on Brand Meaning. In: European
Journal of Business and Management. 2012, vol. 4, no. 3 [Citované 15.04.2013]. Dostupné na
internete: <http://www.slideshare.net/AlexanderDecker/what-is-a-brand-a-perspective-on-brand-
meaning>.ISSN 2222-2839.
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Ekondém, 2006. 110 s. ISBN 80-225-2224-4.



oznacenia baleni vajec pod privatnou znackou uréenych nielen pre slovensky, ale aj ¢esky, polsky
a madarsky trh, otvara SirSie moznosti prieniku vyrobcov aj do zahranicia.

V uzkej spolupraci s obchodnikmi je v poslednom obdobi predmetom rieSenia v danej kategorii
najma spbésob chovu sliepok, od ktorych dané vajcia pochadzaju. V désledku réznych ochranarskych,
lobistickych ~ a propagacnych opatreni sa stale viac ziadanej§im produktom stavaju vajcia
z alternativnych chovov, Cize z podstielkového chovu alebo chovu vo volnom vybehu. Je tomu tak aj
napriek tomu, zZe nikdy nebolo priamo dokazané, ze vajcia pochadzajuce od sliepok v obohatenych
klietkach si menej kvalitné alebo zdraviu menej prospesné. Dolezity je vSak zakaznik a tak spoloénym
cielom spoluprace dodavatela a retailera musi byt vytvorenie takej ponuky tovaru pre spotrebitefov
v danej kateg6rii, vdaka ktorej bude rast podiel lojalnych zakaznikov spoloéne so zlepSenim
obchodnych vysledkov.

4. Prinosy a bariéry category managementu

Autorkina skusenost' z praxe hovori, Ze vybrané aspekty CM mdzu byt dlhodobo prospesné len
za predpokladu, ze z efektov CM budu profitovat' vSetky zi¢astnené subjekty.

Prinosy CM v podmienkach svojej podnikovej praxe vidi najma v nasledujucich oblastiach:
- ZvySenie trzieb a zisku.
- ZvySenie trhového podielu.
- EfektivnejSie promotion.
- Optimalizacia produktového portfélia.
- ZvySenie efektivnosti v logistickom retazci.
- Dlhodobo dobré vztahy s obchodnikmi.
- Zmiernenie konkuren&ného boja vzajomne prospesnou spolupracou obchodnych partnerov.
- LepSie porozumenie potrebam zakaznikov.
Okrem prinosov, je vSak potrebné spomenut aj niektoré bariéry a neuspechy pri aplikacii CM
v praxi. Predovéetkym ide o finanéne a 8asovo naroény proces. Castou bariérou je aj nedostatok
metodiky a podpory zo strany vrcholového manazmentu pre vliastnu implementaciu CM. Prax category
managementu je ovplyvnena i lokalnymi obmedzeniami, zakonmi a nariadeniami.

Zaver

Category management je jednou z modernych metéd marketingového managementu
uplatiiovanych v maloobchode, vdaka ktorej je mozné lepSie vyhodnocovat a porovnavat jednotlivé
sortimentné kategorie. Predstavuje vSak vyznamnu prilezitost nielen pre maloobchodnikov, ale aj pre
dodavatelov k dosahovaniu efektivnejSich vysledkov a k poskytovaniu pridanej hodnoty kone¢nému
spotrebitelovi.

Uplatfiovanie category managementu v praxi je Zivotaschopnou cestou pre vSetky zu&astnené
subjekty, ktoré vSak €asto narazaju na bariéry braniace jeho UspesSnej implementacii. Ide o zlozity a
dlhodoby proces, ktorého uspech vedie k lepSej vykonnosti celého sortimentu, nizSim nakladom a tym
aj k nizS8im cenam produktov pre spotrebitelov. Podporuje dlhodobé obchodnu spolupracu zalozenu
na komunikacii prostrednictvom vymeny kvalitnych informacii.
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ANALYZA VYSLEDKOV DOTAZNIKOVEHO PRIESKUMU
"UDRZATELNE SPOLOCENSKY ZODPOVEDNE PODNIKANIE"
MEDZI STUDENTAMI MATERIALOVOTECHNOLOGICKEJ FAKULTY
STU V TRNAVE

Analysis of the results of the questionnaire survey “Sustainable corporate social
responsibility” among students of the Faculty of Materials Science and Technology of STU in
Trnava

Peter Sakvéll, Katarina Drienikova, Helena Fidlerova, Gabriela Hrdinova, Lubica Mrvova,
Lubomir Smida, Zuzana Zavadska, Jan Zavadsky

Abstract

The article gives a partial result of the project KEGA no. 037STU-4/2012 “Implementation of the
subject ,Sustainable corporate social responsibility“ into the study programme industrial management
in the second degree at MTF STU Trnava.“. Main ambition of the article is to inform the public at large
about the basic objectives of the project and their fulfilment.

Key Words
questionnaire survey, students, sustainable corporate social responsibility

Abstrakt

Predlozeny ¢lanok vyjadruje Cciastkovy vystup z rieSenia projektu KEGA ¢&. 037STU-4/2012
Jmplementacia predmetu ,Udrzatefné spoloCensky zodpovedné podnikanie* v ramci Studijného
programu Priemyselné manazérstvo na druhom stupni Stidia na MTF STU Trnava.“. Jeho hlavnou
ambiciou je informovat Siroku odbornu verejnost o zakladnych cieloch tohto projektu a ich naplneni.

Kracové slova
dotaznikovy prieskum, Studenti, udrzatelné spolocensky zodpovedné podnikanie

JEL Classification: A22, A23, M14
Uvod

V sucasnosti, kedy sa veda a technolégie vyvijaju velmi rychlo, vzdelavanie zamestnancov bude
stale doblezitou oblastou pre podnikatelsku sféru. Spolocensky zodpovedné podnikanie a udrzatelné
spravanie je v suc€asnosti pre podniky na celom svete obrovskym potencialom pre zmenu. Najma
velké podniky aktivne prezentuju svoju Cinnost' v tejto oblasti, a zo spoloCenskej zodpovednosti sa tak
stal postupne efektivny nastroj konkurencieschopnosti, udrzatefnosti podnikového rastu. Spolo¢ensky
zodpovedné podnikanie poskytuje systematicky koncept, ktory pomaha integrovat environmentaine,
socialne, ekonomické a etické kritéria do podnikovych manaZzérskych stratégii a rozhodnuti. A prave
tymto smerom sa ubera projekt KEGA &. 037STU-4/2012, ktorého ciefom je zaradenie predmetu
,Udrzatelné spolocensky zodpovedné podnikanie" do Studijného planu Studentov inzinierskeho Studia
v Studijnom programe Priemyselné manazérstvo na Materialovotechnologickej fakulte STU Trnava
(http://www.portalvs.sk/sk/prehlad-projektov/6838).

V ramci jeho riesenia boli definovane €iastkové ciele:

1. Spracovat’ analyzu dostupnych informaénych zdrojov z problematiky vzdeldvania a
vychovy v oblasti udrzatel'ného rozvoja a spolocensky zodpovedného podnikania.

Vystup:
e Zavery z dotaznikového prieskumu.



2. Navrhnat kurikulum predmetu ,,UdrZatel'né spolocensky zodpovedné podnikanie*“.
Vystup:
e Kurikulum predmetu pre novovytvoreny predmet ,Udrzatelné spoloCensky zodpovedné
podnikanie®.
3. Napisat’ ucebny text pre vyucbu predmetu ,Udrzatelné spoloc¢ensky zodpovedné
podnikanie®,
Vystup:
e Ucebny text ,,Udrzatelné spolo¢ensky zodpovedné podnikanie®,

4. Experimentalne overit' kvalitu vyucby predmetu ,Udrzatelné spolocensky zodpovedné
podnikanie®,

Vystup:

e Zavedenie predmetu "UdrZatelné spoloCensky zodpovedné podnikanie" do Studijného 4/22
Identifikator: 1303994533 programu Priemyselné manazérstvo na Il. stupni MTF STU Trnava.

e Dotaznik na zistenie kvality vyucby predmetu ,Udrzatelné spolocensky zodpovedné
podnikanie®.

5. Na zaklade vysledkov experimentu optimalizovat’ kurikulum predmetu ,Udrzatel'né
spoloc¢ensky zodpovedné podnikanie” ako aj prislusny uc¢ebny text.

Vystup:
e Kurikulum predmetu optimalizované pre novovytvoreny predmet ,UdrZzatelné spolodensky
zodpovedné podnikanie*.

Na z&klade nasho Usilia o zaradenie tohto predmetu do vyucby sme vytvorili dotaznik a
dotaznikovy  prieskum, ktory sme realizovali na  prieskumnej vzorke Studentov
Materialovotechnologickej fakulty na vSetkych stuprioch Studia, kde sme sa pytali na nazory Studentov
na spolocensky zodpovedné podnikanie, a nami navrhovany predmet, ktory by ich hibSie uviedol do
problematiky Udrzatelného spoloCensky zodpovedného podnikania (USZP). Ziskané informacie z
prieskumu od vzorky Studentov v poclte 281 su blizSie spracované v nasledujucich Castiach nasho
prispevku. Vzhlfadom k objektivizacii a zvySeniu transparentnosti uvadzame odpovede na v3etky
dopytované otazky.

Dotaznik nadvazuje na uz predtym realizované 2 dotaznikové prieskumy, ktorych vysledky
boli publikované v ¢&asopisoch , Transfer inovacii“ (http://www.sjf.tuke.sk/transferinovacii/) a
»Problemy razvitija territorii“ (http://pdt.vscc.ac.ru/) a na konferencii ISElI UNC RAN
(http://www.isei-ufa.ru/, http://www.isei-ufa.ru/?part_id=44&news_id=171):
1) udrzatelné spoloc¢ensky zodpovedné podnikanie v podnikovej praxi
(https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dGpGQ1EtQk1ld11tM2xfaOVucTVPRKE
6MQ) a

2) udrzatelné spoloc¢ensky zodpovedné podnikanie vo vyskume a vyuébe na univerzitach a

vysokych Skolach
(https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dCOyUER3cHpXbmQ5bG8yUndKYVVy
aHc6MQ).

1 Charakteristika uskutoéneného dotaznikového prieskumu

Rovnako ako pri zostavovani predchadzajucich dvoch dotaznikov sme aj pri zostavovani tohto
dotaznikového prieskumu vychadzali z odporuéani zo spravy ,Uspe$nost Slovenska vo vytvarani
podmienok pre spoloCensky zodpovedné podnikanie® (Fifekova a kol.,, 2011) a dokumentu
Eurépskeho hospodarskeho a socialneho vyboru pre oblast’ spolo€ensky zodpovedného podnikania z
januara 2013: ,Sprava o socialnej zodpovednosti podnikov: zodpovedné a transparentné spravanie
podnikov a udrzatelny rast“ (Sprava ..., 2013).

Hlavhym cieflom dotaznikového prieskumu bolo zistit' aktualny stav vnimania konceptu a
praktik  udrzatelného rozvoja a spoloCensky zodpovedného  podnikania  Studentmi
Materialovotechnologickej fakulty STU Trnava.
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Dotaznikovy prieskum sme zostavili prostrednictvom aplikacie GoogleDocs, je uvedeny on-line
na https://docs.google.com/forms/d/1CVLIsj4d7m5Mk-Z9M4-5ngqOEbPFZiUd4aJUpbvh3_Y/viewform
a prebiehal v ¢asovom obdobi od 15.5.2013-05.06.2013. Prostrednictvom dotaznika sme oslovili
Studentov bakalarskeho, inzinierskeho i doktorandského Studia Materialovotechnologickej fakulty,
celkovo sa zapojilo 281 respondentov z toho 51% zien a 49 % muzov.

Struktura respondentov v percentualnom vyjadreni, ktori vyplnili dotaznik, bola nasledujuca,
obrazok 1:

o  48% Studentov bakaldarskeho Studia (10% Studentov I. roénika; 12% IlI. ro¢nika; 26% III.
ro¢nika),

o 45% Studentov inzinierskeho Studia (18% Studentov I. rocnika; 27% Il. ro¢nika),
o 7% Studentov doktorandského Studia (3% Studentov I. roCnika, 2% II. roénika; 2% Ill. ro¢nika).

Obrazok 1: Vysledky prieskumu na MTF STU Trnava — Struktdra respondentov v ¢iselnom vyjadreni
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Prameri: Vlastné spracovanie
Zavery z uskuto€neného prieskumu je mozné rozélenit’ do troch zakladnych oblasti:
a) Znalost pojmov udrzatelny rozvoj (UR) a spolo¢ensky zodpovedné podnikanie (SZP).

b) Zaujem Studentov o problematiku USZP.
c) Struktira a zameranie predmetu USZP.

Ad a) Znalost’ pojmov udrzatel'ny rozvoj a spolo€ensky zodpovedné podnikanie

Terminologia USZP je vacsine Studentov Materidlovotechnologickej fakulty STU Trnava aspon
CiastoCne znama, pojem UR pozna 78 % Studentov, pojem SZP 68%, obrazok 2.
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Obrazok 2: Vysledky prieskumu na MTF STU Trnava — znalost pojmov SZP a UR
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Prameri: Vlastné spracovanie

S problematikou UR a SZP sa 46% Studentov stretlo na niektorom z absolvovanych
predmetov. Studenti uvadzaju najma predmety Podnikatelské stratégie malych a strednych podnikov,
Strategicky manazment a Komplexné manazérstvo kvality. MenSi pocet Studentov uvadza Ergonémiu
a Zaklady environmentalistiky.

Ad b) Zaujem Studentov o problematiku udrzatelné spoloc¢ensky zodpovedné podnikanie

Vysledky dotaznikového prieskumu ukazali, ze az 85% Studenfov ma zaujem o danu
problematiku a chct sa s fou blizSie oboznamit. Priblizne 74% respondentov v dotazniku uvadza,
Ze oblast’ UR a SZP pokladaju za vyznamnu pre ich Stadium.

Ako dévod zaujmu o USZP uvadzaju najma:
o, Téma znie zaujimavo, hlavne v dnesnej dobe.*;
o Jedina alternativa preZitia na planéte Zem.*;
e ,Nakolko piSem bakalarsku pracu na tuto tému, zaujala ma a méze to byt zaujimavy predmet.”;

e ,Spolocensky zodpovedné podnikanie ma vyznamnu ulohu pri fungovani podniku a pri vytvarani
vztahov medzi podnikatelskymi subjektmi.”.

Az 70% Studentov deklarovalo svoj zdujem o pripravovany predmet USZP v ramci svojho
Studia na Materialovotechnologickej fakulte STU. Priblizne polovica Studentov (51%) sa vyjadrila, Ze
problematika USZP by mala byt obsiahnuta aj v inych predmetoch v ramci Studia.

Z odpovedi je tiez zrejmé, ze 30% Studentov naopak neprejavuje zaujem sa touto
problematikou zaoberat. Ako dévody uvadzaju napriklad, Zze predmet USZP je vhodnejsi pre odbory
zamerané na manazment, bezpecnost a ochranu zdravia pri praci, riadenie vyroby alebo podniku, nie
pre technicky smer $tudia. Studenti vyjadruju aj nazor, Ze tato spolocnost je orientované na zisk za
kazdu cenu a USZP nie je natolko Siroka oblast a tak vyznamna z hladiska buduceho uplatnenia
absolventov a poziadaviek trhu. Povazuju za pine postacujuce, aby bola tato problematika zahrnuta v
jednom z mnohych predmetov spoloCensko-ekonomického charakteru. V praxi sa podla Studentov
podniky zaoberaju inou problematikou ako je SZP a UR, najmé preZitim.
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Na zaklade ziskanych vysledkov prieskumu mézeme skonstatovat, Ze len mensSia vzorka
Studentov (30%) nepochopila koncept USZP. USZP znamena zmenu paradigmy myslenia smerom k
udrzatelnosti na lokalnej i globalnej urovni a teda nie je uréena len uzkemu okruhu fudi, &i Studentov
ale celému ludstvu, obrazok 3.

Obrazok 3: Vysledky prieskumu na MTF STU Trnava — zaujem Studentov o problematiku USZP
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Pramern: Vlastné spracovanie
Ad c) Struktara a zameranie predmetu USZP

Nami navrhnuta struéna struktura predmetu USZP vyzera nasledovne:

1. Strategicky manaZment a jeho paradigma pre 21. storoCie, historické vychodiska TUR,
vymedzenie pojmu trvalo udrzatel'ny/ udrzatel'ny rozvoj a ich troch pilierov. Spolo¢ensky
zodpovedné podnikanie a skusenosti s uplatiiovanim konceptu stratégie USZP v
slovenskych a ¢eskych priemyselnych podnikoch.

2. Udrzatel'na veda, vychova a vzdeldavanie. Navrh systému motivacie l'udskych zdrojov pre
udrzatelny rozvoj v podmienkach priemyselnych podnikov.

3. Udrzatel'ny inovacny rozvoj podniku. Udrzatel'na vyroba, spotreba a logistika.

4. Udrzatel'ny marketing a konkurencieschopnost. Analdgia socidalnych a prirodnych
systémov ako zaklad USZP.

5. Integrdcia USZP do manazérskych procesov, uloha stakeholderov. Udrzatel'né riadenie
rizik, audit a reporting USZP, bariéry uplatnenia USZP v praxi podnikov.

6. Integrdacia Cost Benefit Analysis (CBA), Balanced Scorecard (BSC) a HCS modelu 3E do
USZP. Ergonémia a udrzatel'ny ergonomicky program.

Uvedena Struktiura predmetu USZP v dotaznikovom prieskume oslovila 84 % Studentov
bakalarskeho, inZinierskeho a doktorandského Studia na Materidlovotechnologickej fakulte STU. V
ramci koncepcie vyu€ovania predmetu USZP sa vyjadrili viaceri respondenti k potrebe orientovat
problematiku UR a SZP na prax, praktické ukazky, ulohy, priklady.

Az 82% Studentov si mysli, Zze ziskané vedomosti vyuzZije v dalSom S$tadiu, pripadne
v podnikatel'skej praxi.

Doélezity je fakt, ze 74% respondentov si mysli, ze koncept ,,USZP* by prispel k rieSeniu
sucasnych globalnych problémov. Aktuadlny podnikatel'sky model zaloZzeny na tvrdom
konkurenénom boji povazZuje za akceptovatelny v 21. storoCi 42% Studentov a 58% ho nepovaZuje
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za akceptovatelny, pricom iba 17 % Studentov pozna novy model podnikania zaloZeny na stratégii
"vyhra-vyhra" ("hra s nenulovym sucétom"), ktory rieSi problém tvorby a rozdelovania bohatstva na
planéte Zem a zvySnych 83% respondentov ho nepozna, obrazok 4.

Obrazok 4: Vysledky prieskumu na MTF STU Trnava — znalost, pochopenie a vyuZitie konceptu USZP
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Prameni: Vlastné spracovanie

V oblasti spracovania zavereCnych prac - bakalarskych, diplomovych i dizertatnych - 68%
Studentov vyjadrilo presvedCenie, Zze témy zavereénych prac by mali byt orientované na oblast’
UR.

2 Zhodnotenie a porovnanie vysledkov dotaznikového prieskumu so zavermi z
predchadzajucich prieskumov na univerzitach i v podnikatel'skej praxi v Slovenskej
republike

Pri porovnani vysledkov na seba 3 nadvazujucich prieskumov uskutoénenych v ramci projektu
KEGA Projekt ¢. 037STU-4/2012 ,,Zavedenie predmetu "UdrZatelné spolocensky zodpovedné
podnikanie” do Studijného programu Priemyselné manazérstvo na Il. stupni MTF STU Trnava“
sa ukazali viaceré skutoCnosti. Predovsetkym nedostatok vedomosti a znalosti o problematike
USZP a najmé potreba podporit zaujem o problematiku USZP u Sirokej verejnosti, jeho
vnesenie do tedrie i podnikatel'skej praxe, a to hlavne prostrednictvom absolvovania predmetu
USZP na vsetkych stuprioch vzdeldavania v Slovenskej republike.

1. Dotaznik zamerany na podnikovu prax v Slovenskej republike

Podniky, ktoré v prieskume uviedli, Zze sa venuju konceptu USZP (57%) v praxi ako hlavné
dévody pre zavedenie USZP uviedli, ze podnik sa stotoZriuje s filozofiou SZP a snazi sa o
udrzatelny rozvoj celej spolo¢nosti - 28% a zvySovanie konkurencieschopnosti podniku uviedlo
17% respondentov.

Podniky, ktoré sa SZP nevenuji (43%) uviedli hlavne tieto dévody: nedostatok informdcii o
zavadzani SZP konceptu do podnikania, chybajuci profesiondli v oblasti zavadzania SZP a
nedostatok finanénych prostriedkov.
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2. Dotaznik zamerany na univerzity a vysoké Skoly v SR, vratane prieskumu uskutoé¢neného na
MTF STU Trnava

Ako dovody nezaujmu o problematiku udrzatelny rozvoj (UR), udrzatelny rozvoj podniku
(URP) a spoloéensky zodpovedné podnikanie (SZP) v dotazniku na univerzitach a vysokych
Skolach sa uvadzaju, obrazok 5:

e dana problematika nie je prioritou vyucby na fakulte (92%),
e nedostatok informdcii o danej problematike (17%),

e chybajuci odbornici v danej problematike (8%),

e nezdujem Studentov (8%).

Obrazok 5: Vysledky prieskumu na MTF STU Trnava — dévody nezaujmu univerzit a vysokych Skol
o problematiku UR, URP a SZP
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Prameni: Vlastné spracovanie

Podla vysledkov prieskumu fakulty/instituty nevyucujuce problematiku UR, URP alebo SZP ako
dovod uviedli najma skutoCnost, Ze tuto oblast nepovazuju za prioritni (92%) vo vyucbe na danej
fakulte/institute. Velmi podobne sa vyjadrili v prieskume aj niektori Studenti nasej fakulty MTF Trnava
STU Bratislava (30%), najma technicky zameranych odborov.

V sucasnej dobe problematika USZP nie je prioritou vo vyuébe na viacerych univerzitach a
vysokych Skoldch a 39 % respondentov vysokého Skolstva nema zdaujem koncept UR a SZP
zaviest’ do procesu vyucby. Ako vSak ukazuju vysledky nasho prieskumu medzi Studentmi
Materialovotechnologickej fakulty STU, zo strany Studentov je zaujem o danu problematiku - 85%
prejavuje zaujem o problematiku a 70"% by prijalo predmet USZP v ramci Studia.

Zaroven moézeme skonstatovat na zaklade vysledkov dotaznikového prieskumu i skusenosti z
nasej pedagogickej praxe, ze Studenti, ktori sa stretli s konceptom USZP pocas Studia v niektorom
absolvovanom predmete, alebo pri rieSeni bakalarskych, diplomovych alebo dizertacnych prac zhodne
konstatuju délezitost’ problematiky USZP pre slovenské priemyselné podniky v globalnom
ekonomickom priestore ako objektivne nevyhnutni podnikatel'sku stratégiu zaloZenu na
novom modeli podnikania pre 21. storocie.

Potvrdzuju to i celosvetové reakcie ob¢anov jednotlivych regionov planéty Zem i spétné
opatrenia ndarodnych vlad i medzinarodnych instituci.
Vzhlfadom na zistené skutoCnosti z naSich prieskumov vyplyva, Zze 43% slovenskych

priemyselnych podnikov sa nevenuje SZP. Ako dévody uvadzaju hlavne nedostatok informacii a
konstatuju nedostatok chybajucich odbornikov zaoberajucich sa danou problematikou.



Podnikatel'ska prax si teda bude vyzadovat’ takych absolventov, ktori su kvalifikovani v
danej oblasti UR a USZP.

Zaver

Koncepty UR a SZP su v su€asnosti vyznamnym prinosom pri rieSeni globalnych i lokalnych
problémov. Pre ich uplatnenie v podnikatelskej praxi je vSak potrebné oboznamovat sucasné
generacie s ich vyznamom a moznostami uplatnenia a pripravit priestor pre nasledujuce generacie,
aby ich mohli dalej rozvijat'.

Pokladame preto za prinosné zaradenie danej problematiky do u€ebnych osnov na vSetkych
slovenskych Skolach.

Tento krok uz uskutoénilo mnoho 8§koél vo svete prostrednictvom vyuéovanych
predmetov/kurzov, napr.:
1) Corporate Social Responsibility na Harvard Kennedy School,
2) Corporate Social Responsibility na University of Calgary,
3) Corporate Social Responsibility na Lulea University of Technology,
a Studijnych odborov, napr.:
1) Corporate Social Responsibility na University of Nottingham,
2) Business, human rights law and corporate social responsibility na Open University,
3) Corporate Social Responsibility with Environmental Management na University of York.

Na zaklade projektu ,,UdrZatel'né spoloc¢ensky zodpovedné podnikanie” sa usilujeme aj my na
Materialovotechnologickej fakulte STU Trnava o zaradenie predmetu Udrzatelné spolocensky
zodpovedné podnikanie do Studijného planu Studentov inZinierskeho Studia v Studijnom programe
Priemyselné manazérstvo.

Délezitym krokom k zlepSeniu informovanosti a pripravenosti absolventov nielen MTF STU
Trnava je pre aj pripravena monografia ,,UdrZatel'né spolocensky zodpovedné podnikanie”
autorského kolektivu pod vedenim prof. Ing. Petra Sakéala, CSc. ako uceleny uéebny text schvaleny
Vedenim Materialovotechnologickej fakulty STU ako monografia dria 15. januara 2013 pre Studijny
program Priemyselné manazérstvo MTF STU.

Podla prieskumu az 70% Studentov deklarovalo svoj zaujem o pripravovany predmet UdrZatel'né
spoloc¢ensky zodpovedné podnikanie. Predstavuje to pozitivum pre buduci rozvoj problematiky
USZP na Slovensku i vo svete, ako aj v ramci daného predmetu, i pri rieSeni bakalarskych,
diplomovych a dizertanych prac na MTF STU Trnava.

Tento ¢lanok bol podporovany Agenturou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade zmluvy €.
LPP-0384-09: ,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR).*

Clanok je tiez sucastou predloZeného projektu KEGA ¢&. 037STU-4/2012 ,Implementécia
predmetu ,Udrzatelné spolocensky zodpovedné podnikanie“ v ramci S$tudijného programu
Priemyselné manaZérstvo na druhom stupni $tudia na MTF STU Trnava.”
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Pokyny pre autorov prispevkov

Nazov prispevku (Arial 14, bold)
The topic of article in English (Arial 12,normal, kurziva)

Meno a priezvisko autora (Arial 12, bold)

Abstract (Arial 10, bold)
The text of abstract (up to 10 lines — Arial 10, normal)

Key Words (Arial 10, bold)
Key words (Arial 10, normal)

Abstrakt (Arial 10, bold)
Text abstraktu (5 az 10 riadkov — Arial 10, normal)

Kracové slova (Arial 10, bold)
Klacové slova (Arial 10, normal)

JEL Classification: (Arial 10, bold) H10 (Arial 10, normal)
http://www.aeaweb.org/journal/jel class system.php

Uvod (Arial 12, bold)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
a za riadkovanim odseku 3 pt)

Obrazok 1: Model obsahu procesného manazmentu (Arial 10, normal)

Principy procesného N -
manaZmentu Procesna analyza
-
Obsah procesného Hierarchizacia Identifikacia Tvorba ﬁ
manafmentu procesov Einnosti Dmﬂrﬁzg‘fm g
Procesna analyza g‘ . . . g
ol Riadenie vykonnosti procesov |
w k=
Riadenie vykonnosti Struktira _— . | Hodnotenie > | E
procesov riadenia Mera; :_g;g:g:masu wykonnosti % ‘é_
vykonnosti procesov .E 9| m
= . = . . 5| =
ZlepSovanie procesov o Zlepsovanie procesov 3 £ 8
o =
Identifikacia . } E E|E
Metody a koncepcie prileZitosti Z:r;mrue _g w
zaloZené na procesnom ZlepSovania
pristupe
FProcesny manazment

Pramen: Zavadsky, 2005, s. 13. / Vlastné spracovanie / Vlastné spracovanie podla Zavadsky, 2005, s.
13. (Arial 10, normal). Obrazky vypracovat v editore MS Word alebo vkladat vo formate jpg alebo png
priamo do textu prispevku.
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1. Kapitola (Arial 12, bold)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
riadkovanim 3 pt, za 0 pt)

TC=FC+VC (1)

Vzorce sa uvadzaju Standardnym spdsobom, text vzorca, ak je vypracovany v inom editore, méze
byt napisany inym typom pisma ako je Arial 10 normal. Vzorce sa Cisluju na pravej strane riadku
v okruhlych zatvorkach.

1.1 Podkapitola (Arial 10, bold)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
riadkovanim 3 pt, za 0 pt)

Tabulka 2: Nazov tabulky(Arial 10, normal)

Pramen: Dagrovi¢, 2005, s. 13. / Vlastné spracovanie / Vlastné spracovanie podla Dagrovi¢, 2005, s.
13. (Arial 10, normal).

Cislovanie:

1. KaZdy proces pozostava z takej mnoziny &innosti, kde kazda €innost’ vyvolava spotrebu zdrojov
(r- K; w-L), kde r je cena kapitélu a w je cena prace.

2. Kazda ¢&innost v podniku, ktora vyvolava spotrebu zdrojov (K, L), je su€astou hlavného alebo
podporného procesu.

3. Kazdu Cinnost daného podnikového procesu je mozné ¢asovo ohodnotit aspon v intervalovom
vyjadreni (stredna hodnota a odchylka; minimalna, stredna a maximalna hodnota)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
riadkovanim 3 pt, za 0 pt)

Odrazky:

— KaZdy proces pozostava z takej mnoziny Cinnosti, kde kazda €innost’ vyvolava spotrebu zdrojov
(r- K; w-L), kde r je cena kapitélu a w je cena prace.

— Kazda ginnost' v podniku, ktora vyvolava spotrebu zdrojov (K, L), je su€astou hlavného alebo
podporného procesu.

—  Kazdu ¢&innost daného podnikového procesu je mozné ¢asovo ohodnotit’ aspori v intervalovom
vyjadreni (stredna hodnota a odchylka; minimalna, stredna a maximalna hodnota)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
riadkovanim 3 pt, za 0 pt)

Zaver (Arial 12, bold)

Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
riadkovanim 3 pt, za 0 pt)
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Text (Arial 10, normal, odsadenie prvého riadku 0,75 cm, riadkovanie jednoduché, medzera pred
riadkovanim 3 pt, za 0 pt)

Adresa a kontaktné udaje autora/ov (Arial 12, bold)

prof. Ing. Veronika Plana, PhD.
Nazov organizacie

Adresa

PSC Mesto

Tel.: +421-XX-XXXXXXXX
E-mail: veronika.plana@trinit.sk
(Arial 10, normal)

Pokyny pre prispievatelov

Okraje dokumentu
2,5 cm z kazdej strany

Jazyk
Slovensky, Cesky, Anglicky, Rusky

Adresa pre zasielanie prispevkov
vusem@vusem.sk

Vzor prispevku najdete na:
www.vusem.sk

Vedecky redaktor posudi predloZzené texty zhladiska obsahového zamerania arozhodne
o predlozeni prispevku na schvalenie dvom nezavislym recenzentom. Zaslanim dava autor suhlas na
jeho publikovanie v ramci tohto vedeckého &asopisu. Autor prehlasuje, ze text je pévodny a ma
k nemu plné autorské pravo, vratane opravneni s nim disponovat. Redakcia si vyhradzuje pravo
vyberu fotodokumentacie k jednotlivym prispevkom. Text prispevku musi byt napisany v textovom
editore MS Word. Citacie sa upravuju podla ISO 690 a musia mat vSetky nalezitosti. Za presnost
udajov o pouzitej literature zodpoveda autor. Zoznam literatury sa uvadza na konci ¢lanku a usporiada
sa podla abecedy. Obrazky, grafy atabulky sa €isluju poradovym &islom priebeZzne. Matematické
vyrazy a vzorce maju byt napisané zretelne a podla zauzivanych zvyklosti. Rozsah prispevku je 10 az
15 normostran (1800 znakov na stranu).



