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STATEMENT OF APOLOGY

»The Forum Manazéra, (ISSN 1339-9403), in its edition No. 2/2018,
published an article in English (with a short abstract in English and in
Slovakian) in February 2019 under the title of "International
Association Agreement between the EU and Ukraine on business
support" (on pages 25-33), under the names of co-authors
Mr. Norbert Kucharik and Mr. Jen6 Czuczai (both on page 25, but also
on page 33 at the end of the article). The Editors regret it very much,
but we used the name of Mr. Jen6 Czuczai as co-author in good faith,
but not in compliance with applicable legislation, without his
knowledge and his prior agreement to do so. The Editorial Board
expresses its deepest apologies to Mr. Jen6 Czuczai for this."




Hovori sa, ze nielen pracou je €lovek zivy. Napriek tomu je prave praca délezitou
sucastou kazdodenného zivota Cloveka. Nepodiela sa len na rozvoji ¢loveka ako jednotlivca,
ale je zaroven stavebnym kamemom rozvoja spolognosti ako celku. Clovek si svojou
cielavedomou pracovnou ¢innostou rozvija svoju fyzicku i psychicku stranku a prispieva tym
k tvorbe hodnét spoloCnosti, v ktorej zije a pracuje. Pracou ajej vysledkami je schopny
uspokojit’ svoje potreby vyplyvajuce zo zabezpecenia existencie seba a svojej rodiny, alebo
svojich individualnych socialno — psychologickych potrieb.

Nie kazdy ¢lovek je schopny v suasnosti uspokojit’ svoje zakladné existenéné potreby
prostrednictvom prace. Je to spbésobené nedostatkom pracovnych prilezitosti najma v menej
rozvinutych regiénoch. Problematikou podpory zamestnanosti prave v najmenej rozvinutych
okresoch Slovenska sa zaobera Uvodny ¢lanok aktualneho Cisla ¢asopisu Forum manazéra.

Cloveka v suéasnom obdobi ovplyviiuje pri vykonavani prace, &i uz tvorivej fyzickej
alebo duSevnej, nespoCetné mnozstvo vnutornych i vonkajSich vplyvov, ktoré maju povahu
objektivnu alebo subjektivhu. Spominané vplyvy pbsobiace na pracovnu ¢innost Cloveka su
vzajomne prepojené a dynamické. Pre zabezpecenie optimalneho fungovania systému &lovek
— praca ma vyznamny podiel identifikovanie tychto faktorov.

Subjektivne vplyvy pdsobiace na pracu Eloveka su spojené sjeho osobnostou.
Psychika, vlastnosti a schopnosti ¢loveka ur€uju zvladanie pracovného nasadenia, unavy,
stresu a celkovej pracovnej vykonnosti. Objektivne vplyvy pdsobiace na pracu Cloveka su
spojené s prostredim, v ktorom pracu vykonava, i uZz hovorime o prostredi na mikro alebo
makro Urovni. Velmi vyznamnymi faktormi ovplyviiujacimi pracovnu vykonnost su podmienky
priamo na pracovisku. Od celkovej atmosféry na pracovisku suvisiacej s réznym typom
osobnosti tvoriacich pracovny kolektiv po konkrétne podmienky suvisiace s bezpeénostou a
ochranou zdravia pri praci. Zamestnavatelom by malo zalezat na tom, ako o najlepsie
prispdsobit pracovné prostredie potrebam svojich zamestnancov. O ergonomickych
aspektoch sedaveho zamestnania hovori dalsi ponukany ¢lanok aktualneho Cisla.

Nielen schopnosti, zru€nosti, vedomosti su pre pracovnu vykonnost dblezité, ale aj
psychicka a fyzicka zdatnost’ ¢loveka su ,alfou a omegou® podavaného pracovného vykonu.
DusSevné pohodlie v praci je nevyhnutnou podmienkou podavania kvalitného pracovného
vykonu. Psychicka zdatnost' Cloveka je v su€asnosti v maximalnej miere ,testovana“ v praxi.
Najma praca pod ¢asovym stresom, praca s ludmi, ktori sleduju v dnesnej dobe prevazne len
svoje vlastné osobné zaujmy, je velmi naroéna z hladiska negativneho ovplyviiovania
psychiky Cloveka. Plati to rovnako pre podriadenych ako aj nadriadenych zamestnancov.
Kontroling ako systém riadenia podnikatel'skych subjektov orientovany na vysledok sa zaobera
aj touto oblastou a dalSi ponukany ¢lanok s nazvom ,Kontroling v kontexte psychologickych
vplyvov na manazérov podniku“ poskytuje hibSi pohlad na uz spominanu problematiku.
Manazéri su prave tymi, ktori by mali podporovat’ podriadenych v snahe dosahovat najvyssiu
vykonnost' a zaroven im pomahat vo vytvarani harmonického pracovného prostredia.

Trnava, september 2019 doc. Ing. Dagmar Bab&anova, PhD.

Ustav priemyselného inZinierstva a manazmentu
Materialovotechnologicka fakulta STU Trnava
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PODPORA ZAMESTNANOSTI V NAJMENEJ ROZVINUTYCH OKRESOCH
SLOVENSKA

EMPLOYMENT SUPPORT IN THE LEAST DEVELOPED DISTRICTS OF
SLOVAKIA

Viera BESTVINOVA, Lubica MRVOVA

ABSTRAKT

Podpora rastu zamestnanosti stale zostava aktualnou témou najmé pre okresy s vysokou
mierou nezamestnanosti. Prispevok sa zaoberé identifikaciou najmenej rozvinutych okresov
na Slovensku, stavom zamestnanosti, implementaciou narodnych programov na podporu
zamestnanosti v tychto regiénoch. V prispevku autorky predkladaju navrh odportcani na
zabezpecenie rastu zamestnanosti v najmenej rozvinutych okresoch Slovenska.

KLUCOVE SLOVA

najmenej rozvinuté okresy Slovenska, zamestnanost a miera nezamestnanosti v najmenej
rozvinutych okresoch, programy na podporu rastu zamestnanosti, navrh opatreni na rast
Zzamestnanosti

ABSTRACT

Employment growth support remains a topical issue, especially in the districts with high
unemployment rate. The paper deals with the identification of the least developed districts of
Slovakia, the state of employment and the implementation of national programs to support
employment in these regions. In the paper, the authors propose recommendations to ensure
employment growth in the least developed districts of Slovakia.

KEYWORDS
least developed districts of Slovakia, employment and unemployment rate in the least
developed districts, employment growth programs, proposal of recommendations to increase
employment

uvoD

Na narodnej urovni medzi vyspelymi regionmi, resp. regionmi s potencialom stat’ sa
vyspelymi a menej rozvinutymi regionmi sa prejavuju disproporcie nielen v ekonomickom
rozvoji ale aj v zamestnanosti. Maly potencial rastu a nizka konkurencieschopnost menej
rozvinutych regionov sa prejavuje nedostatkom pracovnych prileZitosti. Pokial vacsina
regiobnov na zapade a severozapadného naSej krajiny z ekonomicko-socialneho rozvoja
prosperuje, menej rozvinuté regiény na juhu stredného Slovenska a regiony vychodného
Slovenska trpia nizSou mierou zamestnanosti, vysokou mierou nezamestnanosti, odchodom
mladej a vzdelanej pracovnej sily za pracou do rozvinutejsich regionov, resp. do zahranicia.
RieSenie zamestnanosti, ktoré povedie k tvorbe udrzatelnych pracovnych miest a k znizeniu
miery nezamestnanosti vratane poklesu dlhodobej nezamestnanosti je nutnou podmienkou
zvySovania zivotnej urovne obyvatelstva v tychto regionoch. Aktivna politika trhu prace
a uskutoCnovanie jej opatreni musi zabezpeCit zvySovanie zamestnanosti, zmiernenie
regionalnych rozdielov a znizovanie nezamestnanosti mladych [udi najma v menej
rozvinutych regionoch SR.

Hlavnym ciefom prispevku je identifikovat moznosti na podporu zamestnanosti
v najmenej rozvinutych okresoch Slovenska. Pri naplneni tohto ciela bolo potrebné riesit’ dva
parcialne ciele. Prvym parciadlnym cielom bolo vyhodnotit zamestnanost/nezamestnanost’
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v najmenej rozvinutych okresoch Slovenska. Druhym parcialnym ciefom bolo poukazat na
moznosti implementacie programov na podporu zamestnanosti a opatreni na rast
zamestnanosti v podmienkach priemyselnych podnikov v tychto okresoch. Zdrojom
informacii boli najma Udaje Statistického Uradu SR a informacie o Glohach $tatnej politiky
zameranej na podporu zamestnanosti v najmenej rozvinutych okresov. Na hodnotenie vyvoja
vybranych ukazovatelov zamestnanosti/nezamestnanosti sme pouzili metodiku Vyberového
zistovania pracovnych sil (VZPS) podla SU SR. Tato metodika plne kore$ponduje
s odporuc¢aniami ILO (Medzinarodna organizacia prace). Na hodnotenie
zamestnanosti/nezamestnanosti sme pouzili ukazovatele za posledné obdobia zverejnené
Statistickym tradom.

DISKUSIA S ODBORNYMI LITERARNYMI ZDROJMI

Medzi autormi prac z réznych vednych odborov je v8eobecne akceptovany nazor, Ze
regionalna diferenciacia dosiahla takych rozmerov, Ze v spoloCenskej praxi a v odbornej
literatire sa udomacnili pojmy ,regionalna polarizacia“ a ,regionalna disparita“. Hlavnou
pri¢inou vzniku regionalnych rozdielov v socialnom a ekonomickom rozvoji boli rozdielne
moznosti regiénov adaptovat sa na nové podmienky, ktoré nastali u nas po implementacii
viacerych reforiem po roku 1998. Prac, ktoré poukazuju na regionalnu diferenciaciu
Slovenska je pomerne dost. M6zeme sem zaradit prace napriklad od autoriek Raj¢akova,
Svecova (2009), autorov Budek a kol. (2010), Gajdo$ (2009), Matlovi¢, Matlovitova (2011).
SkutoCnost, Ze autori sa problematikou zaostavania regiénov vo vacSej miere zacali
zaoberat priblizne pred desiatimi rokmi je pravdepodobne désledkom, Ze problém
zaostavania regionov na Slovensku sa stal spoloCenskym problémom az v tomto obdobi
(Korec, Poloniova, 2011).

Zastavame nazor vacSiny autorov, ze pri sledovani regionalnej diferenciacie je
relevantné hodnotit’ rozdielny vyvoj regiénov na urovni okresov. Dévodom je skutoCnost, Ze
menej rozvinuté regiony tvoria Cast Uzemia krajov a zodpovedaju uUzemnému cleneniu
okresov (obr.1). Dal$im dévodom je, Ze pre tieto izemné celky $tatistiky poskytuju dostatok
udajov na hodnotenie ich ekonomického a socialneho rozvoja. Pri identifikacii menej
rozvinutych regiénov autori pouZivaju jednoduché dobre dostupné identifikatory (mieru
nezamestnanosti, priemerni mesa¢nu mzdu, podiel poberatefov socialnych davok, vybrané
demografické charakteristiky a pod). Otazkou vyberu identifikatorov a ukazovatefov urovne
rozvoja regionov sa zaoberaju vo svojej praci Matlovi¢ a MatloviCova (2011), ktori uvadzaju,
Ze pri volbe ukazovatelov na analyzu regionalneho hodnotenia je vhodné vyuZit jednoduché,
relevantné ukazovatele ana ich zaklade vytvorit integralny ukazovatel identifikacie
zaostavajucich regionov.

Zaujimavu pracu vo vztahu k hodnoteniu socio-ekonomickej urovne regionov
Slovenska na zaklade hodnotenia vybranych ukazovatelov predloZili Rajéakova a Svecova
(2009). Ekonomicku a socialnu uroven okresov hodnotili na zaklade Styroch parcialnych
a jedného komplexného ukazovatela, ktory je vlastne priemerom Styroch parcialnych
ukazovatelov. K parcialnym ukazovatelom zaradili: faktor demografického profilu, faktor
zamestnanosti a trhu prace, faktor produkénej vykonnosti a faktor infrastrukturnej
vybavenosti. Na zaklade hodnoty komplexného ukazovatela rozdelili okresy na rozvijajuce
sa adynamicky rozvijajuce sa na jednej strane a stagnujuce a zaostavajuce na strane
druhej.

ZovSeobecnenim prac autorov Buceka a kol. (2010), GajdoSa (2009), Korca (2009)
a celkového hodnotenia ekonomického a socialneho rozvoja v su€asnom obdobi mézeme
konStatovat, Ze najmenej rozvinuté okresy tvori pas okresov zacinajuci na juhu Slovenska
okresom Velky Krti§ konCiaci okresom Sobrance ana severe pas okresov zacinajuci
okresom Kezmarok a konciaci okresom Svidnik. Tieto okresy tvoria tzv. periférne okresy
nachadzajuce sa okolo rozvinutych okresov (obr. 1).
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Nielen v odbornych pracach nachadzame pohlady na identifikaciu menej rozvinutych
regionov, v ktorych sa nachadzaju najmenej rozvinuté okresy, ale pre potrebu identifikacie
tychto okresov z hladiska poskytovania podpory a zabezpecenia regionalneho rozvoja bolo
potrebné zakonné vymedzenie najmenej rozvinutych okresov. Zakon o podpore najmenej
rozvinutych okresov vymedzuje najmenej rozvinuté okresy ako okres zapisany v zozname
najmenej rozvinutych okresov. Do zoznamu sa zapisuju okresy, v ktorych miera evidovanej
nezamestnanosti bola vobdobi za aspori devat kalendarnych Stvrtrokov pocas
predchadzajucich dvanastich po sebe nasledujucich kalendarnych Stvrtrokov vyssia ako 1,5
nasobok priemernej evidovanej nezamestnanosti v SR za rovnaké obdobie a dosiahla aspon
8 % (Zakon €. 336/2015 Z.z.).

Hlavnou ulohou rozvoja najmenej rozvinutych okresov je vytvorit podmienky pre ich
ekonomicky rozvoj, ktory je jednym z najdblezitejSich predpokladov rastu zamestnanosti
v tychto okresoch.

Podla Lisého (2016) zamestnani su ludia, ktori vykonavaju akukolvek platenu pracu,
ale aj ti, ktori maju pracu a avSak nepracuju pre chorobu, Strajk alebo dovolenku. Na uréenie
zamestnanosti sa pouzivaju na narodnej urovni tri metodiky (Zavarska):

e metodika Podnikovej Statistiky o zamestnanosti a mzdach, podfa ktorej sa udaje
ziskavaju prostrednictvom podnikovych vykazov a evidenény pocCet zamestnancov
zahfna stalych a doasnych zamestnancoch, ktori su v pracovnom, sluZzobnom,
Statnozamestnaneckom alebo v ¢lenskom pomere k organizacii,

e metodika systému narodnych ucétov, ESA 95 (European System of Accounts 1995),
ktora umoZfiuje porovnavanie zamestnanosti v krajinach EU, zamestnanost je vyjadrena
poctom zamestnanych os6b (zamestnancov a samozamestnancov) a

e metodika Vyberového zistovania pracovnych sil (VZPS), podla ktorej zamestnancami su
vSetci stali aj doCasni zamestnhanci bez ohfadu na Statnu prisluSnost, ktori su
v pracovnom, sluzobnom alebo vinom c¢lenskom pomere Kk organizacii a za pracu
dostavaju mzdu/plat. NezapocCitavaju sa do neho osoby na materskej a rodiCovskej
dovolenke, zamestnanci vyslani do 3kél, kurzov a pod., ktorym zamestnavatel
neposkytuje mzdu, zamestnanci, ktori svojvolne opustili pracu bez suhlasu organizacie,
zamestnanci, ktorym bolo poskytnuté neplatené volno bez nahrady mzdy na viac ako 4
tyzdne a osoby, sktorymi bola uzatvorena dohoda o praci vykonavanej mimo
pracovného pomeru. Udaje v analytickej &asti prispevku vychadzaju z dat SU SR podra
tejto metodiky.

VYBRANE UKAZOVATELE = ZAMESTNANOSTI  RESP. NEZAMESTNANOSTI
V NAJMENEJ ROZVINUTYCH OKRESOCH SLOVENSKA

Najmenej rozvinuté okresy (NRO) sa nachadzaju v menej rozvinutych regiénoch. Na
mapke (obr. 1) je pévodnych 12 najmenej rozvinutych okresov (NRO) zobrazenych bordovou
farbou, novych NRO z rokov 2017 a 2018 tmavosivou farbou. Medzi najchudobnejSie regiény
patria regiony na juznej hranici od okresu Velky KrtiS a vacSina regionov na vychodnom
Slovenku. Tieto regidony maju vysoku mieru nezamestnanosti, nizku ekonomicku produktivitu,
malo rozvinutu informacnu, technicku a dopravnu infrastruktdru, nizSiu vzdelanostnu uroven
obyvatelstva a S3pecificki sidelnd Struktdru. Svetlosivou farbou su znazornené
najrozvinutejSie okresy Zapadného Slovenska a Povazia.
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Obr. 1 Menej rozvinuté okresy (https://lwww.iz.sk/images/foto-velke/najmenej-rozvinute-okresy-iz.png)

Vyrazné a neustale sa prehlbujuce regionalne rozdiely v ekonomickom a socialnom
rozvoji su javom nielen su€asného obdobia, ale pretrvavaju uz desatroCia. Regionalne
rozdiely prejavujuce sa tiez disproporciami v zamestnanosti medzi rozvinutymi a menej
rozvinutymi regiénmi su spojené so spoloCenskymi, politickymi, ekonomickymi zmenami
a Strukturou obyvatelstva. Zastupenie marginalizovaného obyvatelstva s nizkym stupfiom
vzdelania alebo so ziadnym vzdelanim v najmenej rozvinutych okresoch je vysoke.

Z ukazovatelov vypovedajucich o zamestnanosti, resp. nhezamestnanosti v najmene;j
rozvinutych okresoch sme vybrali ukazovatele: priemerny evidenény pocCet zamestnancov,
mieru evidovanej nezamestnanosti, disponibilny poCet uchadzaov o zamestnanie, pocet
dlhodobo evidovanych uchadzacov o zamestnanie, priemernd nominalnu a realnu mesacénu
mzdu zamestnancov v podnikoch s 20 a viac zamestnancami (tab. 1).

Tab. 1 Zamestnanost/nezamestnanost v najmenej rozvinutych okresoch SR (spracované podla SU
SR)

Priemerny Miera Disponibilny Pocet
Regién evidenény evidovanej pocet dlhodobo
pocet nezamestnanosti uchadzacéov evidovanych
zamestnancov (v %) o] uchadzacov
zamestnanie 0
zamestnanie
2017* 2017 2018 2017 2018 2017 2018
Banskobystric 147 956 8,67 7,03 27 845 23472 | 17870 | 13832
ky kraj, z toho:
Lucenec 13 889 10,24 8,58 3538 3038 | 2322 | 1805
Poltar 2 260 12,84 | 10,23 1337 1072 908 709
Revuca 6 566 14,88 | 13,71 2 757 2500 | 2231 | 1734
Rimavska 11 846 18,48 | 16,15 7 316 6403 | 5606 | 4621
Sobota
Velky Krti$ 7 065 9,18 7,01 1941 1512 | 1150 759
Kosicky kraj, 197 099 9,94 8,17 35813 31091 | 23541 | 19035
z toho:
Gelnica 3592 12,69 9,65 1725 1352 | 1188 951
KoSice okolie 14 595 12,12 9,72 6 698 5628 | 4158 | 3315
Michalovce 20 044 11,29 9,59 5577 5027 | 3893 | 3355
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Roznava 10 490 16,23 13,92 4749 4 158 3209 2591
Sobrance 4 087 12,93 10,37 1292 1076 934 721
TrebiSov 16 236 13,63 12,16 6 598 6100 | 4915 4127
Presovsky kraj, 153 550 9,68 8,61 38 882 34371 | 24210 | 19042
z toho

Bardejov 12 332 11,91 10,71 4725 4226 2 620 1973
Kezmarok 11 384 15,44 15,21 5106 4 908 3377 2 650
Levoca 4592 9,80 8,68 1539 1 354 889 707
Medzilaborce 1171 12,83 10,73 727 601 514 383
Sabinov 5319 12,20 11,07 3317 2 965 2443 2030
Snina 5283 9,28 7,62 1744 1399 1 007 780
Stropkov 3189 9,16 9,50 987 1014 728 603
Svidnik 5825 12,73 11,85 2244 2 052 1402 1123
Vranov nad 11818 13,61 12,21 5302 4 680 3338 2819
Toplou

Slovensko 1503 894 5,94 5,04 | 161915 | 138198 | 86809 | 66 448

*Pozn. Statisticky Urad zverejtiuje priemerny evidenény poéet zamestnancov do roku 2017

Najvys8i priemerny evidentny  poCet zamestnancov (69 044) bol v najmenej
rozvinutych okresoch KosSického kraja a v ramci tohto kraja predstavoval 35,03%. Druhy
najvySSi priemerny evidenény pocéet zamestnancov (49 095) bol v najmenej rozvinutych
evidencny polet zamestnancov (41 626) bol vnajmenej rozvinutych okresoch
Banskobystrického kraja avramci tohto kraja predstavoval 28,13%. Z toho vyplyva, Ze
v krajoch v poradi Banskobystricky kraj, PreSovsky a KoSicky kraj situaciu v zamestnanosti
ZlepSuju rozvinutejSie okresy. Na zaklade znizujucej sa miery nezamestnanosti v menej
rozvinutych okresoch v roku 2018 oproti roku 2017 a pokracujucemu trendu vyvoja mbézeme
predpokladat’ rast zamestnanosti v tychto regionoch.

V suvislosti s hodnotenim zamestnanosti je potrebné vyhodnocovat nezamestnanost.
VSeobecne spravidla plati, ze €im je zamestnanost vySSia, nezamestnanost je nizSia
a naopak. Nezamestnanost' je stav, pri ktorom sa &ast pracovnych sil nezu€astiiuje na
pracovnom procese. Vznika nasledkom nerovnovahy medzi dopytom a ponukou na trhu
prace. Miera nezamestnanosti je podiel nezamestnanych o0s6b k po€tu ekonomicky
aktivneho obyvatelstva vyjadrena v percentach. Nezamestnani podfa VZPS su osoby vo
veku od 15 rokov, ktoré v sledovanom tyzdni nemaju pracu, ktoré si v poslednych Styroch
tyzdrioch aktivne hladaju pracu a ktoré su schopné nastupit do prace najneskér do dvoch
tyzdriov. Tieto osoby mdzu, ale nemusia byt evidované na uradoch prace, socialnych veci a
rodiny ako nezamestnané. Za nezamestnané sa povazuju aj nepracujuce osoby, ktoré si
pracu nasli a do zamestnania nastupia v priebehu troch mesiacov. Ekonomicky aktivne
obyvatelstvo su osoby vo veku od 15 rokov, ktoré patria medzi pracujucich v civilnom
sektore, nezamestnanych alebo prisluSnikov ozbrojenych zloZiek. Dlhodobo evidovani
uchadzaci o zamestnanie su v evidencii uchadzaov o zamestnanie viac ako 12 mesiacov.
Miera nezamestnanosti a disponibilny pocet uchadzaCov o pracu v roku 2018 vo vSetkych
sledovanych krajoch a menej rozvinutych okresoch sa znizil. Menej rozvinuté okresy
dosahuju v porovnani s priemerom SR podstatne vy8Siu mieru nezamestnanosti. Najvyssiu
mieru nezamestnanosti maju okresy Rimavska Sobota (16,15 %), Kezmarok (15,21%),
Roznava (13,92%), Revuca (13,71%), Vranov nad Toplou (12,21%) atd.

Poradie krajov s najvy$Sou mierou nezamestnanosti je nasledovné: PreSovsky kraj
(8,61%), Kosicky kraj (8,17%) a Banskobystricky kraj (7,03%). Najvy$Siu nezamestnanost
v PreSovskom kraji ma okres Kezmarok (15,21%), v KoSickom kraji Rozhava (13,92%)
a v Banskobystrickom kraji okres Rimavska Sobota (16,15%).
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Najvyss8i disponibilny poCet uchadzacov o pracu ma PreSovsky kraj (34 371). Najvyssi
pocCet uchadzacCov o pracu je v okrese Rimavska Sobota (6 403).

Pocet dlhodobo evidovanych uchadzaov o zamestnanie sa znizil na urovni celej SR aj
na urovni najmenej rozvinutych okresov. PoCet dlhodobo nezamestnanych v troch najmenej
rozvinutych okresoch je na urovni az 78,12% k celkovému poctu dihodobo evidovanych
uchadzacov o pracu v SR. Najviac dlhodobo evidovanych uchadzacov o zamestnanie je
v okrese Rimavska Sobota (4621) avokrese TrebiSov (4 127). Pravdepodobne tuto
kategoriu uchadzacov o pracu je velmi tazké motivovat k praci alebo si nemdzu najst’ pracu
pre velmi nizku kvalifikaciu a nepriaznivl situaciu v menej rozvinutom regiéne. Medzi
dlhodobo nezamestnanymi sa nachadzaju najma nizko kvalifikovani miladi ludia bez
zakladného vzdelania alebo so stredokolskym vzdelanim, ktori doposial nepracovali alebo
ludia nad 50 rokov, ktori stratili pracu a maju problém sa zamestnat.

Vysoka miera nezamestnanosti a vysoky pocet dlhodobo evidovanych uchadzacov
0 pracu vo vztahu k dopytu po praci v najmenej rozvinutych okresoch zniZzuje cenu prace
(tab.2). Poradie krajov od najnizSej priemernej nominalnej mesacnej mzdy zamestnancov
v podnikoch s 20 a viac zamestnancami je nasledovné: PreSovsky kraj (875 €),
Banskobystricky kraj (940 €) a KoSicky kraj (1 025€).

Tab. 2 Priemerna nominalna mesacna mzda v menej rozvinutych okresoch SR (spracované podfa SU
SR)

Priemerna nominalna Priemerna nominalna
. mesaéna mzda L mesaéna mzda
Region zamestnanca (v €) Region zamestnanca (v €)
2016 2017 2016 2017
Banskobystricky kraj 897 940 | PreSovsky kraj 830 875
LuGenec 808 839 | Bardejov 658 716
Poltar 695 725 | Kezmarok 718 780
Revica 788 789 | Levoca 812 892
Rimavska Sobota 717 778 | Medzilaborce 735 759
Velky Krtig 735 783 | Sabinov 799 866
Kosicky kraj 972 1 025 | Snina 745 762
Gelnica 760 804 | Stropkov 738 800
KoSice - okolie 871 936 | Svidnik 702 800
Michalovce 868 919 | Vranov nad Topfou 777 834
RozZnava 386 919
Sobrance 831 951 | SR spolu 1034 1095
TrebiSov 801 837

Pozn. Statisticky Urad zverejfiuje priemernd nominalnu mesaéni mzdu zamestnancov v podnikoch
s 20 a viac zamestnancami na urovni okresov do roku 2017

Z hodnotenia ukazovatefov moézeme vyvodit zaver, Ze v najmenej rozvinutych
okresoch zamestnanost sa zvysSuje, zniZzuje sa miera evidovanej nezamestnanosti a klesa
poCet uchadzaCov o zamestnanie vratane dlhodobych uchadzaCov o zamestnanie. Ak
chceme dosiahnut’ zlepSenie zivota obyvatelov najmenej rozvinutych regionov, €o je prvotna
uloha regionalnej politiky, musime na narodnej aj regionalnej urovni vytvorit podmienky na
ich ekonomicky rozvo;.
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PODPORA RASTU ZAMESTNANOSTI V NAJMENEJ ROZVINUTYCH OKRESOCH SR

Zabezpecenie rastu zamestnanosti je jednou z hlavnych uloh narodnej aj regionalne;j
politiky. K naplneniu tejto dlhodobej ulohy je potrebné vytvarat udrzatelné pracovné miesta,
podporovat rekvalifikaciu a celozivotné vzdelavanie, vytvarat a realizovat projekty
zamestnanosti pre ohrozené skupiny obyvatelstva najma v Banskobystrickom, KosSickom
a PreSovskom kraiji.

Ciefom viady je optimalizovat ulohu Statu, ktora ma primerane eliminovat vplyv
vytvarania politickych, pravnych a ekonomickych podmienok na rozvoj udrzatefného
ekonomického rastu, vratane podpory trhu prace v najmenej rozvinutych okresoch SR. Na
zaklade danych skutoCnosti na trhu prace (hlavne v najmenej rozvinutych okresoch
Slovenska) bolo vytvorenych zo strany Uradu prace, socialnych veci a rodiny $est narodnych
projektov na podporu zamestnanosti najma z rizikovych kategorii, ktorymi su mladi do 29
rokov, dlhodobo nezamestnani a fudia nad 50 rokov veku. Narodné projekty sa financuju
z operacného programu Ludské zdroje. Ide o tieto projekty:

e Prvy projekt pod nazvom ,Praxou k zamestnaniu“ ponuka mladym ludom prax u
zamestnavatela. Na zaklade podmienok projektu mézu zamestnavatelia, ktori vytvoria
pracovné miesto na poloviény pracovny uvazok pre mladého nezamestnaného,
poziadat prislusny urad prace o finanény prispevok na takzvané mentorované
zapracovanie a prax.

e Dalsi projekt pod nazvom , Absolventska prax Startuje zamestnanie“ umoziuje
zamestnavatelovi, ktory vytvori pracovné miesto nezamestnanému, ktory u neho
predtym vykonaval absolventsku prax, ziskat prispevok na uhradenie zdravotnych
a socialnych odvodov. Absolventa vSak musi zamestnat na plny uvazok najmenej na
devat mesiacov, pricom prispevok mu urad prace bude poskytovat' najviac pol roka.

e Prostrednictvom financii z dalSieho projektu ,,Prispevok na zacéatie vlastného
podnikania“ mdézu mladi nezamestnani zaCat podnikat. Na rozbeh dostanu prispevok
od uradu prace, ak budu vykonavat’ samostatne zarobkovu €innost najmenej dva roky.

e Vramci projektu ,Sanca na zamestnanie“ mdZu zamestnavatelia vytvorit pracovné
miesta pre znevyhodnenych uchadzacov o zamestnanie. lde o podporu verejného
zamestnavania prostrednictvom zamestnavatefov, ktorymi mézu byt samospravy,
obdCianske zdruzenia, nadacie alebo neziskové organizacie.

e Na podporu zamestnavania dlhodobo nezamestnanych sa zameriava piaty projekt pod
nazvom ,,Cesta z kruhu nezamestnanosti“. V ramci neho ich musi zamestnavatel
prijat na plny alebo polovi¢ny pracovny uvazok najmenej na 15 mesiacov. Prispevok na
uhradenie &asti celkovej ceny prace bude zamestnavatelovi v zavislosti od dizky
evidencie nezamestnaného vyplacany najviac po dobu 12 alebo 15 mesiacov.

e Posledny projekt pod nazvom ,,Chceme byt aktivni na trhu na trhu prace“ je
orientovany na vytvaranie pracovnych miest pre uchadzaCov o zamestnanie nad 50
rokov. Zamestnavatelovi, ktory dokaze dat pracu nezamestnanému vtomto veku
najmenej na jeden rok, uhradi urad prace za tohto zamestnanca socidlne aj zdravotné
odvody, maximalne vS8ak po¢as 12 mesiacov.

Dalsou vyznamnou podporou zo strany &tatu je narodny projekt ,,Podpora
zamestnavania uchadzaCov o zamestnanie®, ktorého obsahom su nasledovné aktivity:
e Aktivita ¢. 1 — Prispevok na podporu vytvorenia pracovného miesta v prvom
pravidelne platenom zamestnani u zamestnavatela
Vy8ka finanénych prostriedkov, ktora je schvalena na realizaciu aktivity ¢&. 1
predstavuje 10 068 821,40 EUR. Projekt je financovany z prostriedkov Statneho rozpodctu
Slovenskej republiky a spolufinancovany z finanénych prostriedkov ESF. V ramci tejto aktivity
mozno poskytnut’ prispevok na podporu vytvorenia pracovného miesta v prvom pravidelne
platenom zamestnani u zamestnavatela, ktory na tento ucel vytvori pracovné miesto. Tu sa
Crta priestor pre najmenej rozvinuté okresy, kde by mohli podnikatelia v danych regiénoch
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vytvarat pracovné miesta s podporou Statu. Predmetny nastroj Aktivhe opatrenia na trhu
prace (AOTP) je zaroven jednym z podpornych opatreni pre integraciu mladych ludi na trh
prace v ramci Narodného planu implementacie Zaruky pre mladych ludi v Slovenskej
republike. Nastroj AOTP je Specificky urCeny na podporu zamestnavania mladych ludi, ktori
po ukoncCeni Skoly, alebo po ukonCeni povinnej Skolskej dochadzky, neziskali pravidelne
platené zamestnanie, o znamena, ze nikdy nemali zamestnanie, ktoré trvalo najmenej Sest
po sebe nasledujucich mesiacov. Realizaciou tohto opatrenia — aktivity ¢. 1 narodného
projektu ,Podpora zamestnavania uchadzacov o zamestnanie“ dostanu Sancu mladi ludia do
29 rokov veku ziskat’ pracovné skusenosti na trhu prace.

Tato aktivita je viazana na uchadzaca o zamestnanie, ktory pred prijatim na vytvorené
pracovné miesto nemal pravidelne platené zamestnanie a ktory je:

- obanom mladsim ako 25 rokov veku vedenym v evidencii uchadzaCov o zamestnanie
najmenej tri mesiace, alebo

- obanom mladsim ako 29 rokov veku vedenym v evidencii uchadzaCov o zamestnanie
najmenej Sest’ mesiacov.

Zamestnavatelia by mali informovat’ uchadzaca o zamestnanie, ktorého chcu prijat do
pracovného pomeru o skutoénosti, Ze jednou z podmienok opravnenej cielovej skupiny
narodného projektu je vek do 25 rokov alebo do 29 rokov veku a doba vedenia v evidencii
uchadzaCov o zamestnanie je najmenej tri alebo najmenej Sest mesiacov. Uvedenu
skutoénost je potrebné pred uzatvorenim pracovného pomeru preverit na prislusnom urade
prace, socialnych veci arodiny, a tiez aj skutoCnost, Ze uchadza o zamestnanie nikdy
nemali pravidelne platené zamestnanie.

Opodstatnenost tohto nastroja dokladame Statistikou z roku 2019. Takmer Stvrtinu
evidovanych nezamestnanych na Slovensku na konci januara tohto roka tvorili mladi fudia do
29 rokov. ISlo o 46,9 tisica oséb z celkového poctu 197,3 tisica nezamestnanych. Najviac
uchadzaCov o zamestnanie vo veku do 29 rokov bolo ku koncu januara tohto roka z
Presovského a Kosického kraja. V PreSovskom kraji iSlo o 12,7 tisica ludi a KoSicky kraj
evidoval v tejto vekovej kategorii 10,5 tisica nezamestnanych. Treti najhorsi je v tomto
ukazovateli Banskobystricky kraj, kde malo do 29 rokov 7,3 tisica evidovanych
nezamestnanych (Bratislava 5. marca 2019, WebNoviny.sk).

e Aktivita €. 2 — Absolventska prax Startuje zamestnanie

Finanény prispevku na podporu vytvarania pracovnych miest sa poskytuje
zamestnavatelom, ktory prijmu do pracovného pomeru uchadzaca o zamestnanie
Z opravnenej cielovej skupiny vykonavajuceho u neho absolventsku prax v zmysle § 51
zakona o sluzbach zamestnanosti bez zbytocného odkladu, najneskér do 30 kalendarnych
dni od jej ukoncenia.

Vy8ka pomoci, ktora je schvalena na realizaciu aktivity €. 2 narodného projektu
»Absolventska prax Startuje zamestnanie® predstavuje 1 466 992,67 €. Finantna pomoc
pozostava z finanéného prispevku zo zdrojov Iniciativy pre zamestnanost mladych fudi ESF
a Statneho rozpoctu SR.

Cielovou skupinou su najma uchadzaci o zamestnanie, ktori maju vyhovujuce formalne
vzdelanie, av8ak Ziadne praktické pracovné skusenosti. Tieto skusenosti mézu u
zamestnavatela nadobudnut.

Mesaéna vyska prispevku je vokresoch spriemernou mierou evidovanej
nezamestnanosti vySSou ako je celoslovensky priemer v kalendarnom roku, ktory
predchadza kalendarnemu roku, v ktorom sa prispevok poskytuje, 80 % z celkovej ceny
prace zamestnanca, najviac 60 % priemernej mzdy zamestnanca v hospodarstve Slovenskej
republiky za prvy az treti Stvrtrok kalendarneho roka, ktory predchadza kalendarnemu roku,
v ktorom sa prispevok poskytuje, ¢o je na rok 2019 maximalna vyska 590,40 €. Ak
zamestnavatel nesplnil povinnost udrzat pracovné miesto, povinny je vratit uradu prace,
socialnych veci a rodiny pomernu Cast poskytnutého prispevku zodpovedajicu obdobiu,
pocas ktorého nezachoval pracovné miesto.
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Daldim strategickym opatrenim zo strany $tatu vyznamnym pre zabezpe&enie rastu
zamestnanosti v NRO je vytvorenie podmienok pre celozivotné vzdelavanie vSetkych skupin
obyvatelstva vratane rémskej populacie. Urady prace, socialnych veci arodiny mézu
zabezpedit' vzdelavanie a pripravu pre trh prace v pripade, ze uchadza¢ o zamestnanie
nema dostatok odbornych vedomosti a zru¢nosti alebo potrebuje sa rekvalifikovat vzhladom
na stratu schopnosti vykonavat' doterajSiu pracovnu &innost.

Implementacia uvedenych narodnych programov v najmenej rozvinutych okresoch
Banskobystrického, KosSického a PreSovského samospravneho kraja umozni realizovat
strategicky zamerané aktivity na udrzanie a vytvaranie novych pracovnych miest, ktoré su
vyznamnym predpokladom zabezpecenia rastu zamestnanosti v tychto regiénoch.

NAVRH oQPORUc':ANi NA ZABEZPECENIE RASTU ZAMESTNANOSTI V NAJMENEJ
ROZVINUTYCH OKRESOCH SLOVENSKA

Zabezpecenie rastu zamestnanosti v NRO je podfa nasho nazoru prierezova
problematika, ktora vyZzaduje rieSenia vo viacerych oblastiach. Potrebné je odstranit’ bariéry,
ktoré brania rozvoju podnikania v tychto regiéonoch, rozvoju ludského kapitalu, inovaciam,
rozvoju infrastruktiry a pod.

Navrhu opatreni na zabezpelenie rastu zamestnanosti v NRO musi predchadzat
identifikacia bariér rastu zamestnanosti, ktoré vyzaduju prioritné rieSenie. Za najddlezitejSie
bariéry povaZzujeme:

e nizku konkurencieschopnost' a ekonomicku vykonnost NRO,

e nedostatoény priliv priamych zahrani¢nych investicii,

e zIu dostupnost regionov, nevybudovanu diafnicnua siet, nevyhovujucu kvalitu
regionalnych a miestnych komunikacii,

e nedostatoénu propagaciu cestovného ruchu anizku uroveh a kvalitu sluZieb

v cestovnom ruchu,

e pretrvavajucu vysoklu nezamestnanost, nizko kvalifikovanu pracovnu silu a jej
nedostato¢nu schopnost prispdsobit sa poziadavkam trhu prace,

e odchod vzdelanej pracovnej sily do rozvinutejSich regiénov Slovenska alebo do
zahrani€ia z dévodu nedostatku pracovnych prilezitosti,

e zavedenie minimalnej mzdy podfa suasného navrhu MPSVR SR na urovni 60%
priemernej mzdy na narodnej urovni.

Odstranenie uvedenych bariér je ¢asovo a ekonomicky naro¢né, niektoré opatrenia je
mozné rieSit’ na regionalnej urovni, iné si vyZaduju celospolocenské rieSenie. Medzi kluové
opatrenia, ktorych implementacia je predpokladom rastu zamestnanosti v NRO podla nasho
nazoru patri:

e udrzZiavanie a vytvaranie udrzatelnych pracovnych miest v rozhodujucich priemyselnych
odvetviach v NRO - v strojarstve, vdrevarskom a potravindrskom priemysle,

v polnohospodarstve a v lesnictve, dalej v oblasti cestovného ruchu, kupelnictva

a podnikania na vidieku. Nevyhnutné je zabezpecit vyrobu v tychto odvetviach s vySSou

pridanou hodnotou. Délezité je, aby ziskané prirodné zdroje (najmad drevo

a polnohospodarske produkty) presli vSetkymi fazami spracovania ana trh boli

dodavané finalne produkty.

e ZlepSovanie podnikatelského prostredia, podporovanie rozvoja malého a stredného
podnikania,

e utvaranie predpokladov pre vstup novych investorov,

e podpora zavadzania technologickych a vyrobkovych inovacii ako predpokladu rastu
konkurencieschopnosti regionu,
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e v sulade s aktivnou politikou trhu prace (APTP) vytvarat udrzatefné pracovné miesta
pre absolventov Skol, Zien a dlhodobo nezamestnanych,

e zabezpecit odborné vzdelavanie v sulade s potrebami trhu prace,

e zabezpecit uradmi prace, socialnych veci a rodiny celozZivotné vzdelavanie vSetkych
skupin obyvatelstva. Rozvoj celozivotného vzdelavania je délezité na zabezpecenie
nepretrzitej schopnosti prispésobit sa novym podmienkam a najst lepSie uplatnenie na
trhu prace.

Rast zamestnanosti najma mladych fudi, zien a dlhodobo nezamestnanych je jednou
z hlavnych udloh vlady aj v nasledujicom obdobi. Stat na jednej strane vytvara podmienky na
zvySovanie zamestnanosti, ale rovnako délezité je, aby aj samotni zamestnavatelia boli
motivovani zamestnavat. Zo strany zamestnavatelov by mala byt vyvijana vacsia aktivita pri
tvorbe novych pracovnych miest atak zosuladit stav medzi podporou zamestnavatela
Statom, tvorbou udrzatelnych pracovnych miest a rastom zamestnanosti.

ZAVER

Hlavnym cielom prispevku bolo identifikovat a hfadat moznosti na podporu
zamestnanosti v menej rozvinutych regionoch Slovenska. Aktivna politika na trhu prace a jgj
principialne zmeny su zamerané na zvySovanie zamestnanosti, zmiernenie regionalnych
rozdielov, znizovanie dlhodobej nezamestnanosti, nezamestnanosti mladych a s tym spojenu
podporu tvorby novych pracovnych miest ako najuc€innejSieho prostriedku na zabezpecenie
rastu prijmov obyvatelstva. Boli prijaté opatrenia s cielom podporit motivaciu
zamestnavatelov pri vytvarani novych pracovnych miest pre uchadzaCov o zamestnanie,
podporit vytvaranie realnych pracovnych miest na miestnej a regionalnej urovni a podporit
udrzanie zamestnanosti v malych a strednych priemyselnych podnikoch.

Prispevok bol vypracovany vramci rieSenia vyskumného projektu VEGA 1/0235/17:
Systémova identifikacia komplexnejSich predpokladov pre podporu priemyselnych inovacii
a zamestnanosti v menej rozvinutych regiénoch SR.
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FINANCNE A NEFINANCNE PRINOSY KONTROLINGU V MSP

FINANCIAL AND NON FINANCIAL BENEFITS OF CONTROLLING SYSTEM IN SME

Slavomira BLAHUTOVA, Mariana SEDLIACIKOVA

Anotacia

V kazdom podniku sa nachadza mnoho oblasti, ktoré su podstatné pre uspesnu buducnost
podniku. Neoddelitelnou stcastou podnikovej stratégie je kontroling, vnimany ako podporny
nastroj efektivneho riadenia. |mplementacia kontrolingu do systému riadenia podniku je
narocny proces S$pecificky pre konkrétny podnik. Jeho zavedenie a nasledne efektivne
vyuZivanie v podniku je podstatnym zdrojom finanénych a nefinanénych prinosov pre
podnik. Cielom prispevku je identifikovat klucové finanéné a nefinanéné prinosy vyplyvajtce
z implementacie a nasledného vyuZivania kontrolingu v malych a strednych podnikoch.
Skumanie predmetnej problematiky bolo realizované pomocou empirického kvantitativneho
prieskumu formou dotaznika. Vysledky prieskumu boli interpretované pomocou opisnej
Statistiky. Zistenia boli zosumarizované v koncepte, ktory prezentuje finanéné a nefinanéné
prinosy zavedenia kontrolingu v podniku ako motivaéného faktora pre vSetky zaujmové
skupiny.

Kracové slova:
kontroling, finanéna analyza, potencialy podniku, finanéné zdravie podniku, malé a stredné
podniky.

Abstract

There are many areas in each business that are essential to the company's successful
future. An inseperable part of the business strategy is controlling, which is seen as a
supportive tool for effective management. The implementing of controlling into a business
management system is a demanding business-specific process. Its introduction and following
effective use in the enterprise is a substantial source of financial and non-financial benefits
for the enterprise. The aim of the paper is to identify the key financial and non-financial
benefits resulting from the implementation and subsequent use of controlling in small and
mediu enterprises. The research of this issue was carried out using an empirical quantitative
survey in the form of a questionnaire. The survey results were interpreted using descriptive
statistics. The findings were summarized in a concept that presents the financial and non-
financial benefits of introducing controlling in the enterprise as a motivation factor for all
interest groups.

Keywords: digitalization, innovative process, financial management, information transfer.

Key words:
controlling, financial analysis, business potentials, financial health of the company, small and
medium enterprises.

uvoD

Podstata uspechu podniku, podfa HoleCkovej (2009) a Barana (2001) spocCiva v
znalosti podnikovych aktivit a v zavedenom systéme, ktory umoZnuje zabezpedit aktualne,
presné a adresné informacie potrebné pre riadenie podniku a tvorbu a podporu strategickych
plénov. Sedlia¢ikova, Satédnové, Foltinova (2012) tvrdia, Ze orientacia podnikov na
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ZniZovanie nakladov uZ nie je postacujuca. Podla Sedliacikovej a Volcka (2013) moderné
pristupy riadenia podnikov sa snaZia prepojit vSetky ¢innosti podniku a jeho ucastnikov do
uceleného systému orientovaného na zvySovanie efektivnosti podniku ako vysledku vSetkych
podnikovych aktivit, ktorym je kontroling. Materské podniky sa snaZia priamo &i nepriamo
transformovat riadenie filidlok a prispésobovat’ ho viastnym metédam. Podla SedliaCikovej a
Volcka (2013) aj MSP opustaju tradicné metddy riadenia podniku a implementuji moderné
pristupy, kde sa snaZia o prepojenie vSetkych ¢&innosti podniku ako jeho tcastnikov.

Ciefom predlozeného prispevku bolo identifikovat klicové finanéné a nefinancné
prinosy vyplyvajuce z implementacie a nasledného vyuZivania kontrolingu v malych
strednych podnikoch (MSP). Prva ¢ast prispevku za pomoci vedeckych metdd analbgie,
sumarizacie a dedukcie, vytycila objekt prispevku, ktorym boli MSP a subjekt prispevku a to
kontroling, ako zdroj zvySovania finanénych a nefinanénych prinosov pre podnik. V druhej
Casti bolo zabezpeéené skumanie uvedenej problematiky prostrednictvom empirického
kvantitativneho prieskumu metédou dopytovania v prostredi malych a strednych podnikov na
Slovensku. V zavere prispevku bol navrhnuty koncept prezentujuci financné a nefinancné
prinosy kontrolingu pre podnik.

TEORETICKE VYCHODISKA

Podla Kubitkovej, Jindfichovskej (2015), Drabka, Sedlialikovej (2003) zakladnym
prvkom efektivneho fungovania trhovej ekonomiky je podnikanie. Najvacésiu Ccast
ekonomického potencialu krajin EU tvoria malé a stredné podniky. Podla Sedliacikovej
(2013) su hlavnym zdrojom podnikatelskych aktivit a zamestnanosti. Slovak Business
Agency vo svojej sprave za rok 2016 udava, Ze v nasej krajine tvoria malé a stredné podniky
az 99,9 % z celkového poctu podnikatelskych subjektov, poskytuju pracovné prileZitosti pre
takmer 75 % aktivnej pracovnej sily a podielaju sa na hrubej produkcii a tvorbe pridanej
hodnoty viac ako 50 %. Okrem toho su zdrojom novych inovacii a technoldgii, vytvaraju
konkurenéné prostredie, podporuju ekonomicky rast a vyrabaju a poskytuju produkty a
sluzby, ktoré velké podniky nie st ochotné ponukat.

Kotuli¢, Kiraly (2007) a Mann, Mayer (1992) tvrdia, Ze v podniku je mnoho oblasti
dbélezitych pre zabezpelenie uspesnej budicnosti podniku. Huseinbasic (2016) sem
zaraduje produktovy potencial ako schopnost podniku disponovat produktmi, vyhodnejsimi
pre zakaznika ako su konkurencné. Tamousiuniene (2008), Pham, Suchard a Zein (2011)
povazuje za dblezitiu schopnost podniku flexibilne reagovat na pozZiadavky zakaznikov pri
efektivnom vyuZivani vsetkych zdrojov. Pre Barana (2001) je ddlezita oblast obchodného
potencialu, pod ktorou rozumie schopnost efektivne a aktivne uspokojovat rentabilné
a perspektivne trhové segmenty a dosahovat’ potrebné trzby a zisk. Fischer, Rademacher,
(2013) vyzdvihuju oblast produkéného potencialu, ktory spociva v schopnosti vyrabat
vyrobky a poskytovat' sluzby v poZadovanom mnoZstve, kvalite a dodacich lehotach. Kotuli¢
a Kiraly (2010) povaZuje za najddleZitejsi faktor, ktory velakrat rozhoduje o prosperite alebo
upadku podniku, schopnost’ spravne sa rozhodnut v otazkach finanéného riadenia. Podla
Bourléa (2017) maju mnohé podniky tieto potencialy nepostacujuce, su dbésledkom ich
zanedbavania v minulosti a mnohokrat postacuje len vykyv vonkajSieho prostredia a podnik
sa stava ohrozenym. V tomto pripade pri¢inou problémov nie je vonkajSie prostredie ale
nepostacujuci stav podnikovych potencialov. Cardinaels, Veen-Dirks (2010) Drabek, J.,
SedliaCikova, M. — (2003) tvrdia, Ze ,zdravy“ podnik, ma vSetky potencialy v rovnovahe
primerane situacii na relevantnom trhu a ulohou manazmentu podniku je nielen dosahovat
kladny vysledok hospodarenia, ale nastavit a udrZat’ primerané nastavenie potencialov
podniku. Kotuli¢, Kiraly a Rajéaniova (2010) tvrdia, Ze k najdblezitejsim faktorom, ktoré vela
krat rozhoduju o uspechu podniku patri schopnost spravne sa rozhodovat v otazkach
finanéného riadenia. Financné zdravie podniku a jeho perspektivu do budtcnosti dokaze
identifikovat finanéna analyza. Podla Kotulica, Kiralyho a Rajéanovej (2010) financné

16



FORUM MANAZERA 1/2019
ISSN 1339-9403

zdravie podniku je podnik schopny ftrvalo dosahovat pomocou zhodnotenia vioZeného
kapitalu s prihliadnutim na mieru rizika, s ktorou je prislusné podnikanie spojené. Podla
Kraftove] (2002), Potkanyho, Sedliaéikovej, Volcka a Sopkovej (2015), Kubic¢kovej a
Jindfichovskej (2015) je finanéna analyza prepracovanou sucastou financného riadenia
a metéd hodnotenia finanéného hospodarenia firmy, pri ktorom sa spractvaju Udaje
zachytavajuce podnikové C¢innosti prevazne v periaznych jednotkach. Ziskané u(daje sa
triedia, agreguju, pomeruju sa medzi sebou navzajom, kvantifikuju sa vztahy medzi nimi,
hladaju sa kauzalne suvislosti medzi nimi a uréuje sa ich vyvoj. Za pomoci uvedenych
postupov sa podla Zalaia (2000) zvySuje vypovedacia schopnost spractvanych tdajov a tym
sa zvysuje ich informacna hodnota. SedliaCikova a Vol¢ka (2013), Sedliacikova a Drabek
(2005) tvrdia, Ze informacie ziskané finanénou analyzou a nasledné vydedukované zavery
0 hospodareni a finan¢nej situacii podniku slizia ako podklad pre rozhodovanie
manazZmentu. Zakladnym nastrojom finan¢nej analyzy su finanéné ukazovatele. Z pohladu
podniku je dbleZité klast dbéraz na spravny vyber ukazovatelov a na vypovedaciu schopnost
ukazovatela v prislusnom podniku, vzajomné vézby a zavislosti a moznost' ich naslednej
interpretacie. Tebria a prax ponuka viacero metéd finanénej analyzy. Vo vseobecnosti
pozname nasledujuce metody financnej analyzy:
e analyza absolutnych ukazovatelov, stavovych a tokovych ,
- horizontalna analyza trendov,
- vertikalna analyza percentuéalnych rozborov,
e analyza rozdielovych ukazovatelov, fondov finanénych prostriedkov,
e analyza cash flow,
e analyza pomerovych ukazovatelov,
- ukazovatele rentability,
- ukazovatele zadlZenosti,
- ukazovatele likvidity,
- ukazovatele trhovej hodnoty firmy,
- ukazovatele aktivity,
- ukazovatele prevadzkovej ¢innosti,
- ukazovatele cash flow
e analyza sustav ukazovatelov,
e pyramidové rozklady
o predikéné modely.

METODIKA

Z metodického hladiska bol prispevok rozdeleny do troch ¢asti. V prvej Easti prispevku
bolo potrebné pouzitim vedeckych metdd deskripcie, syntézy, sumarizacie, analogie a
dedukcie realizovat’ literarnu reSer§ vedeckych domacich a zahrani¢nych zdrojov. V druhej
Casti prispevku bol realizovany empiricky prieskum metoédou dopytovania. Dotaznik bol
zamerany na zistenie aktualneho stavu v MSP a zadefinovanie klucovych finanénych a
nefinancnych prinosov kontrolingu, Vysledky prieskumu boli vyhodnotené popisnym
spésobom. V tretej etape prispevku bol za pomoci vyuZitia metdod komparacie, syntézy a
analdégie navrhnuty koncept, ktory prezentujuci finanéné a nefinancné prinosy zavedenia
kontrolingu v podniku ako motivacného faktora pre vSetky zaujmové skupiny. Dotaznik bol
rozposielany malym a strednym podnikom, ktoré maju sidlo podnikania na Slovensku. Spolu
bolo oslovenych 800 respondentov a navratnost bola 128 dotaznikov ¢o je 16 % z
vyskumnej vzorky.
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VYSLEDKY A DISKUSIA

Na ziskanie potrebnych udajov bola pre zber informacii vyuZita opytovacia metéda
pomocou dotaznika. Dotaznik bol rozposlany respondentom elektronicky pomocou google
dotaznika. Dotaznik bol zlozeny z dvoch Casti. Prva Cast predstavovala triediace otazky,
ktoré boli zamerané na charakteristiku podniku. Druha Cast’ dotaznika obsahovala otazky
zamerané na identifikaciu vnimania finan¢nych a nefinancnych prinosov kontrolingu v
podnikovej praxi.

Podniky boli rozdelené podla velkostnych kategérii, formy vlastnictva a podla hlavného
predmetu podnikatelskej ¢innosti.

Empirickym vyskumom realizovanym metédou dopytovania formou dotaznika boli
zistené nasledované skutoCnosti:

Za najvyznamnejSie finan€né prinosy zavedenia kontrolingu v podniku z pohladu
internych zaujmovych skupin su povazované:

e pre viac ako 51% respondentov rast vysledku hospodarania
45% si mysli, Zze kontroling pre nich prinesie lepSie finan¢né plany a ich plnenie
28 % povazuje kontroling ako nastroj na zvySenie hodnoty podniku
podla 25 % kontroling pre nich spdsobi rast rentability podniku
22 % povazuje za prinos rast cash flow podniku
16% respodentov si mysli, Ze zavedenie kontrolingu spdsobi rast priemernej mzdy
10% respondentov sa nevedelo vyjadrit
pre 8% respondentov predstavuje zavedenie kontrolingu rast likvidity podniku
len 1% si mysli, Ze kontroling pre nich nema Ziadny prinos.

Medzi najvyznamnejSie nefinanéné prinosy zavedenia kontrolingu povazuju
respondenti nasledujuce faktory:

e 48 % respondentov povazuje za nefinanény prinos zlepSovanie vykonavanych
procesov s efektom znizovania nakladov a sprehladnenie informacii podporujucich
optimalne manazérske rozhodnutia,

o 43 % si mysli, Zze nefinanénymi prinosmi su zefektivnenie kvality procesov a

kontrola dosahovania podnikovych cielov a cielov na nizSich urovniach riadenia,
30 % si mysli, Ze to spbsobi rast produktivity prace,

28 % odhalovanie odchylok prostrednictvom meratelnych ukazovatelov,

27 % oznadilo sulad vSetkych druhov planov s cielmi,

7 % nevedelo odpovedat,

1 % si mysli, ze nema nefinan¢ny prinos.

Vzorka malych a strednych podnikov podfa uc€elu ich podnikania bola rozdelena
pomerom 52 % vyrobné podniky a 48 % nevyrobné podniky. Za najvyznamnejSie finanéné
prinosy zavedenia kontrolingu v podniku povazuju rast vysledku hospodarenia a zlepSenie
finan€nych planov podniku a ich plnenie €im sa stotoziuju s vysledkami vyskumu
SedliaCikovej a Vol¢ka (2012). Za hlavny nefinanény prinos zavedenia kontrolingu v podniku
je podla respondentov povazZovanie zlepSenie vykonavanych procesov s efektom znizovania
nakladov, sprehladnenie informacii podporujucich manazérske rozhodovanie, zefektivnenie
kvality procesov a kontrola dosahovania podnikovych ciefov ako prezentuju aj Jung (2007) a
Eschenbach et al.(2004).
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Obrazok 1. Koncept financnych a nefinanénych prinosov kontrolingu v MSP

Vlastné spracovanie, ( 2019)
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Podla Horvatha (2003) je implementacia kontrolingu do podniku ovplyviiovana
externym a internym prostredim podniku. Interné prostredie podniku je tvorené tromi
zaujmovymi skupinami: zamestnancami, manazérmi a vlastnikmi podniku. Z empirického
prieskumu sme zistili, Ze 42% respondentov z okruhu vSetkych troch zaujmovych skupin
nema strach zo zavedenie kontrolingu v podniku. AvSak 18 % zamestnancov sa obava Ze
budd nadmerne kontrolovany presne tak ako 7 % manazérov podniku. Iba 16 %
zamestnancov sa obava, Ze budu pod drobnohfadom, 12 % manazérov sa obava, Ze
kontroling nebude prijaty zamestnancami, 3 % vlastnikov podniku povazuje za najvacsiu
bariéru zavedenia kontrolingu zbyto¢né vynalozenie finanénych prostriedkov. Prave tuto
réznorodost’ potvrdzuje Kosmidera (1994), Ze systém kontrolingu vychadza zo Specifickych
poziadaviek a charakteristik podniku.

Vychadzajuc z analyzy sekundarnych zdrojov a z vysledkov empirického prieskumu
formou dotaznika bol zostaveny koncept zd6razriujuci klu¢ové finanéné a nefinanéné prinosy
vyplyvajuce z implementacie a nasledného vyuzivania kontrolingu v MSP. (Obrazok 1).
Koncept je motivaénym zakladom pre implementaciu kontrolingu v praxi

ZAVER

Rastuci konkurenény tlak podnikov v prostredi globalizacie ekonomiky nuti ekonémov k
snahe realnejSie vyjadrit ekonomicky prinos a uspesSnost podnikatelskych aktivit. Metddy
hodnotenia ekonomickej vykonnosti alebo prosperity podnikatefského subjektu maju v
sucasnej dobe trhového hospodarstva velky a neocenitefny vyznam pre vlastnikov podniku a
investorov. K najdélezitejSim faktorom, ktoré ¢asto krat rozhoduju o prosperite alebo pade
podniku, patri schopnost’ robit' spravne a v€asné rozhodnutia v otazkach riadenia podniku.
Podniky sa €oraz viac snazia poznat vlastné aktivity, adaptovat sa v prostredi a zvySovat
svoju finanénu a ekonomicku vykonnost. Konkurencieschopnost MSP spocdiva v poznani
pri¢in a dosledkov uspesnosti resp. neuspesnosti svojho podnikania. V€asnou a spravnou
diagnézou existujucich alebo potencialnych problémov a aplikaciou vhodnych rieSeni su
podniky schopné pohotovo reagovat na zmeny interného a externého prostredia a tym
udrziavat’ finanéné zdravie podniku a dosahovat ekonomické ciele. Podpornym nastrojom
riadenia ekonomickych systémov v podniku je kontroling, ktory pomocou technik a metdd
umozfiuje pozorovat ucinnost ekonomickych ale aj neekonomickych faktorov, prognézovat
ich buduci vyvoj, analyzovat’ odchylky od Ziaduceho stavu a navrhnut napravné opatrenia.
Prispevok predklada koncept klfu€ovych finanénych a nefinanénych prinosov kontrolingu
v MSP, ako motivujuceho faktora v procese zavadzania kontrolingu do podniku.

Podakovanie: Tato publikacia je Ciastkovym vysledkom rieSenia grantovych uloh:
VEGA MS SR €. 1/0010/17 a APVV-18-0520.
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ERGONOMICKE ASPEKTY SEDAVEHO ZAMESTNANIA
ERGONOMIC ASPECTS OF SEDENTARY WORK

Blanka HORVATHOVA, Luboslav DULINA, Eleonéra BIGOSOVA, Martin GASO

ABSTRAKT

Ergonomické hodnotiace analyzy sleduju a vyhodnocuju pdsobenie pracovnej Cinnosti na
fudsky organizmus. Tieto analyzy boli zostavené na zaklade vznikajucich ochoreni
podmienenych vykonom prevazne manualnej prace. Aktivnym vyuzivanim pocitacov a novych
technolégii v pracovnom procese narasta pocet sedavych zamestnani a ¢lovek tak postupne
prechédza z pévodne dynamickej manuélnej préce ku statickej psychickej praci. Clanok sa
zameriava na faktory, ktoré pbésobia na Cloveka pri sedavom zamestnani a prindSa mozné
rieSenie v podobe komplexného dynamického pracoviska.

KLUCOVE SLOVA
Ergonomické metddy, sedavé zamestnanie, staticka zataz

ABSTRACT

Ergonomic assessment analyzes monitor and evaluates the effect of work activity on the
human body. These analyses were based on emerging diseases predominantly driven by
manual work. Active use of computers and new technologies in the work process increases
the number of sedentary jobs. Thus, human work is gradually changing from originally dynamic
manual work to static mental work. The article focuses on factors that affect a worker in
a sedentary job and brings a possible solution in the form of a complex dynamic workplace.

KEY WORDS
Ergonomic evaluation methods, sedentary work, static load

UvoD

Neoddelitefnou sucastou kazdého produkéného systému je Clovek. Vykon tohto systému
ako celku sa teda méze menit' v zavislosti od dennych fyzickych a psychickych predispozicii
pracovnikov — po¢nuc pracovnikmi vo vyrobe a kon¢iac navrharmi a optimalizatormi tychto
produkénych systémov. Ergonémia sa zaobera prave tym, ako pracujucu spolo¢nost udrzat
zdravu a ako eliminovat’ rizikové faktory, ktoré so sebou praca prinaSa. Zaklad pracovnych
¢innosti, ktoré ergondmia na Slovensku v suCasnosti skuma je prevazne zamerany na
manualne Cinnosti vo vyrobe a montazi. Na zaklade predpokladu pdsobenia negativnych
vplyvov na zdravie pracovnikov prave v oblasti manualnych €innosti, pri ktorych méze vznikat
neprimerané namahanie organizmu, su zostaveneé aj jednotlivé zakony, normy a ergonomicke
hodnotiace metody.

Rizika, ktoré mbézu vzniknuat vo vyrobnej oblasti, pri manudlnych €innostiach su dnes
velmi dobre identifikovatelné a existuju u&inné nastroje pre zabranenie ich vzniku. Oblast, na
ktoru sa ergondémia zameriava len sekundarne je oblast sedavej prace. Pracovné pozicie,
ktorych vykon je prevazne viazany na sed maju vacsinové zastupenie medzi profesiami uz
niekolko rokov. Ide o pracovné pozicie v oblasti administrativy, informaénych technoldgii,
analytiky, vyskumu, aZz po pozicie na urovni vrcholového manazmentu. Vyvoj spoloénosti
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smeruje k nahradeniu manualnych ¢&innosti strojmi a preto je potrebné transformovat aj
zameranie ergonomickych metdéd.

1 ZMENY PRACOVNYCH CINNOSTIi VPLYVOM TECHNOLOGICKEHO VYVOJA

Statistiky a prognézy vyvoja pracovnych miest na Slovensku ukazuju, Ze v oblasti
priemyselnej vyroby je najvy$Si polet zamestnanych. Podla Statistik a predpokladov
Prognostického ustavu slovenskej akadémie vied odvetvie priemyselnej vyroby bude do roku
2025 zamestnavat' takmer 674 tisic oséb v porovnani s dnednymi priblizne 630 tisicmi os6b
(Graf 1) [Stefanik, 2018].
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Graf 1 Vyvoj a prognézy zamestnanosti podla sektorov v tis. 0séb [Stefanik, 2018][autor, 2019]

Tento narast pracovnych miest v oblasti priemyslu je v8ak prirodzeny, kedZze Slovensko
je krajinou, ktorej hospodarstvo je zamerané prevazne na automobilovy priemysel. Vplyvom
neustaleho technologického pokroku sa vSak postupne meni Struktura pracovnych cinnosti
z manualnych na psychické. Vplyvom prirodzenej potreby ¢loveka ulahcit’ alebo uplne nahradit
manualnu pracu strojmi sa fudska Cinnost' sustreduje prave na vyvoj, konstrukciu a riadenie
tychto strojov [Worobel, 2017]. Automatizacia, robotizacia a optimalizacia procesov spésobuju
postupnu zmenu pracovnych €innosti na konstrukéné, planovacie, riadiace €i obsluzné. Tieto
¢innosti su dnes uzko zviazané s pouzivanim pocitaCa ako nastroja pre vyvoj novych
technoldgii a riadenie procesov, a hlavnhou pracovnou polohou pri tychto profesiach je sed
[Hatiar, 2018].

Pre overenie hypotézy o narastajucom pocte sedavych zamestnani v oblasti priemyslu
bol vykonany prieskum v podniku, ktory je su€astou dodavatel'ského retazca pre automobilovy
priemysel. Vybrany podnik mozno povazovat za reprezentativnu vzorku z hladiska profesijne;j
Struktury, kedZe dodavatel'ské podniky pre automobilovy priemysel tvoria znaénu Cast
priemyselnej vyroby na Slovensku. Ciefom tohto pilotného prieskumu bolo zistenie Struktury
pracovnych c&innosti vo vyrobnom podniku a zaroveni zistovanie podielu profesii
S prevazujucou pracovnou polohou sed.

V sledovanom podniku pracuje 892 kmenovych zamestnancov. Na zaklade analyzy
profesii z organizaCnej Struktury bolo vygenerovanych 25 profesijnych skupin. Jednotlivé
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profesijné skupiny zlu€uju Specializacie profesii zo vSetkych usekov podniku, ktoré maju
spolocné znaky. PocCet zamestnancov podniku v jednotlivych profesijnych skupinach
a prevladajuce pracovné polohy su uvedené v tab. 1.

Tab. 1 Zastupenie zakladnych pracovnych polbh medzi vykonavanymi profesiami vo vyrobnom
podniku

Podet Prevladajica pracovna

zamestnancov poloha _
Sed Stoj

Profesijna skupina

Administrativny pracovnik 8
Analytik 1
Asistent 3
Auditor 1
Brigadnik v administrative 13

20

2

Disponent logistiky
Frézar
Kon§truktér 78
Koordinator projektov 13 °
Linkovy veduci 1 °
Modelar 3 °
Montazny pracovnik 355 °
Nakupca 14
Nastrojar 38
Organizator zmeny 11
Planovacd 6
Pracovnik ICT 9
Produktovy manazér 1
Projektovy manazér 7
Skolitel 2
4
4
5

Specialista (suma zo vsetkych $pecializacii) 145
Technicky pracovnik (Pl a konstrukcia)
Technicky pracovnik (technicky usek)

Veduci pracovnik (suma zo vSetkych Specializacii) 74
Zoradovac 78 °

Profesiu s hlavnou pracovnou polohou sed v sledovanom podniku vykonava 404
zamestnancov, ¢o predstavuje 45 % z celkového poctu zamestnancov. Z pohladu Struktury
profesii ma vSak sedavé zamestnanie majoritné zastupenie az 72 %.

Prieskum v konkrétnom podniku potvrdil hypotézu o vaéSinovom zastupeni sedavych
zamestnani aj vo vyrobnej sfére. Jednotlivé percentualne zastupenia nemozno zovSeobecnit
pre celu oblast priemyselnej vyroby na zaklade jedného podniku. Na tomto prieskume v8ak
mozno demonstrovat’ trend vyvoja pracovnych cinnosti a vyvstavajucu potrebu skumania
vplyvu sedavych zamestnani na fudsky organizmus z pohladu ergonémie.

2 FAKTORY POSOBIACE NA CLOVEKA PRI SEDAVOM ZAMESTNANI

Pri vykone prace, ktorej hlavnou pracovnou polohou je sed pdsobi na fudsky organizmus
nizkourovihova staticka zataz. Désledky tohto typu zataze sa prejavuju az po jej dlhodobej
kumul&cii v organizme. Pri blizSom pohlade na zakony a normy platné na Slovensku pre oblast
hodnotenia fyzickej zataze absentuje definovanie statickej zataze vznikajucej pri dlhodobej
praci vo fyziologickej pracovnej polohe akou je sed a stoj. Dévodom tejto absencie je fakt, ze
podla legislativy SR sa za prijatelnu pracovnu polohu povaZuje praca v sede alebo v stoj,
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pripadne s moznostou ich striedania [Vyhlaska Ministerstva zdravotnictva SR €. 542, 2007]
a je teda prijatefna pre dlhodobu pracu. Posledné epidemiologické Studie vSak poukazuju na
zvysujuci sa vyskyt ochoreni podporno-pohybového aparatu Cloveka, ktoré su spdsobené
prave sedavym zamestnanim [BrSiak, 2014]. Naj¢astejSie postihnutou oblastou je oblast
krénej a driekovej chrbtice; 80 % vSetkych dospelych trpi bolestou chrbta po€as svojho
pracovného zivota [Berlin, 2017]. Ochorenia chrbtice su v zozname choréb z povolania
evidované pod poloZzkou &. 47 ako iné po8kodenie zdravia z prace; diagnéza radikulopatia
[Narodné centrum zdravotnickych informacii, 2018]

Je vedecky preukazané, ze zataz na bedrovu chrbticu — prechod medzi segmentami
chrbtice L a$S, je vacSia vpolohe sed vporovnani so statim [Andersson, 1975].
Pri vzpriamenom stati tvori chrbtica aktivnhu drahu pre rovnhomerné rozloZzenie zataze.
Pri polohe sed sa v3ak mechanika rozlozenia sil meni, zataz pbésobi na medzistavcové
platni¢ky v désledku ich stlagenia a vznika vyssie riziko ich poSkodenia. Obrazok nizsie (Obr.
1) znazorhuje niektoré vplyvy statickej zataze pocas polohy sed.

Pretazenie krénej chrbtice

‘\ % T

Pretazenie svalov chrbta

Tlak na medzistavcové
platnicky

Stazena cirkulacia krvi

Obr. 1 Vplyvy statickej zataze na ludsky organizmus v polohe sed [autor]

Vo vSeobecnosti vplyvaju na Cloveka nasledovné faktory ovplyviiujuce staticku zataz:

Pracovna poloha,

trvanie pracovnej ulohy,
vynakladana sila,

frekvencia pohybov,

usporiadanie pracoviska,
rozmerové parametre pracoviska,
anatomické vlastnosti.

V neposlednom rade je potrebné sa zamerat aj na senzoricku zataz, ktora ma vyrazny
vplyv na vykonnost zamestnanca najma pri vyuzivani pocitata alebo inych zobrazovacich
jednotiek pocCas celej pracovnej doby. Senzoricka zataz vyplyva z poziadaviek na ¢innost
periférnych zmyslovych organov aim zodpovedajucich Struktir centralneho nervového
systému [Slamkova, 2010]. Pod hodnotenim senzorickej zataze rozumieme hodnotenie
zataze sluchu, zraku a ostatnych zmyslov (vestibularneho aparatu a taktilnych vnemov).
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Aktualnym problémom modernych kancelarskych pracovisk je zrakova zataZz vznikajuca
odrazmi svetla z okien aumelych zdrojov osvetlenia od obrazoviek pogitadov. Dal$im
negativnym javom je vznik nizkouroviiového hluku v kancelariach organizovanych systémom
openspace. Pri dlhodobej praci v takychto priestoroch vznika kumulacia zataze sluchu, ktora
spbsobuje podrazdenost a znizuje schopnost sustredenia sa a tym aj pracovny vykon.

3 MOZNOSTI ELIMINACIE STATICKEJ ZATAZE PRI SEDAVOM ZAMESTNANI

Udrziavanie a zvySovanie vykonnosti podniku v dneSnom konkurenénom prostredi je
mozne len prostrednictvom vytvorenia vhodnych podmienok pre pracu zamestnancov, pretoze
prave zamestnanci su kfu€ovou zlozkou kazdého podniku [Urbanovi€ova, 2016]. Jedinym
vychodiskom ako eliminovat narastajucu staticku zataz, ktora pésobi na pracovnika pri vykone
sedavého zamestnania je dynamizacia prace. Jednotlivé aspekty, ktoré je potrebné zohladnit
pri navrhu novych kancelarskych pracovisk alebo pri optimalizacii pracovisk uz existujucich su
zhrnuté na obr. 2.

Dynamicka stolicka | Pracovné navyky
Nastavitelny stol |\ - J‘ Skolenia
R Dynamické : ”
) y . |  Zamestnanci 4
— . , pracovisko % =
Polohovatelny monitor | 3 Motivacia
Hluk a klima [ , P Monotdnnost
< Pracovné v ;P
y . . Pracovna cinnost [
prostredie \
Osvetlenie ¥ - Stres
Odrazivost materidlov | 1 Casova tieser

Obr. 2 Aspekty sedavého zamestnania

Dynamiku pracovnej €innosti mozno zabezpecit' pravidelnym striedanim pracovnych
poldh. V pripade sedavého zamestnania, kedy je Ziaduce vykonavanie prace vo vzpriamenom
sede, je alternativnou pracovnou polohou stoj arelaxané polohy v sede. Pre spravne
zabezpecenie dynamiky prace bez negativheho vplyvu na produktivitu prace, je potrebné
vytvorit komplexné dynamické pracovisko. Takéto pracovisko by malo pozostavat
Z adaptivnej pracovnej stoliCky umozniujucej dynamické sedenie a zaroveri maximalne
prispbsobenie sa konkrétnemu pracovnikovi tak, aby boli z pohladu ergonémie zabezpedené
spravne hodnoty nasledujucich zakladnych parametrov:
vySka sedadla stolicky,
vySka a poloha opierok ruk,
vysSka a pritlak bedrovej opierky,
sklon chrbtovej opierky,
hibka sedadla.

Daldim neoddelitefnym prvkom dynamického pracoviska je vySkovo nastavitelny stol.
Len kombinacia nastavitelnej pracovnej stolicky a nastavitelného stola dokaze zabezpedit
znizenie statickej zataze prostrednictvom nastavenia reSpektujuceho anatémiu a fyzioldgiu
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daného uzivatela. Takyto stdl zaroven zaisti dynamiku prace prostrednictvom moznosti zmeny
pracovnej polohy zo sedu na stoj v pravidelnych ¢asovych intervaloch.

Dynamickym prvkom takéhoto pracoviska je aj po&itatovy monitor, ktory musi spinat
jednak legislativne pozZiadavky na rozliSenie jednotlivych detailov a zaroveri moznost
nastavenia jeho vysky a sklonu. Idealne dynamické pracovisko, ktoré je mozné vytvorit' aj
v dne$nych podmienkach je zobrazené na obrazku nizSie (Obr. 3)

Sklon max. 35°

650-750 mm

Obr. 3 Rozmerové parametre sucasti pracoviska podla legislativy SR a ergonomickych zasad
[Dauphin, 2018]

Preukazanie priamej suvislosti sedavého zamestnania a poSkodenia chrbtice &i inych
zdravotnych tazkosti je velmi zloZité, pretoze velky vplyv ma aj mimopracovny Zzivot
zamestnanca. Zaroven je nutné podotknut, Ze aj pri vyuzivani ergonomickych pracovnych
pomdcok (stolicky, pocitatové mysi, a pod.), ktoré su dnes na naSom trhu k dispozicii, nie je
zaruéené ich spravne pouzitie zamestnancom. Preto je, podla nasho nazoru, klfu¢ové zadlenit
do procesu eliminacie statickej zataze aj Skolenie zamestnancov aich informovanie
0 moznych désledkoch prace na chybne nastavenom a vyuzivanom pracovisku. Pracovné
navyky a pracovné polohy, ktoré kazdy ¢lovek podvedome vyhladava, su sice pohodiné avSak
z dlhodobého hladiska spdsobuju kumulaciu statickej zataze na jednotlivé Casti kostrovo-
svalového aparatu. Tato kumulacia nasledne spdOsobuje vznik bolesti alebo priznakov
ochoreni v primarnych oblastiach — oblasti priameho pésobenia zataze, napr. oblast krizovej
chrbtice; alebo v sekundarnych oblastiach. Sekundarnym priznakom nespravne nastavene;j
vySky a sklonu monitora méze byt tinitus, ktory je Castokrat spOsobeny pretazenim krénej
chrbtice.

Kazdé kancelarske pracovisko je suCastou vacSieho celku — nachadza sa v ur€itom
pracovnom prostredi. Pre udrzanie vykonnosti pracovnikov je potrebné zohladnit’ aj vonkajsSie
vplyvy pracovného prostredia pri navrhu dynamického pracoviska. Trend takzvanych ,open
space“ kancelarskych priestorov je z pohladu nakladov podniku priaznivejSi na realizaciu
a prevadzku. AvSak z pohladu vykonnosti pracovnikov sa zaCina ukazovat, Zze sustredenost
na pracu a odvedeny pracovny vykon v tychto priestoroch postupne klesa. V otvorenych
kancelarskych priestoroch je teda Ziaduce jednotlivé pracoviska oddelit zastenami, ktoré
poskytnu pracovnikovi potrebny pocit bezpecia a sukromia a zaroven CcCiastoCne utimia
nizkourovnovy hluk, ktory na velkych otvorenych pracoviskach vznika.
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V neposlednom rade je ziaduce vytvorit na pracovisku priestor pre relaxaciu a uplnu
zmenu pracovnej polohy. Niektoré podniky, ktorych pracovnici vykonavaju sedavé
zamestnanie, maju vytvoreny samostatny priestor, ktory umoziuje zamestnancom pocas
pracovnej doby kratku relaxaciu &i dokonca cviCenie. Zallenenie takéhoto priestoru na
pracovisku pozitivne vplyva na kardiovaskularny systém, na psychicky stav ¢loveka, znizuje
monotoniu, upeviiuje socialne kontakty a zaroven podporuje tvorivé myslenie a zvySuje
vykonnost zamestnancov.

ZAVER

Novodoba fudska populacia sa prestava pohybovat poéas pracovného ale aj
mimopracovného Zivota. Désledky takéhoto zivotného Stylu su zname uz niekolko desiatok
rokov — obezita, kardiovaskularne ochorenia, poruchy drzania tela a vSadepritomny stres,
ktory ovplyvnuje zdravotny stav obyvatelstva ako Seda eminencia. Vplyvom prirodzeného
vyvoja spolo¢nosti smerom ku implementacii technolégii zjednodusujucich a urychlujucich
pracovny proces narasta pocet profesii s hlavnou pracovnou polohou sed a tym aj staticka
zataz organizmu.

P&sobenie statickej zataze a jej kumulacia v zakladnych pracovnych polohach sed a stoj
s definovanim potreby dynamickej zlozky prace v8ak nie je dostato¢ne charakterizované.
Aktualne postupy hodnotenia statickej zataze nie su zamerané na hodnotenie vo
fyziologickych polohach, pretoZe tieto polohy su zdkonom definované ako prijatelné a teda
praca sa v tychto polohach méze vykonavat dlhodobo. Uroveri vzniku tazkosti kostrovo-
svalového aparatu, prevazne tazkosti spojenych s bolestami krizovej Casti chrbta a krénej
chrbtice ma narastajuci trend. Vacsina tychto tazkosti nie je zaradena do zoznamu choréb
Z povolania a pracovnici si kumulaciu statickej zataze ¢astokrat neuvedomuiju.

DalSie smerovanie vyskumu v oblasti sedavého zamestnania a zarovef novou Glohou
pre ergonémiu je vyvinut inteligentné adaptivne dynamické pracovisko, ktoré by sa autonémne
prispbsobilo svojmu pouzivatelovi bez jeho vlastného zasahu a na zaklade preddefinovanych
Casovych intervalov by zabezpecCovalo aktivhu zmenu pracovnej polohy.

Tento &lanok vznikol s podporou projektu KEGA: KEGA 0227U-4/2018
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CIRCULAR ECONOMY AS THE APPROACH TO ENVIRONMENTAL SAFETY

Rudolf HUSOVIC, Jana SUJANOVA, Natalia NOVAKOVA, Marta SISKOVA

ABSTRACT

In this paper we deal with issue of the circular economy as the solution to environmental
safety. In first chapter we illuminate basis for the rpblematic followed by urban waste
management in terms of cradle-to-crade approach. In second chapter we brighten the The
EU Environmental Implementation Review 2018 as Waste management in Slovakia followed
by conclusion focused proposed future steps in this problematic.
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circular economy, materials safety, recycling, optimisation
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INTRODUCTION

There are several reasons for transition to the circular economy, which can be divided
to macroeconomic or politician on one hand and to economic and environmental ones, on
the other hand. According to EU Commission (2018) “Waste management in the Union
should be improved and transformed into sustainable material management, with a view to
protecting, preserving and improving the quality of the environment, protecting human health,
ensuring prudent, efficient and rational utilisation of natural resources, promoting the
principles of the circular economy, enhancing the use of renewable energy, increasing
energy efficiency, reducing the dependence of the Union on imported resources, providing
new economic opportunities and contributing to long-term competitiveness (EU Commission
2018").

Macroeconomic economic reasons refer to global situation with material resources
which needs to be solved. Traditional linear consumption patterns (take-make-dispose) are
coming up against constraints on the availability of resources. The challenges on the
resource side are compounded by rising demand from the world’s growing and increasingly
affluent population. Comparing 65 billion tonnes of raw materials entered the economic
system in 2010 and 82 hillion tonnes expected to enter the economic system in 2020 (TCE1,
2013). Recent data shows that in 2015, global demand for resources was equivalent to 1.5
times what earth can support in one year (Circular economy at work in Google data centers,
2015). For instance, 60% of the global supply goes into car. According to some studies, the
reserves necessary for automotive industry will run out in 2030. Added costs are going up by
several million euros year on year (The Circular Economy Applied to the Automotive
Industry, 2013).

Common linear practice together with expected three billion new middle-class
consumers who are according to (Dobbs, Oppenheim, Thompson, Brinkman, & Zornes,
2011) in (MacWhirter & Stephenson, 2013) projected to enter the global marketplace in the
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coming decades cause increased resource scarcity, which calls upon industries to transform
their way of operating (Sustainable Brants, 2014). Large multinationals require stable, large-
volume supplies of high-value material to meet the demands of a growing global
marketplace. With resource reserves dwindling, this is becoming increasingly difficult and
more expensive to achieve (MacWhirter & Stephenson, 2013). For successful progress of
economy in future it is necessary to decouple economic growth from resource consumption,
hence we need to search for ways how to do it (King, 2014). Already Sallah El Haggar (2007)
and (Su, Heshmati, Geng, & Yu, 2013) stated that China, globally the biggest player of the
circular economy, considers the circular economy as strategy for reducing the demand of
economy upon natural resources and the damage to natural environments. Moving towards a
more circular economy is essential to deliver the resource efficiency agenda established
under the Europe 2020 Strategy for smart, sustainable and inclusive growth (EC
COMMUNICATION, 2014). The macroeconomic part of the circular economy is to be solved
at level of states and multinational alliances as the European Union, whereas the macro level
significantly influences everyday life of single companies.

Besides, an individual manufacturer feels the most significantly the effect of the
commodity prices growth. They are squeezed between rising and less predictable prices in
resource markets on the one hand and high competition and stagnating demand for certain
sectors on the other. In the first decade of the 21st century price volatility levels for metals,
food and non-food agricultural output were higher than in any single decade in the 20th
century (TCEL, 2013). Considering that European manufacturing firms expense, on average,
40% of costs on raw materials, with energy and water pushing this to 50% of total
manufacturing costs and only 20% for labour costs (EC, 2014), it is clear that inputs prices
play a substantial role in companies success. According to (EC, 2014) a better use of
resources is calculated to represent an overall savings potential of €630 billion per year for
European industry. Within the linear economy companies indeed strive to achieve as
effective material utilisation as possible through material optimisation. It is a common
practice in industry to look for savings in labour costs by staff reduction if it is possible or via
moving the manufacturing process to regions with lower labour costs. Many manufacturers
still experience continued commercial success consequently.

Manufacturers strive to sustain competitive prices this way. However, dwindling
security of supply, rising commodity prices, changing consumer demographics and
increasing competitive pressure make it prescient to consider business models that will be
less volatile, less resource-intensive and more responsive to the user of the future
(Identifying and exploring business model innovations for sustainability). These together with
the demand for quality increases causes that waste is becoming even more costly and the
situation prompts the companies to transform from the linear to the circular economy,
according to Roy Vercoulen of the Cradle-to-Cradle Product Innovation Institute (Earley,
2014).

Security of supply is other significant risk the companies have to face currently. The
insecurity can be caused either by the material scarcity itself (MacWhirter & Stephenson,
2013) or as a consequence of unforeseen meteorological catastrophes (SC Johnson, 2011).
According to SC Johnson (2011) nowadays companies are more aware of it than it was two
decades ago. Economic reasons for the transition to the circular economy like shortage of
material or increasing material costs affect manufacturing companies directly, almost
existentially further environmental aspect increasingly touch them.

According to Tom Szaky (2016) one of the most significant challenges that
manufacturers and major brands face today is maintaining high sustainability standards
across their entire supply and production chain. National and international political authorities
aims to reduce environmental damage including waste. For companies it means stricter
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environmental regulations and therefore another growth of costs, e. g.: Seatle and San
Francisco have set the rules for the choice of bio nutrient based materials for single use fast
food packaging and also provided the municipal infrastructure to properly handle such waste
(TCE1, 2013). Besides, consumers become more aware of environmental sustainability
issues, hence there arise reputational risks (SC Johnson, 2011). The last two mentioned
reasons do not necessarily represent existential issues for manufacturing companies as it is
in case of rising material inputs costs and supply disruptions nevertheless their significance
grows these days.

1 URBAN WASTE MANAGEMENT

Principle of the circular economy is based on the material re-use to avoid waste
production.

Extraction of raw
materials

A
v

Off-site | |On-site
recycling | | recycling

Manufacturing and
processing of raw
materials

Reuse or recycle

Cradle-to-cradle

Packaging

Use of products

Transportation and
marketing

Figure 1 Cradle to cradle diagram. Source: El Haggar, 2007

According to the Worldbank (2018) around the world, waste generation rates are rising.
In 2016, the worlds’ cities generated 2.01 billion tonnes of solid waste, amounting to a
footprint of 0.74 kilograms per person per day. With rapid population growth and
urbanization, annual waste generation is expected to increase by 70% from 2016 levels to
3.40 billion tonnes in 2050.

Solid waste management is a universal issue affecting every single person in the world.
Individuals and governments make decisions about consumption and waste management
that affect the daily health, productivity, and cleanliness of communities.

Poorly managed waste is contaminating the world’s oceans (see also Forbes 2018:
The World's Largest Ocean Cleanup Has Officially Begun), clogging drains and causing
flooding, transmitting diseases via breeding of vectors, increasing respiratory problems
through airborne particles from burning of waste, harming animals that consume waste
unknowingly, and affecting economic development such as through diminished tourism.
Unmanaged and improperly managed waste from decades of economic growth requires
urgent action at all levels of society (Kaza et al. 2018).

Growth in prosperity is reflected in consumer spendings (Figure 2) and linked to
increases in per capita generation of waste. Furthermore, rapid urbanization and population
growth create larger population centers, making the collection of all waste and the procuring
of land for treatment and disposal more and more difficult. Urban waste management is
expensive (Kaza et al. 2018; Eurostat 2018).
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Figure 2 EU Consumer Spending (EUR Million)

Waste management can be the single highest budget item for many local
administrations in low-income countries, where it comprises nearly 20 percent of municipal
budgets, on average. In middle-income countries, solid waste management typically
accounts for more than 10 percent of municipal budgets, and it accounts for about 4 percent
in high-income countries (Kaza et al. 2018). For example, according to J. Krzeminski (2018)
the increase of the price of the waste management in Polish local governments was because
they usually conclude contracts for waste collection for a period of 2-3 years. They choose
the contractors in tenders. Unfortunately, in the recent tenders the submitted offers were
higher, often drastically, than in the previous ones, organized just a few years ago. The
reasons that the companies increased prices mainly included:

e the fall in the prices of secondary raw materials, which is mainly due to the fact that
China has significantly limited their import;

¢ the increase in expenditure on salaries, resulting, among other things, from the
increase in the minimum wage;

o the increase in other costs resulting from the recent legislative changes aimed at
increasing the recycling rate. These changes include, among other things, the
introduction (in 2017) of the obligation to use separate containers for plastic and
paper waste and to dispose of organic waste (such as leftover food or spoiled food)
into a separate container.

The other reason were rapidly increasing rates of the landfill tax, which is supposed to
discourage waste disposal and encourage recycling, has even greater consequences. In the
case of so-called mixed waste, the landfill tax rate was PLN16 (EUR3.71) per ton back in
2007. One year later the tax rate jumped to PLN75 (EUR17.39) per ton, and then continued
to gradually increase. Until last year the rate was PLN121 (EUR28.05) per ton. Starting from
this year, however, the landfill tax amounts to PLN140 (EUR32.46), in the next year it will
increase to PLN170 EUR39.41), and in 2020 it will reach PLN270 (EUR62.6) per ton
(Krzeminski 2018).

Waste management is often administered by local authorities with limited resources
and limited capacity for planning, contract management, and operational monitoring. These
factors make sustainable waste management a complicated proposition on the path of
economic development, and most low- and middle-income countries and their cities struggle
to address the challenges. Waste management data are critical to creating policy and
planning for the local context. Understanding how much waste is generated—especially with
rapid urbanization and population growth—as well as the types of waste being generated,
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allows local governments to select appropriate management methods and plan for future
demand. With accurate data, governments can realistically allocate budget and land, assess
relevant technologies, and consider strategic partners, such as the private sector or
nongovernmental organizations, for service provision (Kaza et al. 2018).

Table 1 Municipal Solid Waste Generated by Regions Source: Worldbank 2018

Summary by Region

Current Available Data Projections for 2025
'(‘::r::; [|e°sf Total Urban Urban MSW Generation Projected Population Projected Urban MSW Generation
Population
(millions)

Included Per Capita (kg/ Total o o Per Capita (kg/ | Total (tonnes/

AFR 42 261 0.65 169,120 1,153 518 0.85 441,840
EAP 7 iy 0.95 738,959 2,124 1,230 1.52 1,865,380
ECA 19 2217 112 254,389 339 240 1.48 354,81
LCR 33 400 1.09 431,545 682 466 1.56 728,392
MENA 16 162 1.07 173,545 319 257 1.43 369,320
OECD 27 29 215 1,566,286 1,032 842 2.01 1,742,417
SAR 7 426 0.45 192,411 1,939 134 0.77 567,545
Total 161 2,982 119 3,532,255 1,648 4,287 142 6,069,705

On May 2018, the European Commission (EC 2018) reported that the EU member
states adopted “a package of ambitious measures that are supposed to make EU waste
legislation fit for the future, as part of the European Union’s wider circular economy policy”.
According to the EC, the new regulations put special emphasis on waste prevention and
introduce goals for minimal levels of food waste and marine debris. They also provide that
the amount of recycled municipal waste should increase to 55 per cent by 2025, to 60 per
cent by 2030 and to 65 per cent by 2035.

The EC established new, bolder targets for the recycling of packaging waste, plastics,
wood, ferrous metals, aluminium, glass, paper and cardboard. It also recommends the
introduction of new requirements for separate collection. By 2022 a separate collection of
hazardous waste from households should be introduced, by 2023 of bio waste and by 2025
of textiles.

The new rules are based on the European Commission’s proposal presented in
December 2015 as part of the “Circular Economy package”. The EC claims that thanks to
these regulations landfilling will be gradually phased out. In 1995, on average 64 per cent of
municipal waste was landfilled in the EU and in 2000 the average had been reduced to 55
per cent, while the average recycling rate reached 25 per cent. In 2016, the landfilling of
household waste in the EU dropped to 24 per cent, while the rate of recycling increased to 46
per cent.

The European Commission points out that landfilling of waste makes no sense in a
circular economy and can lead to the pollution of water, soil and air. Therefore, by 2035 the
amount of landfilled municipal waste must be reduced to 10 per cent or less of the total
amount of municipal waste generated (CE Financial Observer 2018).
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2 THE EU ENVIRONMENTAL IMPLEMENTATION REVIEW 2018- WASTE
MANAGEMENT IN SLOVAKIA

In Slovakia municipal waste generation has increased in 2014 breaking the downward
trend since 2010 and remaining considerably below the EU average (321 kg/y/inhabitant
compared to around 475 kg/y/inhabitant) as shown in Figure 3 (EU 2017).
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Figure 3 Municipal waste by treatment in Slovakia 2007-14 Source: EU 2017

There are still differences in national and Eurostat statistics. Figure 3 depicts the
municipal waste by treatment in Slovakia in terms of kg per capita which shows a high
landfilling of municipal waste and still a very low recycling rate. Slovakia has one of the
lowest landfill gate fees among the EU MSs (EU 2017).The number of illegal dumpsites is
also a huge problem, mainly in Bratislava region. Recycling of municipal waste (including
composting) remains relatively low (12% compared to the EU average of 44%). Therefore,

significant efforts will be needed to meet the 50% recycling target by 2020 as shown in
Figure 4.
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Figure 4 Recycling rate of municipal waste 2007-14 Source: EU 2017
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The main recommendations of the EU (EU 2017) included progressive increase of
landfill tax and use of the revenues to the first steps of the waste hierarchy; improvement of
the performance of the Extended Producer Responsibility schemes for the main waste
streams to ensure the appropriate and sustainable funding of separate collection, sorting and
recycling. As soon as separate collections are in place, Pay-as-You-Throw (PAYT) schemes
should be encouraged and harmonised at local level. The PAYT schemes introduced in
some regions in Slovakia impose a very low fee and thus do not incentivise separate
collection. Incentives for municipalities to encourage separate collection and reuse/recycling
should be harmonised (EU 2017).

3 TRNAVA CITY MUNICIPAL WASTE MANAGEMENT

Trnava is one of the oldest and most important cities in Slovakia. It is a natural centre
of lower PovazZie, the seat of the Trnava district and Trnava Self-Governing region. With the
population of 65 000 inhabitants it is the seventh biggest city in Slovakia.

It is situated on the fringe of the West Slovak lowland only 50 km far from Bratislava,
the capital of the Slovak Republic. The total area of the city is 71,5 km2. The city is crossed
by a highway and the main railway corridor connecting the west and east of the country. The
distance to a significant European city, Vienna, is 95 km.

The city of Trnava plays important role of the secondary core of the so-called Central
European Region. The Central European Region is a part of the European production
triangle Paris — Berlin — Vienna that creates the base of the European economy with:

e the highest energetic power
the highest production of industry
the highest production of agriculture (per 1 ha of land)
the highest consumption per capita in Europe
the best quality of social and technical infrastructure
the most modern technologies in the world and Europe
high developed transport. (Trnava.sk 2018)

City of Trnava has for the municipal waste management, subcontrator FCC
Environment. FCC Environment CEE (formerly .A.S.A. Group) founded in Austria in 1988 is
one of Europe’s leading waste and resource management companies, operating in eight
countries in the CEE region and employing a workforce of 4.300 international experts. The
majority owner is the FCC Group (www.fcc.es), one of the largest global environmental
services companies based in Spain. We are driven by our mission ,Service for the Future®,
delivering change for a sustainable future (FCC Environment 2018).

As it is stated on the web page of the company (FCC Environment 2018) the goal is to
contribute to the UN Global Goals for the Sustainable Development and to the circular
economy (see Figure 5).
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Figure 5 Annual FCC Environment CEE cotribution to the Circular Economy Source: FCC
Environement 2018

With the close cooperation with the managment of the Trnava city the FCC Enviroment
relised two big project during last 10 years. First one was the launching the operation of its
facility for waste recycling to be operated at the premises of company .A.S.A. Trnava, spol. s
r.o. in Zavarska street. This project aims to decrease the amount of landfilled waste and to
increase its revaluation by recycling and futher use. The final product of waste reduction will
be alternative fuel with the heating value of over 15MJ/Kkg.

The facility for waste recycling with the production capacity of 23 ton per hour
comprises the technology line for producing solid alternative fuel from municipal and
commercial waste. The main component of this fuel shall be fabrics, fibres, paper, mix
plastics, PET bottles, wood, wooden materials processed to parts in the size of max 40 mm.
Hazardous kinds of waste such as fluorescent tubes, accumulators, discarded electronic
devices, etc. During the production process will be separated organic components which
may be composted. Also metals and metal compounds, plane paper, cardboards, fabrics or
foils will be seprated and sent for recycling.

The second project is still in the process and is oriented on the replacement of old
containers with semi-underground containers. Containers are placed at housing complexes,
near the blocks of flats. Containers are placed in groups of four - for municipal waste, paper,
plastic and glass. The semi-underground container offers several benefits. First of all, it's the
aesthetic design and secondly, they offer much bigger capacity. This type of container equals
6 pieces of 1100L containers, or 55 pieces of 120L containers. Currently have been installed
4 points for these containers and more are to come (FCC Environment 2018).

The city of Trnava is also looking for other alternatives for the efficent waste
management. One of the projects where Trnava is a partner in an EU Interreg project Lumat
— Implementation of sustainable land use in integrated environmental management of
functional urban areas (Lumat 2018). The main goal of the project is to revitalise the area
Strky.

CONCLUSIONS

As it was stated waste management data are critical to creating policy and planning for
the local context. Understanding how much waste is generated as well as the types of waste
being generated, allows local governments to select appropriate management methods and
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plan for future demand (Kaza et al. 2018). Today we are talking about the Industry 4.0 and
main technologies that are essential for the implementation of the concept in practice (see
Figure 6).
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Figure 6 Nine technologies that are transforming industrial production Source BCG 2015

Application of those technologies in industries will revolutionise also recycling process:
e Smart objects based on RFID technologies will be applied for example in the area of
material sorting.
Data about the materials will be collected in databases.
¢ Analytical tools will be used for the optimalisation of the materials and waste flows.
e Cities could more efficiently manage waste applying smart systems and learning
systems.

Project "Process Costs Optimization for Collection of Plastic Waste via Automated and
Self-Controled Elements in Collector Containers as part of Smart City Implementation”
represents a first step in a broader application of new technologies for the municipal waste
management. The goal of the project was to create a functional model for the collection of
the data about the available capacity of the waste containers. The collected data will be
analysed and applied for the optimalisation of the logistics of the waste collection. Application
of new technologies (smart objects, loT, Big Data, etc.) will support efficient waste
management planning and cost savings.
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TREND ANALYSIS OF TERMINOLOGY IN BUSINESS ANALYTICS WITHIN
TIME PERIOD OF 2009 - 2019 IN FIELD OF BUSINESS AND INDUSTRY

Rudolf HUSOVIC, Jana SUJANOVA

ABSTRACT

In this paper we focus on trend analysis of the search queries in the field of business and
industry within dataset of time period of 2009-2019. We process the dataset via trend
analysis and highlighting the increasing trends in used terminology grouped by regions. In
first chapter we present methods and materials followed by results of the analysis which
includes the regional differentiation based on ratio of search queries.
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INTRODUCTION

With reference to authors Shmueli, Bruce and Patel (2016), Business Analytics is
the practice and art of bringing quantitative data to bear on decision-making. However, the
term means different things to different organizations (Shmueli, Bruce and Patel, 2016).
According to Liebowitz (2018) article presented in Technopedia.com definition of Business
Analytics is: “Business Analytics refers to all the methods and techniques that are used by
an organization to measure performance. Business analytics are made up of statistical
methods that can be applied to a specific project, process or product. Business analytics
can also be used to evaluate an entire company. Business analytics are performed in order
to identify weaknesses in existing processes and highlight meaningful data that will help an
organization prepare for future growth and challenges (Liebowitz, 2018).”

To provide more of the experienced opinions on issue, we refer to Lee (2016) that
business analytics is used to describe the entire function of applying skills, technologies,
standard practices, and algorithms related to data mining and data collation methods to
generate valuable information, usually presented in highly readable format so that
managers can make business decisions and to control and manage their business
operations. Data mining, as a part of business analytics, is usually applied in the back-end
of the business analytics function while the front-end of business analytics function consists
of executive reporting metrics and collated information. When the business analytics
function is efficiently and effectively executed, it may become a core competence for the
organization in the form of valuable business intelligence that will support the strategic
actions undertaken by the organization (Lee, 2016).

All owners of business are interested in the idea of evolving the industry. Even in more
niche area of focus in terms of corporate structure is this interest strong enough to lead this
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paper to elaborate past trend with the aim of future insight.

According to De Finetti's (1937) idea of exchangeability, that future observations should
behave like past observations, came to the attention of the English-speaking world
.Prediction” with the 1974 translation from French of his 1937 paper La Prévision: ses lois
logiques, ses sources subjectives (transl. Foresight: Its Logical Laws, Its Subjective
Sources). As far we know De Finetti is the father of the word “prediction” in context of
analytics.

Move to present research, Thomas H. Davenport is an American academic and author
specializing in analytics, business process innovation and knowledge management. He is
currently the President's Distinguished Professor in Information Technology and
Management at Babson College, a Fellow of the MIT Initiative on the Digital Economy, who
described predictive analytics in Harward Buiness Review (2014) in three simple sentences:
“No one has the ability to capture and analyse data from the future. However, there is a
way to predict the future using data from the past. It's called predictive analytics, and
organizations do it every day (Davenport, 2014).”

Davenport (2014) in the book titled “Big Data at Work” spotlighted the main terminology
in the field of Business Analytics. As we can see on the table below, we can elaborate how
the understanding of the Business Analytics has changed over the time. In following lines,
we will focus on chronological terminology on business analytics in terms of techniques
and terminology.

Table 1 Terminology for Using and Analysing Data (Davenport, 2014)

Term Time frame Specific meaning

Decision support 1970-1985 Use of data analysis to support decision making

Focus on data analysis for decisions by senior

Executive support 1980-1990 .
executives

Online analytical

processing (OLAP) 1990-2000 Software for analysing multidimensional data tables

Tools to support data- driven decisions, with

Business intelligence | 1989-2005 . .
emphasis on reporting

Focus on statistical and mathematical analysis for

Analytics 2005-2010 decisions

Big data 2010—present Focus on very large, unstructured, fast-moving data

1 MATERIALS AND METHODS

In this research we will focus on analysis of the search trends in the field of business
analytics in context of business & industry within dataset of time period of 2009-2019.
Based on Davenport’s representation of Business Analytics terminology.

Objective of this research is to exclude obsolete terminology in the field, in purpose to
focus on most frequent keyword in the field, in our future research. And clarify the focus on
leading regions based on terminology. This research shall give clear insight and verify the
Davenport’s table of terminology in context of providing still relevant possible directions in
the field within the countries.

Moving forward, on the tables below, we provide graphical representation of datasets
generated by google search results which provide us the search string with presented ratio
in period of time 2009-2019 (from 1/1/2009 to first half of the year 2019). Numbers
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represent search interest relative to the highest point on the chart for the given region and
time. A value of 100 is the peak popularity for the term. A value of 50 means that the term is
half as popular. A score of 0 means there was not enough data for this term. Ratio is
measured viaequation:

RQDgp + RQDps + RQDo + RQDg| + RQDa = 100%

RQD Ratio of Queried Data in Time
BD Big Data
DS Decision Support

0] OLAP

Bl Business Intelligence
A Analytics

2 RESULTS

In following graphical representation of the used terminology from 2009-2019 is
leading term the “Analytics” with long-term ascending linear trend line in field of Business
and Industry. Second in tandem is decreasing “Business Intelligence” with descending
linear trend line. Compare year 2009 to end of measures for year 2019, the term “Business
Intelligence” is overcame by term “Big Data” in the end of measured dataset. We can see
slight jump between the years 2011 and 2013 for term “Big Data” in the field of Business
and Industry, which quite agrees with Davenport’s (2015) presented Table of Terminology.
Term “OLAP” has long-term decreasing trend. On the other hand, Decision support — one
of the oldest components in the Table, acquires low values in the long-term period. The
Table mentions term “Executive support” which did not acquire any valid values in our
research. It’s value of the ratio was <1. Therefore, we’ve excluded it from measures.
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Figure 1 Trend Analysis of Terminology for Using and Analysing Data (own processing)

2.1 Results by Region

Following results, we present as regional overall differentiations. We highlighted high
local extreme (red), low local extreme (yellow), and as a technological and economical
leading country in Europe Union, we highlighted Germany and percentual equivalent region
to Germany (green). Grey results are Regions which has unmeasurable results or value
<1%.

We can spot the term “Analytics” is quite distinctive in Japan and Turkey with the first
place (70%) of results, followed by Ukraine (69%) and United Kingdom (65%). On the other
hand, lowest results are in Peru (27%), followed by Iran (29%). Overall, results for term
“Analytics” in context of the ratio in Business and Industry are quite high.
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Figure 2 Term "Analytics" (own processing)

If we focus our attention on term “Big Data” we can see South Korea (31%) and Taiwan
(21%) one of the leading regions. On the low extreme is located Cech Republic (5%) and
Ukraine (7%). Competitive country to Germany (12%) is Peru (12%) and Mexico (13%).

W17% M19% W13% WM11% W38% MWM12% M21% 7%
W 18% M 10% 5% M31% Mexw M14% 9% M 15%

Powered by Bing
© GeoNames, HERE, MSFT, Microsoft, Navinfo, Thinkware Extract, Wikipedia

Figure 3 Term "Big Data" (own processing)

Lowes values for “Decision support” with less or equal to 1%, with still measurable
values, are Russia, USA, Canada, Brazil, India, Ukraine and majority of countries in EU.
Another, but high, local extreme are Kenya (12%), Nigeria and Indonesia (11%).
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Figure 4 Term "Decision support" (own processing)

Term “OLAP” leads in countries China (33%) and Russia (25%). Lowest ratio belongs
to Nigeria (3%). Equivalents to Germany (11%) for searching results are Austria, Czechia,
and Philippines.

Wi0% WM11% M12% MW13% WM14% WM15% M16% WM 25%

3% M33% 4% 5% 6% 7% 8% 9%

Powered by Bing
© GeoNames, HERE, MSFT, Microsoft, Navinfo, Thinkware Extract, Wikipedia

Figure 5 Term "OLAP" (own processing)

Finally, term Business Intelligence, is represented with higher ratio in regions as Peru
(44%) followed by Chile (41%). In case of lowest local extreme, leading country is Kenia
(3%). Equivalent to Germany (21%) are Norway, Thailand and Malaysia.
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Figure 6 Term "Business Intelligence" (own processing)

Powered by Bing
© GeoNames, HERE, MSFT, Microsoft, Navinfo, Thinkware Extract, Wikipedia

2.2 Summarised Results

On the following table, we can spot the differences between regions in context of
leading analytical technology according to Davenport (2014). We sort and summarise following
regions by demand for specified term. For comparation we present Germany as the leading
region in productivity in European Union.

Table 2 Results by region (own processing)

Term Leading Region Germany
Decision support Kenya (12%), Nigeria (11%) <1%
Online analytical . 0 . o o
processing (OLAP) China (33%), Russia (25%) 11%
Business intelligence | Peru (44%), Chile (41%) 21%
Analytics Japan (70%), Turkey (69%), Ukraine (68%) 52%
0, I 0, I
Big data (81%%;3 Korea (31%), Taiwan (21%), France and Malaysia 12%

3 DISCUSSION

In this paper we've focused on the trend analysis in the field of business analytics in
context of business and industry within time period of 2009-2019 dataset. The research
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shown us which term has the increasing trend and which has decreasing trend. Followed by
regional differentiation of search results, we created the proper ratio in presented terms
divided into courtiers.

This paper delivers handy guide for literature search, orientated on Business Analytics
for future research. Therefore, we describe following recommendation:

“In future research in Business Analytics for Industry and Business, we shall focus on
terms as ‘Analytics’ and ‘Big Data’, which have long-term ascending linear trend line.
According to analysis, other terms in context of Business Analytics have decreasing
trendline, which leads to slow disappearing of terminology in relevant literature in context of
Business Analytics.

Each of mentioned country is focused on different terms, which leads us to more
specified author’s regions and literature search. For instance, if we deal with OLAP oriented
technology we may focus on literature and authors originated in country such as are Russia
or China. On the other hand, if we deal with Business Intelligence there is high probability to
access the right paper from authors located in Peru or Chile. We also have to consider that
these regions represent high demand for presented analytic tools.”

In this analogy we can distinguish countries which are on peak of trending queries in
context of Business Analytics. We can see that more technologically evolved countries have
leading positions in term “Big Data” in comparation of “Decision support” which have leading
position more of economically challenged countries (in contrast of presented countries).
These regions are focused more on older terms (see the Davenport’'s table). We can say
there may be correlation between focusing on “right” technology and economical advantage.
For this reason, we will deliver possible answers on the issue in future research.
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KONTROLING V KONTEXTE PSYCHOLOGICKYCH VPLYVOV NA MANAZEROV
PODNIKU

CONTROLLING IN THE CONTEXT OF PSYCHOLOGICAL IMPACTS ON
MANAGERS OF ENTERPRISES

Jarmila KLEMENTOVA, Mariana SEDLIACIKOVA, Zuzana STROKOVA

ABSTRAKT: Naro¢nost' na manazZérov v riadeni podnikov sa neustale zvy3uje, pretoZe tito
musia priority a ciele viastnikov podniku transformovat’ vo vhodnej forme zamestnancom,
s ohfadom na socialne a psychologické faktory, tak aby bol dosiahnuty synergicky efekt
vykonov zamestnancov v pracovnom prostredi. Takéto zosuladenie pracovnych vykonov si
vyZaduje skusenych a empatickych manazérov. V ramci manaZzmentu podniku su c¢asto
zavadzané nové manazZérske nastroje a opatrenia, ktoré treba vhodnym pristupom a
metddami implementovat’ medzi zamestnancov. Cielom prispevku bolo identifikovat’ klti¢ové
psychologické faktory a najvyznamnejSie financné a nefinancné prinosy a bariéry zavadzania
kontrolingu z pohladu manaZmentu. Empiricky prieskum bol realizovany v slovenskych
firméach formou dotaznikov. Vysledky prieskumu boli vyhodnoteny popisnym a grafickym
spésobom. Analyzou vysledkov boli definované klucoveé psychologické faktory kontrolingu
pobsobiace na manazérov podniku. Na zaklade zisteni boli navrhnuté napravné opatrenia, tak
aby kontroling po zavedeni do podniku pinil svoju funkciu a po odstraneni bariér bol prijaty
vSetkymi internymi zaujmovymi skupinami podniku.

KLUCOVE SLOVA: kontroling, manazéri, manazérske néstroje, psychologické aspekty,
zamestnanci podniku

ABSTRACT: The demands on managers in business management are constantly increasing,
because they have to transform the priorities and objectives of business owners in an
appropriate form to employees, taking into account social and psychological factors, so to
achieve a synergistic effect of employee performance in the working environment. Such a
reconciliation of working performance requires experienced and empathetic managers. New
management tools and measures are often introduced into the business management, which
must be implemented among employees by appropriate approach and methods. The aim of
the paper was to identify key psychological factors and the most important financial and non-
financial benefits and barriers of controlling implementation from the management point of
view. Empirical survey was carried out in Slovak companies via questionnaire. The results of
the research were evaluated via descriptive and graphical methods. The key psychological
factors of controlling which affect managers were determined based on the analysis of the
research results. On the basis of the findings, corrective measures were suggested so that the
controlling after its implementation into the company fulfills its function and after the removal
of barriers it was adopted by all internal interest groups of the company.

KEY WORDS: controlling, managers, managerial tools, psychological aspects, company
employees

Uvod
Problematiku procesu kontrolingu v podniku predstavuje dbsledna praca s internymi

informaénymi a ludskymi zdrojmi, ktoré su ovplyvnené réznymi druhmi bariér. Tieto bariéry
vyplyvaju z nejasnosti v chapani kontrolingu ako samotného nastroja riadenia pre manazment.
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Déslednym rozpracovanim vnutropodnikového kontrolingu je mozné kvalithe zabezpecit
koordinaciu podnikovych cielov v nadvaznosti na jeho orientaciu do buducnosti. Sucastou je
zlep$enie vzajomnej komunikacie organizadnych Utvarov (Satanova, Sedliagikova, 2015).
Stym priamo suvisi zmena spb6sobu myslenia manazmentu na vSetkych urovniach.
Komunikacia je zakladom dobrého fungovania podniku. Spravny spésob komunikacie
podporuje a motivuje podriadenych pracovnikov. Je délezité, aby manazér komunikaciou
dokazal spajat avyuzivat priority vSetkych vekovych kategorii, v prospech rozvoja
podniku, spokojnosti a lojality pracovnikov. Z uvedeného vyplyva, Ze kontroling prispieva
k zjednoteniu riadenia a jeho podpory. Na zaklade spravne uréenych ukazovatelov mozno
teda vyhodnotit’ vyznam kontrolingu, v zavislosti od miery uplatnenia v praxi a jeho finan¢ny aj
nefinancny prinos, pre rozvoj samotného podniku. Priamo tak ovplyviiuje vSetky €innosti, ktoré
v podniku prebiehaju. Implementacia a uplatiiovanie kontrolingu v praxi nie je jednoducha
a kratkodoba zalezitost. O uspechu, €i neuspechu rozhoduju pouzivané analytické metddy,
rézne kontrolingové postupy, metdédy planovania, pouzivané informaéné systémy, &i inovacia
v organizaCnych Strukturach podnikov. Ide o subor informacii, ktoré maju vysoku vypovedaciu
schopnost’ v redlnom case. Jednou z ddlezitych sledovanych oblasti, z hladiska fudskych
zdrojov, su psychologické faktory pbsobiace na vnimanie prinosov a bariér kontrolingu
v podniku, v kontexte internych zaujmovych skupin (Foltinova, 2013). Podstatné je sledovat
a vyhodnocovat kazdu skupinu samostatne, z dévodu ich Specifického postavenia, zaujmov
a priorit. Snahou predlozeného prispevku je uvedenie zistenych skutoénosti, nazorov, pocitov,
vhimania a pdsobenia kontrolingu na ludské zdroje, s dérazom na manazérov podniku.

1. TEORETICKE VYCHODISKA

Vyznam kontrolingu spocCiva v SirSom zmysle a znamena pohlad do buducnosti na
zaklade vykonu suboru kontrolnych €innosti. V kone¢nom dbsledku pripravuje pre manazment
priestor pre rozhodovanie na zaklade kvalitnych informacii s uritou vypovedacou
schopnostou ato vrealnom Case (Sedliaikova, 2015). Na zaklade uvedeného chapania
kontrolingu je délezité realizovanie kontrolingovych funkcii a uloh v konkrétnych podmienkach
riadenia fudskych zdrojov. Svoj vyznam a funkénost, inymi slovami ,je plnohodnotny“ len ked
je zamerany na konkrétne ciele podniku. Prave pri formulacii tychto cielov participuje kontrolér
ako odbornik v oblasti kontrolingu. Nutnost' Uzkeho prepojenia manazmentu s kontrolingom
vyplyva z tlaku konkurencie v prostredi trhovej ekonomiky. Vysledkom tohto prepojenia, uzkej
spoluprace manazérov a vysledného suboru informacii, od kontrolingovych utvarov pripadne
kontrolérov, je tak priamy finanény prinos v podobe zvySovania vysledku hospodarenia, ako aj
nefinanény prinos, spocivajuci v prijimani ucinnych opatreni, ktoré zabraruju prekvapeniam
na trhu, pripadne eliminaciu nebezpecenstva negativneho ekonomického vyvoja (Chodasova,
2012). Kontroling stava suc€astou kontroly, planovania a koordinacie vSetkych systémov
v podniku, ¢ize su€astou manazmentu podniku.

1.1 Vzt'ah kontrolingu a manazmentu

Kontroling a jeho postavenie v systéme vnutropodnikového riadenia a rozhodovania je
v kazdom podniku dané pochopenim vyznamu kontrolingovych funkcii. Casom sa ustalili
niektoré overené postupy, dodnes vSak neexistuje vSeobecne zavdzna smernica pre oblast
kontrolingu v organizaCnych Struktdrach podnikov. V akomkolvek riadenom systéme, ktorym
je aj samotny podnik, su definované procesy, podsystémy alebo prvky, bez ktorych nie je
mozné existovat v podnikatelskom prostredi trhovej ekonomiky (Satanova a kol., 2010).
Objektom riadenia teda mdze byt podnik, ako jeden celok, aj jednotlivé Casti podniku.
Z organizaCného hladiska je kontroling zamerany prave na jednotlivé €asti podniku, ako
objektu riadenia. Riadiace procesy definuju a realizuju riadiaci pracovnici na vSetkych
stupnoch riadenia. Tito, na zaklade vedeckych poznatkov a odporucani z praxe, vykonavaju
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aktivity vyluéne zamerané na dosahovanie podnikatelskych cielov. Manazment treba chapat
nielen v kontexte riadiacich, ale aj praktickych ¢innosti a ako umenie riadit. Jedna sa o tvorivu
¢innost’ na réznych udrovniach riadenia a v réznych organizaénych jednotkach s vlastnym
zameranim Cinnosti. (Horvath, 2009). VSetky ziskané informacie, ktoré su vysledkom
kontrolingovej Cinnosti maju pre manazérov vysoku vypovedaciu schopnost. Umoznuju im
zamerat’ sa na rizikové miesta, ktoré by mohli v buducnosti negativne ovplyvnit dosiahnutie
stanovenych cielov. Preto prave kontroling poskytuje manazmentu istotu, ¢i pevny oporny
pilier. Vysledky kontrolingu vychadzaju z aplikacie jednotlivych analytickych metod, technik
a nastrojov, zo systémového vytvarania informacnych tokov a zo systémovej komunikacie
organiza¢nych utvarov. Tak dochadza k posilneniu ulohy kontrolingu ako podsystému systému
riadenia (Musa et al., 2017).

2. CIEL A METODIKA VYSKUMU

Ciefom prispevku je, na zaklade analyzy primarnych a sekundarnych zdrojov,
identifikovat' klu€¢ové psychologickeé faktory a vplyvy, ktoré pésobia na manazérov podniku pri
implementacie kontrolingu v podniku, s dérazom na vnimanie prinosov a bariér kontrolingu.
Empiricky prieskum rieSenej problematiky kontrolingu bol realizovany v praxi slovenskych
mikro, malych a strednych podnikov, prostrednictvom dotaznikového prieskumu. Vzhladom
na stanoveny ciel je doblezita velkost vzorky, z dévodu spolahlivosti vysledkov pri
podrobnejSich analyzach. Pre zovSeobecnenie vysledkov prieskumu, musi vzorka
respondentov o najlepSie zodpovedat' ciefovej skupine. Minimalny pocet respondentov bol
stanoveny pomocou vztahu 1. Vzhladom na to, Ze vyber respondentov bol &isto nahodny
a neboli zname poznatky respondentov o danej problematike, je cely subor rozdeleny na
polovicu tak, aby sucin hodndt p a g bol maximalny, t. j. p aq = 50 %. Ciefom bolo ziskat
komplexnejSi pohlad na skumanu problematiku, koeficient spolahlivosti bol stanoveny na
hodnotu 2, so spolahlivostou tvrdenia 95,4 %. Maximalna pripustna chyba ,c“ bola stanovena
na uroven 5% (Trnka, 2016).

>sz p.q
> —

ey

Kde: n — minimalny pocet respondentov, z — koeficient spolahlivosti tvrdenia, p — pocet
respondentov, ktori poznaju skumanu problematiku v %, q — pocet respondentov, ktori
nepoznaju skumanu problematiku v %, ¢ — maximalna pripustna chyba.

22x05x%0,5
n=2— -—

> —osr = 400

Celkom bolo oslovenych 1 620 respondentov na Uzemi SR. Do dotaznikového prieskumu
sa zapojilo 471 respondentov. Na zaklade ucasti respondentov bol spineny vyberovy subor,
ktory by mal podla vztahu 2 predstavovat minimalne 400 respondentov. V percentualnom
vyjadreni sa empirického prieskumu zucastnilo 29,07 % respondentov. Z hlfadiska pravne;j
formy najvy$Sie =zastupenie respondentovn ma spolo¢nost s rucenim obmedzenym
s percentualnym podielom 44,16 %, 24,20 % respondentov je z akciovej spolo¢nosti.
Zivnostnici maju 20,81 % zastlpenie, 5,94 % predstavuju slobodné povolania, 1,91 % su
respondenti z komanditnej spolo¢nosti, 1,70 % z v. 0. s. NajniZSi podiel tvoria respondenti
z druzstiev, a to 1,27 %.
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Na zaklade dosiahnutych vysledkov boli stanovené zavery v sledovanej oblasti, so
zameranim na manazérov podniku.

3. VYSLEDKY A DISKUSIA

Nasledujuca ¢ast uvadza vysledky vyskumu nazorov manazérov podnikov, zamerané na
vnimanie potreby kontrolingu v podniku a nasledne na socialno-ekonomické faktory, ktoré
vplyvaju na ich vykon a spokojnost.

Z hladiska vyskumu, bola délezitym triediacim kritériom pracovna pozicia dopytovanych
respondentov, ktoré je zobrazené na grafe 1.

25,27%

32,70%
H manazér
B zamestnanec

vlastnik

42,04%

Graf 1 Podiel internych zaujmovych skupin

Graficka prezentacia zobrazuje €lenenie internych zaujmovych skupin podfa pracovnej
pozicie na vlastnika, manazéra a zamestnanca. Z reprezentativnej vzorky 471 respondentov
bolo 25,27 % vlastnikov, 32,70 % manazérov a 42,04 % zamestnancov na nizSich pracovnych
poziciach. DalSia ast vysledkov vyskumu je zamerana len na skupinu manazérov, ktora
predstavuje 154 osbb. Z hladiska velkosti podniku bolo 64,29 % z mikro podnikov, 33,12 %
z malych podnikov a 1,68 % zo strednych podnikov.
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Graf 2 Financ¢né prinosy kontrolingu
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Ciastkovym zamerom prieskumu bolo ziskanie informacii o vnimani finanéného prinosu
kontrolingu z pohladu manazérov, po jeho zavedeni do podniku. Zamerali sme sa na rast
hodnoty podniku, zvySenie vysledku hospodarenia (VH), narast miezd, rast rentability a nazor
k Ziadnemu prinosu kontrolingu. Podrobné vysledky pozitivnych a negativnych nazorov
uvadza graf 2.

Viac ako polovica manazérov (54,55 %) si mysli, Ze zavedenie kontrolingu ovplyvni
pozitivhe rast hodnoty podniku. Zavedenie kontrolingu podla 44,16 % manazérov neprinesie
rast hodnoty podniku. Len 1,30 % manazérov nevie toto kritérium posudit. AZ 73,38 %
manazérov povazuje za najvyznamnejSi finanény prinos zvySenie vysledku hospodarenia.
Zavedenie kontrolingu bude mat pozitivny vplyv na rast priamej mzdy, si mysli 44,16 %
manazérov. Manazéri o€akavaju rast rentability podniku v 72,73 %, ako dbésledok zavedenia
kontrolingu. Najviac manazérov (81,17 %) sa priklana k nazoru, ze kontroling ma priamy
finanény prinos pre podnik. R&znorodost odpovedi suvisi aj s odvetvovou odliSnostou
podnikov, ich velkostou a hlavne obchodnymi vztahmi. V ramci nefinanénych prinosov boli
sledované faktory: prehladnost informacii, zefektivnenie €innosti, kontrola stanovenych cielov,
zistovanie odchylok, rast produktivity prace, kvalita procesov. Vysledky vyskumu uvadza graf
3.
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Graf 3 Nefinanéné prinosy kontrolingu

Z vysledkov prieskumu vyplyva, Ze az 85,71 % manazérov povazuje za velmi dblezité
zefektivnenie ¢&innosti, s cielom znizenia nakladov a 68,18 % manazérov poklada za
nefinanény prinos prehfadnost informacii, ktoré podporuji optimalne manazérske
rozhodovanie. Z celkového poctu opytanych manazérov, si 64,29 % mysli, Ze sa kontrolingom
spusti kontrola stanovenych cielov na vSetkych urovniach podniku. Az 70,78 % manazérov
oCakava vyS8iu moznost odhalenia odchylok. Zavedenim kontrolingu 69,48 % manazérov
predpoklada rast produktivity prace. Len 10 % manazérov si mysli, Ze zavedenie kontrolingu
neprinesie Ziadne pozitiva.

V dalSej Casti su uvedené najvyznamnejSie bariéry alebo obavy, ktoré respondenti
pocituju v suvislosti zo zavadzanim kontrolingu. Bariéry z hfadiska vnimania internej
zaujmovej skupiny, manazérov, su uvedené grafe 4. Na zaklade grafického porovnania
jednotlivych bariér mozno konstatovat, Zze najvacSie obavy maju manazéri z nadmernej
kontroly a drobnohladu nadriadenych. U 82,47 % manazérov vznika obava, Ze zamestnanci
sabotuju tento nastroj. Az 79,87 % manazérov nema obavy, Ze pri zavedeni kontrolingu stratia
svoju poziciu v podniku a 69,48 % nema obavy zniz8ej mzdy. Straty reSpektu pred
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podriadenymi sa obava 63,64 % manazérov a 59,09 % sa obava neplnenie stanovenych
noriem. AvSak az 56,49 % nemaju obavy zo zavedenia tohto nastroja do podniku.
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Graf 4 NajvyznamnejSie bariéry zavadzania kontrolingu

Z hladiska zavadzania kontrolingu do praxe podnikov je dblezité sledovat’ vplyv jednotlivych
psychologickych aspektov. Patria k nim pracovné vztahy, motivacia, komunikacia, spravanie
zamestnancov, kariérny postup, hodnotenie vykonu a dal3ie. Pocity ako strach, $tastie, odpor,
sklamanie Ci nezaujem taktiez zohravaju pri zavadzani kontrolingu vyznamnu ulohu. V Gvode
sme sa venovali konkrétnym psychologickym faktorom, ktoré sa tykaju manazérskeho
rozhodovania. Postoje manazérov k vplyvu vybranych psychologickych faktorov su
znazornené na grafe 5. Manazéri mali moznost vyjadrit sa k jednotlivym faktorom pozitivne,
negativne, pripadne bez vplyvu.
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Graf 5 Psychologické faktory kontrolingu
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Zavedenie kontrolingu do podniku, pozitivne ovplyviuje najma relevantnost informacii.
Toto kritérium malo najvysSie percentualne zastupenie, pozitivne ho vyhodnotilo 83,12 %
manazérov. Dal$im vyznamnym psychologickym faktorom bola komunikacia, ku ktorej sa
pozitivhe vyjadrilo 74,68 % manazérov. Naopak sa manazZéri negativne vyjadrili k pésobeniu
psychologickych faktorov, ktorymi su pracovné vztahy a tlak na pracovisku. Negativheho
vplyvu zo zavedenia kontrolingu sa manazéri obavaju pri pracovnych vztahoch v 76,62 %
a 58,44 % manazérov sa obava zvySenia tlaku na pracovisku. Vytvaranie a budovanie
kontrolingového systému vyvolava mnozstvo pocitov. V prieskume sme venovali pozornost
pocitom ako su strach, odpor, sklamanie, nezaujem, zvedavost, nadSenie, Stastie spokojnost,
motivacia a neistota. Graficky znazornené vysledky su prezentované v grafe 6.
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Graf 6 Pocity zo zavadzania kontrolingu do podniku

Az 83,12 % uviedlo, ze ich kontroling motivuje k lepSim vysledkom, u 70,13 % manazérov
vyvolava kontroling zvedavost’ a 64,94 % sa priklana k tvrdeniu, Ze kontroling vyvolava u nich
pocit strachu, 64,29 % manazérov pocituje sklamanie zimplementacie kontrolingu. Za
vyznamné povazujeme zistenie, Ze implementacia kontrolingu nevyvolava u manazérov pocit
odporu, priom ich motivuje k zavadzaniu tohto efektivneho nastroja, €o prispieva k finanénym
aj nefinanénym prinosom.

Nutnost budovania a zlepSovania vnutorného systému pre zavedenie kontrolingu je
rézna, v zavislosti aj od velkosti podniku. Mozno predpokladat, Zze vacsie podniky maju
niektoré oblasti viac prepracované alebo Specializované. Jednoznaéne previada obava
z nadmernej kontroly z manazmentu na vySSej urovni alebo vlastnika podniku atiez zo
sabotovania zmien zo strany pracovnikov na nizSich poziciach. Jednoznacéne by privitali
relevantnost’ informacii, lepSie vyuZivanie pracovného ¢asu a nové metody hodnotenia vykonu
zamestnancov. Manazéri taktiez oCakavaju zlepSenie komunikacie na vSetkych urovniach,
motivaciu pre zamestnancov, ale aj zlepSenie spravania sa zamestnancov na nizSich
pracovnych poziciach. Na zaklade vSetkych zmien, ktoré kontroling so sebou prinasa,
manazéri predpokladaju potrebu zmeny Struktury podniku, pretoZe zo svojej pozicie vedia
alebo predpokladaju, Ze niektoré inovacie nie je mozné realizovat’ a oCakavat’ pozitiva v starej
Strukture.

4. ZHODNOTENIE VYSLEDKOV

V procese implementacie a vyuzivania kontrolingu v podnikoch, prevazuju u manazérov
pozitivhe pocity a oCakavania pred negativhymi, ktoré sa ale vyskytuju v nezanedbatelnej
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miere, a preto je na manazmente a vedeni podniku, aby v Uzkej spolupraci so zamestnancami
na ostatnych poziciach, s tymito zisteniami dalej pracovali.

Na zaklade skumania psychologickych aspektov vplyvu implementacie a vyuzivania
kontrolingu v praxi podnikov, mézeme skonstatovat, Ze tento novy pristup nazerania na
problematiku implementacie novych nastrojov riadenia a manazmentu, je potrebné dalej
rozvijat' a skumat. Sucasné manazérske pristupy je potrebné viac sustredit na ludské zdroje,
sledovat’ a hodnotit ich spravanie a reakcie na zmeny, ktoré su vo vyvoji podniku nevyhnutné.
Aj na zaklade dosiahnutych vysledkov mézeme skonstatovat, Zze kontroling nie je eSte beznym
riadiacim a manazérskym nastrojom v podnikoch, ma ho zavedeny len viac ako polovica
podnikov, mnohé podniky su stale v procese implementacie a ucia sa ho vyuzivat. Kontroling
bude plne funkény v podnikoch vtedy, ked sa bude systematicky rieSit aj psychologicka
stranka jeho zavadzania, ktora je postavena na partnerskej pozicii jednotlivych zaujmovych
skupin v podniku, na vzajomnej komunikacii a diskusii. Dolezita je v€asna informovanost zo
strany manazérov a vlastnikov podniku o planovanych zmenach, aby si ostatni pracovnici
nevytvarali vlastné zavery a postoje na zaklade Ciastkovych informacii, ktoré prenikli na nizsie
hierarchické urovne podniku, atym vytvarali skresleny obraz o pripravovanych alebo
zavadzanych zmenach. Neinformovanost vyvolava pocit neistoty a strachu. Tieto stavy
negativne pdsobia na motivaciu, pracovné vztahy, spokojnost vSetkych zaujmovych skupin
a vyvolava dalSie negativne pocity, ktoré v kone€nom désledku ovplyvriuju pracovné vykony
vSetkych zamestnancov.

Odporu€ame v podnikoch realizovat prieskum, pri zavadzani kontrolingu,
u zamestnancov na vsetkych pracovnych poziciach. Délezité je, na zaklade dosiahnutych
vysledkov, sledovat nielen pozitivne Cisla, ale je potrebné sustredit sa na napravu negativnych
hodnoteni. Na vSetkych urovniach zvysit informovanost a komunikaciu, organizovat stretnutia
a brainstormingy, vyuZit aj iné formy prezentacie. Upozorfiovat na Ciastkové pozitivne
vysledky podniku vplyvom kontrolingu, tiez na negativne, s uvedenim foriem napravnych
opatreni. Touto orientaciou je mozné oCakavat zvySeny efekt pdsobenia kontrolingu, ktory sa
mdze uplatnit’ aj pri jeho implementacii a budovani.

ZAVER

Kontroling predstavuje nastroj riadenia podniku zabezpec€ujuci dosahovanie
strategickych cielov. Jeho implementacia, budovanie a vyuZzivanie v podniku ovplyviuiju
psychologické aspekty, ktoré do znacnej miery vytvaraju jej ucinnost’ a uspesnost. Je nutné
vyuzivanie spatnej vazby k uréeniu vplyvu psychologickych aspektov na ¢innost kontrolingu.
Ziskava sa tym predstava o najddlezitejSom prinose kontrolingu, jeho vplyvu na zvolené
aspekty, pdsobenie na dblezitost kontrolingu a vyvolany pocit z jeho zavadzania a budovania.
Zakladom je spravny pristup manazéra. Postavenie manazéra v podniku je Specifické v tom,
Ze prepaja dve strany — vlastnika ajeho pozZiadavky na jednej strane a vykonnych
pracovnikov, na rdznych poziciach, sréznymi poziadavkami na pracovné prostredie,
s roznymi vykonmi, schopnostami, vlastnostami, ktoré musi manazér vyuzit v prospech
a rozvoj podniku. V spravani zamestnancov sa odraza vzdy viacero faktorov, ktoré su na
pracovisku a mézu byt dlhodobo pdsobiace alebo nahodné, situatné. Dlhodobé vztahy
a podmienky odrazaju aj podnikovu kulturu, osobnost manazéra, osobnosti ostatnych
zamestnancov, ale aj pracovné podmienky ainé faktory. Uvedené vplyvy socialno-
ekonomickych faktorov, pésobiace na manazérov, sa prenasaju na spokojnost’ pracovnikov,
€o sa odraza v ich vykonoch, ale aj vztahoch.

Poznanie priorit spokojnosti jednotlivych zaujmovych skupin, pozitivnych a negativnych
vplyvov, umozriuje cielené investovanie prostriedkov do rieSenia konkrétnych problémov
organizacie na konkurené¢nom trhu.
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GENERATIONS’ COMPREHENSION OF WORK

Justina MIKULASKOVA, Milos CAMBAL

ABSTRACT

This article deals with the coexistence of different generations in labor-market. The generation
gap is a crucial issue of todays” world. The aim of the article is to define, based on different
studies, each generation group and to point out their distinctions and similarities. This will allow
outlining the possibilities of their management, mainly of the most relevant group: Millennials
who will influence labor-market by 50% share until 2050. Reading up plenty of sources
forewent the Grant Vega Agency (1/0348/17) research by the title: “The impact of the
coexistence of different generations of employees on the sustainable performance of
organizations”. These activities will be used as an empirical platform supporting the scientific,
academic and managerial practice.

KEYWORDS: Corporate Culture, Generation Gap, Job Expectation, Different Generations
Management

INTRODUCTION

Nowadays, five generations of employees meet on labor-market: Baby-boomers, Gen
X, Millennials and Gen Z. Many sociologists have studied significant differences in their
workplace behavior are examined in the research of, focusing on typical traits of individual
generations, their relationships, requirements, expectations, career attitudes, family or habits
and traditions. Younger employees” relationship to the culture and traditions defines their
relationship to particular corporate culture. Employees represent the heart of an organization,
and it is therefore so important for a company to know who the employees are, whether their
behavior matches the corporate culture and what to expect from them. Employees create the
corporate culture through their personal attitudes.

Every generation has its middle-class majority and the standards, which are determined
by the standards of behaviors and thoughts of the respective eras. Every group, whether it is
a club or organization, plants, animals or people, receives its name.

Generation gap is a popular term used to describe differences between younger
generation and their elders. This may occur “when older and younger people do not understand
each other because of their different experiences, opinions, habits and behavior.” The term
first came into prominence in Western countries during the 1960s and described the cultural
differences between the Baby Boomers and their parents. (Unanimous World.., 2017)

The oldest defined generation is Veterans Gen born in 1922-1945. Their core values
include respect for authority, loyalty, hard work and dedication. They grew up in tough
economic times during the Great Depression and World War Il. Veterans tend to value hard
work. They are dedicated, and not just to doing a good job or making themselves look good,
but also to helping the organization succeed and getting customers what they need. They are
great team players, carry their weight and don’t let others down. (Smith, 2012)

Next generation is called Baby Boomers (1946-1964); they place a high value on youth,
health, personal gratification, and material wealth. Baby Boomers are optimistic and believe
their generation changed the world; grew up during an era of economic prosperity and
experienced the tumult of the 1960s at an impressionable age. They are driven, love challenge
and build stellar careers. Because they have had to compete with each other at every step of
their careers, they can be highly competitive. (Smith, 2012)
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Gen X (1965-1980) was the first generation to embrace the personal computer and the
Internet. They welcome diversity, are motivated by money, believe in balance in their lives, are
self-reliant, and value free time and having fun. They value flexibility, work/life balance and
autonomy on the job and appreciate a fun, informal work environment. They are constantly
assessing how their careers are progressing and place a premium on learning opportunities.
They are technologically savvy, eager to learn new skills and comfortable with change at work.
(Smith, 2012)

Millennials (1981-2000) tend to be well organized, confident, and resilient and
achievement oriented. They are excellent team players, like collaboration and use
sophisticated technology with ease. They want to work in an environment where differences
are respected and valued, where people are judged by their contributions and where talent
matters. (Smith, 2012)

Generation Z born roughly between the mid-1990s and the mid-2000s, is as tech-
focused as Millennials, using their smartphones over any type of device, and possess other
similarities as well as differences when compared to their predecessors. They'll take a cool
product over a cool experience, they're into edgy things and don't like conformity and tradition,
and they want to be a part of creating culture and changing the world. Z — Generation. (Smith,
2012)

Some authors (Bolser, Gosciej, 2015; Half, 2015) state that Generation Z is ,unlike other
generation ever seen before [...], the first truly global generation, that will determine the
greatest generational shift the workplace have ever seen before.” (Tulgan, 2013)

Compare with the prior generation (Millennials), whose ability to multi-task is already
acknowledged, generation Z an even greater ability to work on several tasks at the same time,
while being more productive. (lorgulescu, 2016) This ability is related to their broad access to
information and social networks from an early age. Studies (Addeco 2015)

“Gen Zs have grown up with access to the gig economy and that has created a desire
for flexible and independent work,” said Summer Crenshaw. (Morphy, 2018)

Unlike the Millennials, Gen Z is entering a strong economy where employees are
jockeying to find the talent in many tech fields. This is giving Gen Z lots of employment choices.
They are entering an economic environment that not only has some of the lowest
unemployment ever but also has all of these unique, innovative working options. Gen Z are
natural entrepreneurs, with 72% wanting to start their own business and hire people.
Generation Z is the first generation for whom the extraordinary technological advances of the
last 20th century are just a normal part of life. As preferences of work and workplace are
different for different generations, it is crucial to understand the preferences of the Generation
Z so that proper channel of communication is established, and good environment is created in
the organization. It is also necessary to consider what motivates them. (Addeco, 2015)

For a company, it is necessary to know its current and potential employees” values as well as
what is their approach to work, what their stress reaction and what their perception of other
generations is.

That will allow to reveal the secret of well-organized teams and corporate culture. To
ensure that, it is crucial to understand internal processes, strategic and operative plans and to
adapt and react to them in a very flexible way. Figure 1 shows characteristics of all generations
in labor-market — except to Gen Z. (Addeco, 2015)
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Table 1 Personal and lifestyle characteristics by Generation (Hammill, 2005)

PERSONAL AND LIFESTYLE CHARACTERISTICS BY GENERATION

VETERANS BABY BOOMERS GENERATION X MILLENNIALS
(1922-1945) (1946-1964) (1965-1980) (1981-2000)
CORE VALUES Respect for Optimism Skepticism Realism
authority Involvement Fun Confidence
Conformers Informality Extreme fun
Discipline Social
FAMILY Traditional Disintegrating | Latch-key Merged families
Nuclear kids
EDUCATION A dream A bright right | Away to get | Anincredible
there expense
COMMUNICATION | Rotary phones Touch-tone Cell phones Internet
MEDIA One-on-one phones Call me only Picture phones
Write a memo Call me at work E-mail
anytime
DEALING WITH Put it away Buy now, pay | Cautious Earn to spend
MONEY Pay cash later Conservative
Save, save,
save

The characteristics listed in the table are but a very few of those that have been studied
and reported by various authors. Not every single person in a generation will share all of the
various characteristics (shown above or below) with others in the same generation. However,
these examples illustrate general patterns of the relationships across family members, friends
and employees in the workplace. The individuals born at the interface of individual time
intervals may exhibit the traits of proceeding or succeeding generation. Understanding of these

characteristics allows to grasp the workplace behavior and its demonstration.
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Table 2 Workplace characteristics of Generations (Hammill, 2005)

WORKPLACE CHARACTERISTICS

VETERANS BABY BOOMERS GENERATION X  MILLENNIALS
(1922-1945)  (1946-1964) (1965-1980) (1981-2000)
WORK AND Hard work Workaholics Eliminate the What's new
ETHICS Respect an Work efficiently | task Multitasking
authority Crusading Self-reliance Tenacity
Sacrifice causes Want structure Entrepreneurial
Duty before Personal and direction Tolerant
fun fulfillment Skeptical Goal oriented
Adhere to Desire quality
rules Question
authority
WORKIS... An obligation | An existing A difficult Ameanonan
adventure challenge end
A contract Fulfillment
LEADERSHIP Directive Consensual Everyone is the | Homeoffice
STYLE Command- Collegial same
and-control Challenge
others
Ask why
INTERACTIVE Individual Team Player Entrepreneur Participative
STYLE Loves to have
meetings
COMMUNICATION | Formal In person Direct E-mail
Memo Immediate Voice message
FEEDBACK AND | No news is Don’t appreciate | Sorry to Meaningful work
REWARDS good news it interrupt, but
Satisfaction in | Money how am | going?
a job well Title recognition | Freedom is the
done best reward
MOTIVATORS Your You are valued Do it your way You will work with
experience is | and needed Forget the rules | bright and
respected creative people
WORKLIFE AND Ne’er the No balance Balance Balance
FAMILY twain shall Work to live
meet

According to a recent CIO study, relations among the generations seem to be at a low

point, as Gen Y think Gen X are a bunch of whiners; Gen X sees Gen Y as arrogant and
entitled, and everyone thinks the Baby Boomers are self-absorbed workaholics. (Moore, 2013)
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The baby boom generation not only defined an entire era, they continue to play an integral part
in today’s workplace. Viewed as ‘seasoned’, thought leaders, or subject matter experts, this
generation has a stronghold on experience. They carry critical knowledge and wisdom of
decades’ worth of industrial, economic, and corporate changes. Although they represent a
sense of history within their field, they can unfortunately be viewed negatively by their younger
counterparts. Differences exist with Gen X and Gen Y on acceptable proportions of work-life
balance, quality of work vs. quantity of work, and most of all, flexibility. Without question Gen
X and Y tend to be more flexible in where and how they work, while Boomers prefer to have
staff in the office, face-to-face, every day. Boomers are slower to embrace social media sites
such as LinkedIn, and even more hesitant to fully support Facebook or Twitter. Meshing
personal and professional lives online may tend to go against how they were raised in the
workplace, and it's likely that the majority of Boomers stay off popular social media sites
altogether. Boomers’ philosophy is that if you want something done, pick up the phone instead
of waiting on an email or text response. (Moore, 2013), (Kupperschmidt, 2000)

As age increases, people acquire knowledge, experience and skills that influence their
opinions, values, convictions, attitudes, preferences and goals. Various research studies
(Kupperschmidt, 2000) confirm the existence of differences among individual generations.
When taking into account the generational differences in terms of corporate culture, it is
necessary to emphasize that the values and experience appreciated by each generation are
various. Therefore, their work habits, general attitude towards life and work vary as well.
Besides that, approach to education, motivation, collaboration with colleagues and obtaining
new information of each generation are different. (Sago, 2000)

Boomers tend to be optimistic, ambitious, competitive, and focus on their personal

accomplishments. They believe in working long-hours and expect the younger generations to
adopt this approach. They have ruled the workplace for years and are comfortable in the
culture they created. (Addeco, 2015) Members of Gen X having seen their parents laid off or
face job insecurity, they’'ve redefined loyalty. Instead of remaining loyal to their company,
they’re committed to their work and people they work with. They are skeptical, risk- takers and
want fun in the workplace. They also seek more work-life balance. (Dittman, 2005)
Millennials are typically team-oriented, and work well in groups, as opposed to individual
endeavors. Also, they’re used to tackling multiple tasks with equal energy, so they expect to
work hard. They're good multitaskers, having juggled sports, school and social interests
growing up. (Murphy, 2007), (Lancaster, 2002)

Workplace Trends Millennial Leadership Study examined the strengths and leadership
styles of millennials and found that they are transformational leaders. This style is opposite
that of their boomer predecessors who prefer “command and control” leadership styles. Rather
than just focusing on money, the new generation will fill the leadership gap by flattening
corporate hierarchies, empowering others to succeed, and forcing companies to make an
impact on society. Among the 7,000+ companies who responded to the Deloitte survey (in over
130 countries), the #1 issue on leaders’ minds is: “how to redesign our organizational structure”
to meet the demands of the workforce and business climate today. (Stevenson, 2017)

Birkman research indicates that values and behaviors are similar among generations,
but priorities are different. In significant ways, these different generational priorities are at the
heart of major changes in the workplace over the past 20 years. (Birkman, 2016)

DIFFERENT GENERATIONS ATTITUDES TOWARDS ASPECTS OF CORPORATE
CULTURE

Research from the Society for Human Resource Management found that collaborative
discussion, decision-making and problem solving are successful ways to deal with
generational differences in the workforce.

Collaborating with others is very different and it may cause conflicts across a company.
Older generations, with more limited social networks, took more time to develop trust because
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they had to rely on their sources. Social engagement was a much more personal experience.
Still, many in older generations have not adapted to that change and don’t understand how
you can communicate via email, text, or social media and still feeling connected.

Birkman has found in its research that values and behaviors are similar between
generations, but priorities are different. People — in common - don’t respond well to change.
Even though they may look at change and say they can adapt, most people are still resistant.

When younger generations and older generations work together they see these
differences and they automatically attribute judgments to them. (Birkman, 2016)

Generations look at authority differently. Older generations see teams and organizations
operating in a much more vertical environment with formal authority and accountability linked
directly to hierarchy. Whereas younger generations see things as more flat with competence
and expertise defining the formal authority structure. This can be a source of conflict. If a young
knowledge expert is outspoken to older, more tenured managers who feel they should be
listened to because they are higher in the hierarchy, there will be probably trouble. Increasing
awareness of generational differences on teams can close the gap if both sides understand
each other’s perspective. Anyway, older generations need to be more open. As people get
older, it is natural to become more set in your ways, but you should not be rigid in your thinking.
Older employees want the chance to have their experience and knowledge utilized and
engaging through a mentoring process can allow them to feel like an expert. (Stillman, 2017)

Boomers frequently criticize the younger generations on their lack of work ethic. Older
generations believe that a strong work ethic is demonstrated by being part of the organization
and being physically present at the office for long hours. Boomers also consider other factors,
such as collaboration, teamwork, and participation in meetings as evidence of work ethic.
However, Generations X and Millennials believe in hard work, but want to do it when and where
they want. They also want to live full lives outside of their jobs, and they place a premium on
work-life balance. The younger generations don’t see themselves as less committed to the
organization. In fact, when these younger generations see independence in others, it can
facilitate interpersonal trust. (Stillman, 2017)

From the point of effective communication - if team members from different generations
can understand their different communication styles and preferences, they can create a
dialogue which drives understanding. People must be vulnerable enough to communicate their
perspectives and be open enough to be able to listen to one another. This is where you get
into the ability to handle change and put away a competitive mindset for the collective good of
the team. The bases for that are accountability and trust.

Regarding to technology, it is increasingly expanding the gaps among the generations.
According to Elizondo, “The gap you see between Xers and Boomers is relatively small, but
the gap between Generations X and Millennials is much larger due to the rapid rate of
technology growth. | think the gap between Millennials and IGeneration (Genration Z) will be
even larger.” Technology is exponentially increasing the gap. As technology rapidly advances,
so will the disconnects among generations. (Birkman, 2016)

GENERATIONS GAP MANAGEMENT AT WORK

Managers often react on so-called ,soft problems® like nothing is really happening and
they act like the problem does not exist. However, in case of generation gap is not good attitude
at all. Generation gap is now the real issue and CEQ’s all over the world have to encourage
to deal with it. The question is how and not why because the consequences of generation gap
are clear.

The fact Millennials will represent 50% of the workforce by 2020 is more than alarming
and may force managers to learn how to work with them effectively. (Wecker, 2017)

According to Eisenhauer (2015) first step towards solution of generation gap is to realize
that the problem influences every company. Next step is to analyse how much the problem
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affects a company and characterize members of each generation working for a company. This
is crucial aspect of todays” managerial work.

Each generation brings its own style and set of strengths to the workplace. While every
individual is different, multi-generational teams and supervisory relationships may benefit from
awareness that certain generational traits could be at play.

Certain generational differences are more critical than others, sometimes giving rise to
workplace challenges. Possible stumbling points can include varying skills gaps, formality
expectations, views of the work environment and communication styles. The difference in
technology fluency between Boomers and digitally native Millennials may be at the root of
some workplace conflict. And beyond skills gaps, Boomers and Millennials tend to have the
most trouble working together. A difference in formality can lead Boomers to label Millennials
(and Gen Xers) as disrespectful, which can contribute to tension. (Bursh and Kelly, 2014)

The Boomers began their careers in a hierarchical, vertical landscape where the flow of
information was somewhat restricted. Millennials prefer transparency, have come to expect
information immediately, and reject traditional top-down communication. When it comes to
changes in policy or procedures, Veterans and Boomers prefer verbal communication, while
Gen Xers and Millennials may prefer to receive news electronically. Despite growing up in the
digital age, Gen X, Millennials, and Gen Z share a preference for in-person communication
with managers and around topics with career impact. (Bentley, 2011), (Zemke, 2000)

According to Birkman, first step towards engaging all generation into effective corporate
culture is to talk about generational differences. According to the American Management
Association (AMA), conducting generational information awareness/ sharing sessions can be
a great way to get people to work together across the generations. These sessions provide an
opportunity to educate each other about each generation’s own history, characteristics,
milestone events, culture, language and norms. Rather than directly talking to your people,
have representatives from each age-based generation put together programming to educate
people and facilitate dialogue. (AMA, 2007)

Effective approaches to address misunderstanding and negative stereotyping include
conducting annual engagement studies; allowing managers discretion to tailor their styles; and
establishing cross-generational mentoring programs. (Gilbert, 2011)

For example, pairing younger employees with older employees based on specific goals
and developmental needs can improve not only knowledge transfer, but also cross-
organizational relationship building. (AMA, 2007)

Very important is to reward similarities between generations (A 2012 survey by Net
Impact found that 88% of workers considered “positive culture” important or essential to their
dream job.) and focus on them even if the differences seem to make warning impact on
organizational life. For example, leverage the fact that all generations value meaningful work.
Ensure all employees understand the company's strategic goals, business model, and how
their role contributes to success. This taps into common intrinsic motivation that drives
engagement and satisfaction as well. (Pledger, Kelly, 2017)

Mentoring program is tool on how to mentor, can ensure that critical skills and job
knowledge are transferred to employees, especially from one generation to the other. Older
employees can pass along knowledge gained from their years of experience to younger
workers. Younger workers can mentor older employees on technology and computer skills.
Important is the willingness to learn new things on both sides. (Murphy, 2007)

Many successful companies are now rewarding people for their contribution, not their
position. In essence a specialized individual contributor could make the same salary as a team
manager or team lead: the days of “positional leadership” are fading away. The success of the
team movement, and a step away from hierarchical leadership enables workers to feel
motivated. Today people need more than “I'm the boss so you do what | say.” Instead, this
boss style is being replaced by growth and career progression based on skills, alignment with
values, followership, and contribution to the company as a whole. (Stevenson, 2017)
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Securing and engaging talent from each generation requires tailored approaches based
on awareness of different motivators. For example, Boomers want “post-retirement” careers,
Generation X members are interested in challenging but balanced work assignments, and
Millennials in high perks in exchange for loyalty and technological savvy. (Bursch and Kelly,
2014)

There are many ways how to attract and engage each generation. By influencing
Millennials managers may consider they are socially conscious, and they want their work to
make an impact in the world. 82 percent of Millennials who align with their company’s values
plan to stay with the organization for another five years, 89 making a clear business case for
investing in corporate responsibility programs to retain Millennial talent. (Steinfield, 2017)

Research confirms Millennials' desire for interesting work opportunities and flexibility. It
also points out the mutual benefit in leveraging this group as contingent workers, and
expanding employment options while enabling a more flexible, dynamic workforce that can
scale up or down to meet an organization’s changing needs. (Finn, Donovan, 2013)

According to Bahney Millennials perceiving of wealth, money may not even be a part of
the discussion. "We found this generation values wealth -- defined as experiences -- over
money itself," says Wecker. "Retirement” as a concept doesn't rate. Neither does "nest egg."
The most important thing isn't building up this huge stash of money just to have it, Wecker
says. "For Millennials the goals are totally different: if they can pay their bills and travel a little,
what matters most is that they are doing something inspiring that they feel passionately about."
Those surveyed ranked "being in a role I'm passionate about" above salary and other benefits.
When asked what they value most, "freedom" was often mentioned. (Bahney, 2017)

And companies may find those young people will walk if they don't see the meaning in it -- no
matter how much they are paid.

Millennials are searching for a corporate culture that inspires them. At a macro level,

companies should communicate clear plans that reflect their core values. Once that’s
achieved, enrolling the workforce is critical. Continuous communication about the company’s
mission and the progress that’s being made will keep this generation engaged. Managers who
can connect their team’s actions to the company’s mission will gain additional trust and loyalty.
(Wecker, 2016)

There is a widely held view that today’s young people display a lack of loyalty to their
employer. Research of Carroll School of Management suggests that this is more likely the
result of whether they feel that their employer is loyal to them, rather than the other way around.
Center for Creative Leadership is collecting data on how young adults navigate their careers.
Research indicates they are very interested in staying with their current employer if they believe
their employer is investing in them and offering long-term career options. Is this so different
from what boomers were looking for when they were in their 20s. (Harrington, 2015)
Moreover, Deal reffers that Millennials see some things differently than their older counterparts
and always have. That is more a result of their life or career stage or level of maturity than the
fact they were born in a given decade. Young people want to feel “respected,” which they
define as being listened to and feeling that their opinions and experiences are valued in their
organization. According to Dr. Deal, they want to be well paid, do interesting work, and have
the opportunity to advance, learn, and develop. They want a supportive boss, to work with
people they like and trust, and have credible leaders who treat them with respect. Harrington
reflects ,,does that sound like what all of us are looking for?“ (Harrington, 2015)

MILLENNIALS MANAGEMENT

When adjusting effective leadership managers are facing several challenges. Their
ability to change their mind setting and looking at things from other’s point of view will be
crucial.
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My Paycheck My Purpose

My Satisfaction My Development

My Boss My Coach

My Annual Review My Ongoing Conversations
My Weaknesses My Strengths

My Job My Life

Figure 1 Differences in Leadership in the Past and in the Future (Gallup, 2016)

When adjusting effective leadership managers are facing several challenges. Their
ability to change their mind setting and looking at things from other’s point of view will be
crucial.

Millennials don’t just work for a paycheck — they want a purpose. For millennials, work
must have meaning. They want to work for organizations with a mission and purpose. Back in
the old days, baby boomers like me didn’'t necessarily need meaning in our jobs. We just
wanted a paycheck — our mission and purpose were 100% our families and communities. For
millennials, compensation is important and must be fair, but it's no longer the driver. The
emphasis for this generation has switched from paycheck to purpose — and so must a
corporate culture. (Gallup, 2016), (Karp, 2002)

Millennials are not striving for job satisfaction — they are striving for development. Most
millennials don’t care about the bells and whistles found in many workplaces today — the ping
pong tables, fancy latte machines and free food that companies offer to try to create job
satisfaction. Giving out toys and entitlements is a leadership mistake, and worse, it's
condescending. Purpose and development drive this generation. (Gallup, 2016)

Millennials don’t want bosses — they want coaches. The role of an old-style boss is
command and control. Millennials care about having managers who can coach them, who
value them as both people and employees, and who help them understand and build their
strengths.

Millennials don’t want annual reviews — they want ongoing conversations. The way
millennials communicate — texting, tweeting, Skype, etc. — is now real-time and continuous.
This dramatically affects the workplace because millennials are accustomed to constant
communication and feedback. Annual reviews no longer work. (Gallup, 2016), (Kersten, 2002)

Millennials don’t want to fix their weaknesses — they want to develop their strengths.
Gallup has discovered that weaknesses never develop into strengths, while strengths develop
infinitely. This is arguably the biggest discovery Gallup or any organization has ever made on
the subject of human development in the workplace. (Gallup, 2016) (Addeco, 2015)

One of Gallup’s most important discoveries is that everyone in the world wants a good
job. This is especially true for millennials. More so than ever in the history of corporate culture,
employees are asking, “Does this organization value my strengths and my contribution? Does
this organization give me the chance to do what | do best every day?” Since, for millennials, a
job is no longer just a job — it’s their life as well. (Gallup, 2016)
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DISCUSSION

The article deals with the coexistence of several generations in labor-market. Multiple
studies agree that the relationship to work keeps changing from one generation to another,
particularly in work perception. One of the main reasons for these differences is lifestyle, life
events in the social, economic and political backgrounds, the opinions their parents share etc.
Simultaneously, there is another approach to this issue. Generation gap is a proof of
spiral/exponential growth and responds to the social systems evolution according to the natural
laws. Evolution stages of human being have been always influenced by exponential/spiral
growth. The researchers dealing with Spiral Management currently try to mathematically prove
the evolution in the generation gap growth. It might mean: the more advanced the humanity is,
the shorter the next generation’s interval is. The number of generations increases in time until
the humanity develops the next evolution stage.
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LOWEST PRICE IN PUBLIC PROCUREMENT
Jozef SABLIK, Milan MAJERNIK, Stefan MAJERNIK, Benjamin A. K. SCHMACHER

ABSTRACT

Purpose of the article is based on the economic theory of price, value - application of the
price as an economic tool for its fuller application in the criteria for evaluation of tenders in
public procurement and not the application of these criteria only the lowest price category
and its application to other criteria to evaluate offers.

Methodology / methods the methodology of the paper processing is based on the goal of
the paper, its main reason, economic theory, valid legislation, public procurement. The
contribution structure is created in accordance with the requirements for scientific
requirements (introduction, goal, results, discussion and conclusion). As part of the
processing of this paper we used commonly available scientific methods, e.g. analysis,
synthesis, comparison as well as standard statistical methods.

Scientific aim the scientific contribution of the paper is based on the economic theory of the
price category, the value of applying the price as an economic tool for its fuller application in
the criteria for the evaluation of tenders in public procurement. Point out the inseparable
relationship between price and value as well as criteria for evaluating bids.

Findings Based on an analysis of the lowest price category by sources documenting the
issue in question - the lowest price does not meet the required requirements of those
documents, it does not provide competition and therefore we do not recommend using/
applying the lowest price category as criteria for awarding public procurement bids.

Conclusions Based on the above-mentioned arguments in the paper, we are of the opinion
that in public tenders that use the criterion of the most economically advantageous tender.

KEYWORDS: Price, Value, Procurement, Supply, Evaluation, Life Cycle

1 INTRODUCTION

The Public Procurement Act provides for the award of supply contracts, works
contracts, service contracts, design contests, the award of works concessions, the award of
service concessions and public procurement. Contracts, concessions and design contests
are awarded taking into account the financial limits, the estimated value of the contract, the
award criteria.

Bid evaluation criteria: Tenders shall be evaluated on the basis of
(a) best value for money,

(b) the cost, in particular the cost-of-life cost-effectiveness approach;
(c) the lowest price.

Based on the results of public procurement practice, the cheapest bid is still winning. At
the same time, the new Public Procurement Act, as well as the award criteria, say that first of
all, it is necessary to evaluate the contracting authorities to obtain the necessary quality at a
reasonable price. In the second place, the life cycle cost of the contract should be assessed.
The lowest price should be on the line afterwards.

Plans to give preference to other criteria for evaluating bids than the lowest price
criterion have so far failed to be realized. One of the motives why it is so that the lowest price
criterion is preferred is that when the most economically advantageous bid is used and used
in a combination of price and other parameters, it is often accompanied by a rather
demanding administration, including defining bid evaluation
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2 OBJECTIVE AND METHODOLOGY

It is generally known that the criterion - the lowest price - does not ultimately
mean the greatest savings. It is that there is an absence of economic theory, namely the
economic category price, value, the effect of economic instruments price, tax, customs.
Similarly, we see the absence of legislative activity in the price area - the Act on Prices, the
Decree on the Determination of General Value of Property in Expert Activities. Their absence
then records the criterion - the lowest price to evaluate the submitted bids.

The aim of the paper is to point out, on the basis of economic theory, the relationship
between price and value and the application of the price as an economic tool for its more
fully applied criteria in the evaluation of tenders in public procurement and not the application
of these criteria only the lowest price category and its application to other criteria. bid
evaluation.

The methodology of the paper processing is based on the goal of the paper, its main
reason, economic theory, applicable legislation, public procurement. The contribution
structure is created in accordance with the requirements for scientific requirements
(introduction, goal, results, discussion and conclusion).

In line with the stated goal, we have focused on the resources that document the issue.
We analysed the impact of differences in the use of the lowest price category as the sole
criterion when evaluating bids as well as other award criteria.

As part of the processing of this paper we used commonly available scientific methods,
e.g. analysis, synthesis, comparison as well as standard statistical methods.

3 SCIENCE

The scientific contribution of the paper is based on the economic theory of the price
category, the value of applying the price as an economic tool for its fuller application in the
criteria for the evaluation of tenders in public procurement. Point out the inseparable
relationship between price and value as well as criteria for evaluating bids. Tenders shall be
evaluated in such a way that the contracting authorities obtain the necessary quality at a
reasonable price.

The lowest price as a criterion for evaluating bids in public procurement does not meet
the desired price-value relationship according to economic theory.

4 RESULTS AND DISCUSION

Economic theory

The price as a value measure has its foundation among the basic economic
instruments of the state's economic policy (not only at the company level but also at the state
level, especially when it comes to building and developing a social market economy.

Price Features:

The price (price, preis, prix) is, in the most general sense, a monetary expression of the
value of goods and services. The price of each individual item (activity, service) does not
need to match the value. It can deviate from the value down and up, depending on the
demand and supply of the goods (or activity and service).

The price as an economic instrument is considered to be the value of performance (eg
goods, product, service, activity, etc.), which consists of the value transferred by the wear
and tear of tangible fixed assets (HIM), consumed current assets and labor.

On the part of producers, the market price is based on value, t. j. prices of inputs, ie
costs incurred as cash, resulting in specific products, works, services,
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The price affects production and consumption, so it is their regulator. A certain amount
of price always corresponds to a certain range of production and consumption.

We can meet different kinds of prices on the market, e.g. :

Offer market price, market price, recommended prices, "even", "odd" prices - (up to €
3.30, Bata prices 59, - € 99), prizes awarded, prestigious prizes, price classes.

Value-added tax / VAT / and inflation is often associated with price characteristics

VAT is included in the sales price. This is an excise duty that ultimately affects every
final consumption without exception.

Inflation is considered to be a steady rise in prices, expressed as a percentage
increase in the general price level per unit of time, which is measured by so-called inflation.
consumer basket. Deflation (negative inflation) in the economy is a decline in the general
price level of goods and services (the opposite of inflation).

Disinflation is a slowdown in inflation (when inflation falls to the lowest level).

Application Act no. 18/1995 Coll. as amended

Basic terms

The price is the amount of money agreed upon when buying and selling goods. A tariff
is also considered a price under this Act. The price must be proven by economically
justifiable costs and a reasonable profit.

a) economically justifiable costs shall mean the costs of acquiring the corresponding amount
of direct material, wage and other personnel costs and, in the case of a valid wage
regulation system, only those corresponding to that system, other technically necessary
direct and indirect costs and costs of circulation; In assessing the economically justifiable
costs, it is based on the development of the usual level of these costs in comparable
economic conditions, taking into account the specificities of the goods.

b) reasonable profit means profit based on the development of the normal share of the profit
of domestic goods on economically justified costs, taking into account the quality of the
goods, the normal risk of production or circulation and the development of demand on the
domestic market.

The pricing law also includes price conciliation - a disproportionate price, measures to
avoid undesirable price developments, price records and pricing information, price control
and pricing authority.

The operation of expert activity, valuation of the company, decree to determine the
general value of the property.

Value and cost in terms of valuation

Price - is the term used for the requested, offered or paid amount for a good or service. The
price paid for goods or services may or may not be related to the value attributed to the
goods or services by others. It is a general indication of relative value attributed to goods or
services by individual buyers or sellers in individual situations. Value - is identified with
market value. It is an economic term indicating the price most likely to be agreed between
buyers and sellers.

Value - is not a reality, but an estimate of the likely price that should be paid at a given time
for goods or services. The economic concept of value reflects the market's view of the
benefits that a person who owns a given item or obtains the service at the valuation date.
Value: Sometimes, the price at which the thing was bought, sometimes the benefit that it
provides is understood.

Value can also express an objective scarcity of the thing (the degree of availability in relation
to the degree of necessity of the thing).

Cost value - the amount of own costs a buyer is willing to spend on an item or service
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Environmental value - the degree of compliance with the need to preserve nature,
Aesthetic value - a measure of satisfaction of the need of something nice Feeling value - the
buyer's emotional relationship to a product or service, i. prestige, memory of the gift.
The utility value is the sum of the product characteristics needed to fulfil the function
(purpose) by which a need is met. A feature is a property based on which an item can be
sold or used. The cost of a business is a fact. It is the result of a particular transaction made
by comparing supply and demand.
The result of the work on the valuation of the company is the determination of its value, while
this price is the basis for the price negotiation of the individual purchase. The price is then
confirmed by the buyer and seller when buying and selling

Determination of the General Value of Assets / IHM / in accordance with Decree No.
492/2004 Coll. When carrying out a project - construction work, the contract price includes
the contracting authority's reserve for the work requested by the contracting authority. This
reserve should not exceed 15% of the contract price and its use is decided by the contracting
entity and not by the contractor. The effective cost of a project - construction work is the
contract price without the contracting entity's reserve.

The Act on Public Procurement

A contract for the purposes of this Act is a contract concluded between one or more
contracting authorities or contracting entities on the one hand and one or more successful
tenderers on the other, the object of which is the supply of goods, the execution of works or
the provision of a service. Similarly, the content of the concession is defined.

The Public Procurement Act also sets financial limits according to which the contract is
above-the-limit, below-the-limit or with a low value depending on its expected value.

In line with the stated goal, we have focused on the resources that document the issue.
We analyzed the impact of differences in the use of the lowest price category as the sole
criterion in bid evaluation and express the following opinion in the lowest price discussion as
the bid evaluation criterion:

Economic theory

° The lowest price is not, in the most general sense, a complete monetary expression
of the value of goods and services. The price of each individual item (activity, service)
does not need to match the value. The lowest price cannot contain all kinds of values
defined in the value value. Above all, it is the utility value - the benefit that the thing
provides.

° The lowest price does not express a value by which we can also express the
objective rarity of a thing (the degree of availability in relation to the degree of
necessity of the thing).

o The problem is also to consider the lowest price as an economic instrument to be
the value of performance (eg goods, product, service, activity, etc.), which consists of
the value transferred by the depreciation of tangible fixed assets (HIM), consumed
capital and labor (live)

° The price affects production and consumption, so it is their regulator. A certain
amount of price always corresponds to a certain range of production and
consumption. How to evaluate the lowest price and its role as regulator in this regard.

° We can meet different kinds of prices on the market, but we do not meet the price
types - the lowest price.

° Value-added tax / VAT / and inflation are often associated with price characteristics,
and this is also true for the lowest price, where we see much less room for their
projection into prices than with a full price.
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° The lowest price cannot be taken as a full value and therefore is not justified among
the basic economic instruments of the state's economic policy (not only at the
company level but also at the state level).

° The lowest price did not indicate an inseparable relationship between price and
value. The lowest price as a criterion for evaluating bids in public procurement does
not meet the desired price-value relationship according to economic theory. Tenders
shall be evaluated in such a way that the contracting authorities obtain the necessary
guality at a reasonable price.

Application Act no. 18/1995 Coll. as amended

The price is the amount of money agreed upon when buying and selling goods. A tariff
is also considered a price under this Act. According to the law on prices, this also applies to
the lowest price. For the purposes of this law, problematic and possibly unprovable and non-
measurable is for the lowest price to determine:

a) economically justifiable contract costs

b) areasonable contract profit

c) checking inadequate prices
A disproportionate price to the seller is considered to be the agreed price, which
significantly exceeds the economically justifiable costs or a reasonable profit.
An ineligible price at the buyer is considered to be an agreed price that does not
significantly reach the economically justifiable cost.

d) The pricing law also includes pricing, pricing and pricing, pricing control and pricing
authority.

Based on an analysis of the law on prices and its practical application in practice, the
lowest price does not guarantee its full and legal compliance. Therefore, we believe that it
does not meet the necessary legislative requirements as a criterion for the evaluation of
tenders in public procurement.

Effect of expert activity, valuation of company, decree for determination of general
value of property.

e Price from the perspective of valuation is the term used for the requested, offered or
paid amount for the goods or service. From this definition of price, the lowest price is
only the price offered by the tenderer but is not the required price by the contracting
authority - it does not meet the content of the term price in terms of valuation.
However, the lowest price may not be related to the value attributed to the goods or
service by others.

e Valuation in terms of valuation - equals market value. Value is not a reality, but an
estimate of the likely price that should be paid at a given time for goods or services.
The economic concept of value reflects the market's view of the benefits that the
person who owns the goods or receives the services at the valuation date. The lowest
price than the award criterion does not meet the market view - the impossibility of
operating the elements of the market mechanism - supply, demand, price,
competition and their influencing or acting as market elements at the lowest price.
Exploited lowest price does not meet the economic concept of value in terms of
valuation when there is only one and is the only criterion for awarding a contract. —

e The use of the lowest price for the determination of the general value of property
under Decree No. 492/2004 Coll.

e For construction work, applying the lowest price as a contract price has an impact on
the creation of reserves, which changes the lowest price by 15% - how to evaluate it
then.
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5 CONCLUSION

According to the analysis of the sources that document the issue in question and the
criteria for the evaluation of offers, we have reached the following conclusions:
Bid evaluation criterion (c) the lowest price. Based on the analysis of the lowest price
category according to the sources that document the issue in question - economic theory,
application of the law on prices as well as the operation of expert activity, valuation of the
company, decree to determine the general value of property, we conclude that the lowest
price does not meet the required requirements specified competition, and therefore we do
not recommend the use / application of the lowest price category as criteria for the award of
tenders in public procurement.

In line with the stated goal, we have focused on the resources that document the issue.
We analysed the impact of differences in the use of the lowest price category as the sole and
unambiguous criterion when evaluating bids as well as other award criteria. Our output is as
follows:

In public tenders that use the criterion of the most economically advantageous tender.
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KONTROLING VERZUS VLASTNICI PODNIKU
CONTROLLING VERSUS BUSINESS OWNERS
Mariana SEDLIACIKOVA, Zuzana STROKOVA, Jarmila KLEMENTOVA

Abstrakt: Kontroling je efektivny nastroj aktivneho riadenia buducnosti podniku. Jeho
implementéacia a presadzovanie je vSak dlhodoby, naro¢ny a komplexny proces, ktory je pre
kazdy podnik Specificky a nenapodobitelny. Tento proces je ovplyvneny psychologickymi
faktormi, ktoré vyvolavaju pozitivhe a negativne pocity u internych zaujmovych skupinach
(majitelia, manazéri, zamestnanci). Cielom prispevku bolo identifikovat najvyznamnejsie
financné a nefinancné prinosy a bariéry kontrolingu z pohladu viastnikov podniku a kfucové
psychologické faktory a pocity, ktoré vstupuju do procesu implementacie tohto nastroja do
praxe. Mapovanie rieSenej problematiky bolo realizované prostrednictvom empirického
prieskumu v praxi slovenskych podnikov formou dotaznika. Vysledky prieskumu boli
vyhodnotené popisnym a grafickym spbésobom. Na zaklade zisteni bol zostaveny koncept,
ktory poukazuje na klfucové psychologické faktory kontrolingu pbésobiace na vlastnikov
podniku. Navrhnuty koncept by mohol byt prospesny majitefom podnikov v snahe odstrariovat’
negativne a vzbudzovat pozitivne emdcie pri zavadzani a presadzovani kontrolingu v podniku,
a tak zabezpecit aby kontroling bol plne funkcny, tzn. aby bol prijaty vSetkymi internymi
zaujmovymi skupinami podniku.

Kracové slova: kontroling, vlastnici, finanéné a nefinancné prinosy, bariéry, psychologické
aspekty.

Abstract: Controlling is an effective tool for the active management of the company future.
However, its implementation and enforcement is a long-term, demanding and complex process
that is specific and inimitable for each business. This process is influenced by psychological
factors that evoke positive and negative feelings among internal interest groups (owners,
managers, employees). The aim of the paper was to identify the most important financial and
non-financial benefits and barriers of controlling from the point of view of business owners and
the key psychological factors and feelings that enter into the process of implementing this tool
into practice. Mapping of the solved issue was carried out through empirical survey via
guestionnaire in practice of Slovak companies. The results of the research were evaluated via
descriptive and graphical methods. Based on the findings, a concept was drawn up that points
to the key psychological factors of controlling affecting business owners. The proposed
concept could be beneficial to business owners in trying to eliminate the negative and evoke
positive emotions in the process of implemtation and enforcement of controlling into the
practice, thus ensuring that controlling is fully functional, it means to be accepted by all internal
interest groups of the company.

Key words: controlling, owners, financial and non-financial benefits, barriers, psychological
aspects

Uvod

V suCasnej dobe sa kontroling stava v podnikoch Coraz CastejSie vyuzivanou
a implementovanou oblastou. Ulohou kontrolingu je dosiahnutie stanovenych cielov,
zabezpeclenie prosperity podniku do buducnosti a minimalizovanie rizik. Kontroléri musia
disponovat’ poZadovanymi skusenostami, schopnostami a vedomostami, aby bolo zavedenie
a presadzovanie kontrolingu v podniku plne funkéné a uspesné. Kvalitni kontroléri musia mat’
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aj urc€ité osobnostné vlastnosti. Mnohi fudia si zamiefiaju funkciu kontroléra s funkciou
manazéra. Tieto funkcie vSak nie su totozné, pretoze kontrolér pripravuje podklady pre
planovanie a rozhodovanie, pri¢om manazér planuje a rozhoduje. Zavadzanie kontrolingu do
podniku musia prijat aj interné zaujmove skupiny, ako su zamestnanci, vlastnici a manazéri.
Ak tieto skupiny kladne neakceptuju kontroling, jeho zavedenie neprinesie podniku osoh ani
uspech. Na zaujmové skupiny vplyvaju aj rézne psychologické faktory, ktoré pomahaju
kontrolérom pri efektivnom zavadzani kontrolingu do podniku a pri odstrafiovani bariér, ktoré
su spojené s jeho aplikovanim. Pomocou nich su interné skupiny lepSie informované
0 pripravovanych zmenach a dokazu sa ucinnejSie prispdsobit novym podmienkam. Délezity
je aj sulad medzi internymi zaujmovymi skupinami, ¢o predstavuje vztahy medzi manazérmi,
vlastnikmi, zamestnancami a kontrolérom v podniku.

1. TEORETICKE VYCHODISKA SKUMANEJ PROBLEMATIKY

Podla Sedliacikovej et al. (2012) je kontroling efektivny nastroj aktivneho riadenia
buducnosti podniku, ktory spaja viaceré riadiace a informacné subsystémy (planovanie,
kontrola, rozpoctovnictvo, kalkulacie, uctovnictvo, Statistiky, ostatné formy evidencie a
vykaznictva a pod.). Jeho ulohou je poskytovanie informacii pre manazment podniku, priprava
podkladov pre stanovenie cielfov podniku a planovanie, sledovanie plnenia planu, odhalovanie
odchylok, ich analyza, rozbor a navrh napravnych opatreni.

Podla SedliaCikovej (2018) psychologické aspekty kontrolingu definuju vztah, pocity, nazor
Ci predstavu fudi o kontrolingu, a tym vytvaraju zaklady a vychodisko, na ktorom sa buduje
realna forma tohto prostriedku. Uvedomenie si tychto faktorov umoziiuje zefektivnit ¢innost
kontroléra a pochopenie konania a pocitov ludi. Ako uvadzaji Waniczek (2002) a Eschenbach
(2004), medzi kontrolérom, manazérmi a zamestnancami, ktori su prijemcovia jeho informacii
a odporucani, existuje 6 psychologickych pravidiel (aspektov), ktoré je potrebné z hladiska
efektivnosti implementacie a presadzovania kontrolingu do podniku akceptovat’ a aplikovat.
Patri sem motivacia, spatna vazba, komunikacia, vytvaranie dévery, presadzovanie a zmena.

Podla Klementovej a SedliaCikovej (2017) rastuca (klesajuca) potreba (dblezitost)
kontrolingu vedie k zvySujucej tendencii oznaCovania pozitivnych (negativnych) pocitov z jeho
zavadzania a budovania, ktora sa prejavila aj zva¢Sovanim (zmenSovanim) velkosti podniku
a spravnejSim (nespravnejSim) chapanim kontrolingu. Strach, odpor, sklamanie, nezaujem a
neistota patria k negativnym pocitom vyvolanym pri zavadzani a budovani kontrolingu v
podniku. Zvedavost, Stastie, entuziazmus, spokojnost a motivaciu zaradujeme k pozitivnym
pocitom.

Podla SedliacCikovej et al. (2015) a Janskej et al. (2017) finan&né prinosy zavadzania
kontrolingu do podniku zahffhaju najma rast zisku, rast ROl podnikov a zvySovanie hodnoty
podnikov. Havli¢ek (2015) a Ratanova et al. (2011) poukazuju na nefinanéné prinosy
zavadzania kontrolingu, ako zlepSovanie vykonnosti procesov s cielom redukcie nakladov.

2. CIEL A METODIKA VYSKUMU

Cielom prispevku je identifikovat najvyznamnejSie financné a nefinanéné prinosy a bariéry
kontrolingu z pohladu vlastnikov podniku a klu¢ové psychologické faktory a pocity, ktoré
vstupuju do procesu implementacie tohto nastroja do praxe. Empiricky prieskum rieSenej
problematiky bol realizovany v praxi slovenskych podnikov pomocou dotaznikového
prieskumu. Vzhladom na stanoveny ciel bolo nutné definovat velkost vyskumnej vzorky,
z doévodu spolahlivosti vysledkov pri podrobnejsSich analyzach. Pre zovSeobecnenie vysledkov
prieskumu musi vzorka respondentov o najlepSie zodpovedat' ciefovej skupine. Minimalny
pocet respondentov bol stanoveny podla vztahu 1. Velkost vyberovej vzorky ,n“ predstavuje,
kolko respondentov je potrebnych na vyplnenie dotaznikového prieskumu. Cim je po&et vagsi,
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tym bude interval spolahlivosti mensi. Hodnota ,Z“ vo vzorci sa dosadzuje zo Statistickych
tabuliek. ,Z“ hodnota pre uroven spolahlivosti 99 % je 2,58, pre urover spolahlivosti 95 % je
,Z* hodnota 1,96. Dal$ou hodnotou vo vzorci je podiel znaku ,p*. Tato hodnota predstavuje
Sikmost rozdelenia populacie. Ak tato hodnota nie je zadana, teda ju nepozname, nahradzuje
ju hodnota 0,5. Tato hodnota nam vrati najvacésiu velkost vzorky. Pristupné rozpatie chyb ,c*
sa urcuje od 2 % do 10 % (Trnka, 2016).

2x px(1-p)
n>2= pcxz P (1)

Pri zistovani velkosti vyskumnej vzorky boli dosadené do vzorca (vztah 2) nasledovné
udaje: ,Z*“ hodnota 2, ¢o predstavuje uroven spofahlivosti 95,4 %; hodnota ,p“ 0,5; pripustné
rozpatie chyb ,c“ na urovni 5 %. Z nasledujuceho vypoctu vyplyva, Ze vyberovy subor musi
tvorit najmenej 400 respondentov.

22x0,5%(1-0,5)

Celkom bolo oslovenych 1 620 podnikatel'skych subjektov na uzemi SR. Na dotaznikovom
prieskume participovalo 417 respondentov, €o v percentualnom vyjadreni predstavovalo
25,74 %. Na zaklade uclasti respondentov mozZno konstatovat, Ze velkost vzorky je
reprezentativna z hladiska velkosti vyberového suboru, ktory mal podfa vztahu 2 predstavovat
minimalne 400 respondentov. Z hladiska velkosti podniku mali na dotaznikovom prieskume
najpocetnejsie zastupenie mikro (61 %) a malé podniky (34 %). Stredné a velké podniky mali
len nepatrné zastupenie (5 %). Z hladiska pravnych foriem podnikania dosiahli najpoCetnejsie
zastUpenie spolo¢nosti s ruéenim obmedzenym (44 %), akciové spoloénosti (24 %) a SZCO
(21 %). Slobodné povolania boli reprezentované 6%-nym podielom. Verejné obchodné
spolo¢nosti, komanditné spolo¢nosti a druzstva boli zastipené len minoritne (5 %). Na zaklade
dosiahnutych vysledkov boli stanovené zavery v sledovanej oblasti, so zameranim na
vlastnikov podniku.

3. VYSLEDKY A DISKUSIA

Nasledujuca €ast uvadza vysledky vyskumu nazorov vlastnikov podnikov, zamerané na,
najvyznamnejSie finanéné a nefinancné prinosy, resp. bariéry zavadzania kontrolingu do
podnikovej praxe a klu€ové psychologické faktory a pocity, ktoré tento proces ovplyviiuju.

Z hladiska vyskumu, bola délezitym triediacim kritériom pracovna pozicia dopytovanych
respondentov. PodrobnejSie vysledky prezentuje graf 1.
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B manazér M zamestnanec M vlastnik

Graf 1 Podiel internych zaujmovych skupin

Z grafickej prezentacie vyplyva percentualne zastipenie jednotlivych internych

zaujmovych skupin. Zo vzorky 417 respondentov bolo 42 % zamestnancov, 33 % manazérov
a 25 % vlastnikov podniku. V zaujme zachovania obsahového ramca prispevku je dalSia ¢ast
vysledkov vyskumu zamerana len na vlastnikov podniku.
Respondenti z radov vlastnikov (60 %) nemaju zavedeny kontroling vo svojich podnikoch, ale
uvedomuju si jeho vyznam a planuju ho v blizkej dobe zaclenit do svojej organizacnej
Struktury. Kontroling nema v podnikoch zavedeny 30 % vlastnikov a len 8 % vlastnikov ho ma
zavedeny a plnohodnotne vyuziva. ZvySok vlastnikov sa nevedel jednoznacne vyjadrit k danej
otazke.

Ciastkovym zdmerom prieskumu bolo ziskanie informacii o vnimani finanénych prinosov
kontrolingu z pohladu vlastnikov podniku, ktoré prezentuje graf 2. V ramci finanénych prinosov
boli sledované faktory: rast hodnoty podniku, zvySenie vysledku hospodarenia (VH), narast
priamej mzdy (mzdy vyrobnych a riadiacich pracovnikov), rast rentability a nazor o Ziadnom
prinose kontrolingu. Stipec spolu predstavuje vysledok prieskumu, ako odpovedali véetky
interné zaujmové skupiny dohromady v porovnani s druhym stipcom, ktorymi su vlastnici
podniku.
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Graf 2 Finanéné prinosy kontrolingu
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Za najvyznamnejSie finanéné prinosy povazuju vlastnici podniku zvySenie vysledku
hospodarenia (70 %), rast rentability (69 %), rast hodnoty podniku (51 %) a taktiez aj narast
priamej mzdy (46 %). K nazoru, Zze zavedenie kontrolingu nema Ziadny financny prinos, sa
priklanaju len 3 % respondentov.

V ramci nefinanénych prinosov boli sledované faktory: prehfadnost informacii potrebnych
pre kontroling, zefektivnenie ¢innosti s ciefom znizenia nakladov, kontrola dosahovania
stanovenych cielov na vSetkych udrovniach podniku, zistovanie odchylok pomocou
meratelnych ukazovatelov, rast produktivity prace (PP), vy$Sia kvalita procesov a nazor
o0 ziadnom prinose kontrolingu. Sthrnné vysledky prezentuje graf 3. Stipec spolu predstavuje
vysledok prieskumu, ako odpovedali vSetky interné zaujmove skupiny dohromady v porovnani
s druhym stipcom, ktorymi su vlastnici podniku.
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Graf 3 Nefinancné prinosy kontrolingu

Z grafického spracovania vyplyva, Ze 91 % vlastnikov povazuje za vyznamny nefinanény
prinos zefektivnenie Cinnosti s ciefom znizenia nakladov a 73 % vlastnikov vy$Siu kvalitu
procesov. K dalSim vyznamnym nefinanénym prinosom kontrolingu vlastnici zaradili rast
produktivity prace (68 %), zistovanie odchylok a dosahovanie cielov (67 %). Prehlfadnost
informéacii je délezitym faktorom pre 64 % respondentov. Len 7 % vlastnikov si mysli, Zze
zavedenie kontrolingu nema nefinanéné prinosy.

V dalSej Casti s uvedené najvyznamnejSie bariéry alebo obavy, ktoré respondenti pocituju
v suvislosti zo zavadzanim kontrolingu. Medzi sledované bariéry boli zaradené obavy ako:
niz8i podiely na zisku (Z), neefektivnost implementacie, zbytoCne vynaloZzené financné
prostriedky, nestotoznenie zamestnancov so zmenami, chaos v riadeni a konflikty. Bariéry
z hfadiska vnimania internej zaujmovej skupiny vlastnikov su uvedené v grafe 4.
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Graf 4 NajvyznamnejSie bariéry zavadzania kontrolingu

Z grafu 4 vyplyva, Ze vlastnici podniku povazuju za najvyznamnejSie bariéry zavadzania
kontrolingu zmeny (78 %), konflikty (61 %) a chaos v riadeni (50 %). Obavu z implementacie
a presadzovania kontrolingu nepocituje 75 % respondentov. Vlastnici nepovazuju za bariéry
pri zavadzani a presadzovani kontrolingu zbyto¢né financovanie (77 %), neefektivnost (64 %)
a nizsi podiel na zisku (59 %).

Z hladiska uspesného zavadzania kontrolingu do praxe podnikov je délezité sledovat aj
vplyv jednotlivych psychologickych aspektov na jednotlivé interné zaujmové skupiny. Patria k
nim pracovné vztahy, motivacia, komunikacia, spravanie zamestnancov, kariérny postup,
hodnotenie vykonu a dalSie. Postoje vlastnikov k vplyvu vybranych psychologickych faktorov
su znazornené v grafoch 5 a 6. Vlastnici mali moznost' vyjadrit sa k jednotlivym faktorom
pozitivne (+), negativne (-), pripadne bez vplyvu (0). Stipec spolu predstavuje vysledok
prieskumu, ako odpovedali vSetky interné zaujmové skupiny dohromady v porovnani s druhym
stipcom, ktorymi st vlastnici podniku.
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Na zaklade grafického spracovania mozno konstatovat, Ze zavadzanie kontrolingu do
podniku ovplyvriuje relevantnost informacii (75 %), motivacia zamestnancov (73 %),
hodnotenie vykonnosti zamestnancov (71 %). Dalej nasleduje spokojnost zékaznikov
a spokojnost zamestnancov. Medzi negativne faktory patria: pracovné vztahy (82 %), tlak na
pracovnikov (55 %). Vplyv na pracovnikov (74 %) a pocet pracovnych miest (70 %) vlastnici
nepovazuju za faktory, ktoré ovplyvruju zavadzanie kontrolingu.

Zavadzanie kontrolingového systému do podnikovej praxe vyvolava mnozstvo pocitov.
V prieskume sme sa zamerali na pocity ako su strach, odpor, sklamanie, nezaujem,
zvedavost, nadSenie, Stastie spokojnost, motivacia a neistota. Graficky znazornené vysledky
su prezentované v grafe 7, z ktorého je zrejmé, ze kontroling je predmetom zaujmu vlastnikov.
Stipec spolu predstavuje vysledok prieskumu, ako odpovedali vSetky interné zaujmové skupiny
dohromady v porovnani s druhym stipcom, ktorymi st vlastnici podniku.
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Graf 7 Pocity zo zavadzania kontrolingu do podniku
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Zavadzanie kontrolingu vyvolava u vlastnikov najCastejSie pocity: motivacia (82 %),
zvedavost (80 %), strach (67 %) a neistota (59 %). Medzi pocity, ktoré zavadzanie kontrolingu
nevyvolava mozno zaradit: odpor (76 %), Stastie (71 %), nad3enie (66 %) a sklamanie (57 %).

4. Zhodnotenie vysledkov

Z vyhodnotenia empirického prieskumu vyplynulo, ktoré kli€ové psychologické faktory a
pocity pésobia na vnimanie finanénych a nefinanénych prinosov a bariér kontrolingu v podniku
z pohladu vlastnikov. Medzi kfu€ové pozitivne faktory z pohladu vlastnikov zaradujeme:
motivaciu, zvedavost a nad3enie. Negativne psychologické faktory zavadzania kontrolingu su
strach, neistota, odpor a sklamanie. Tieto zistenia vyustili do vypracovania konceptu, ktory
poukazuje na klu¢ové psychologické faktory vplyvajuce na vlastnikov podniku (Obrazok 1).
Koncept mézZze byt prospesSny pre majitelov podnikov v snahe odstrafiovat negativne
a vzbudzovat pozitivne emdécie pri zavadzani a presadzovani kontrolingu v podniku, a tak
zabezpedit, aby bol kontroling plne funk&ny, tzn. prijaty vSetkymi internymi zaujmovymi
skupinami podniku.

Zefeltiviiovanie Einnosti s ciel om zniZit’ ndldady

Vysiia kvalita procesov

Zvyienie vysledim

Rast produltivity pra - Motivacia
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podniln - Pracovné vzfahy
Tlak na pracovnikov

Sklamanie

Obrazok 1 Klucové psychologické faktory kontrolingu pésobiace na vlastnikov podniku

Pozitivne faktory pdsobia na osoby, ale aj na podnikatelské subjekty vacsinou kladnym
spésobom. Pozitivne faktory pomahaju vlastnikom podniku k dosahovaniu vyty€enych cielov.
Motivacia patri k psychologickym faktorom, ktorym sa motivuju zamestnanci podniku
k dosahovaniu lepSich a kvalitnejSich vykonov. Ak maju zamestnanci podniku dobru motivaciu
a konstruktivnu spatni vazbu zo strany vrcholového vedenia, vykonavaju svoju pracu
efektivne, kvalitne a podnik prosperuje. Motivovany zamestnanec spaja s podnikom svoju
buducnost a vynaklada nadStandardné pracovné usilie i mimo beznych ¢innosti. Odmenou pre
zamestnancov za ich nadstandardny vykon nemusia byt len finan&né prinosy (zvysujuca sa
mzda), ale aj nefinanéné prinosy v podobe narastajuceho pocitu dolezitosti a uznania zo
strany vrcholového vedenia podniku. S prosperitou podniku je spojena aj spokojnost
vlastnikov podniku, pretoze sa zvySuje objem predaja, rastie zaujem zakaznikov o kvalitné
produkty a hlavne sa zvySuje zisk ako jeden z prioritnych cielov. Zvedavost je prirodzeny jav
uzko spaty s objavenim niecoho nového alebo nieCoho zaujimaveho, tzn. zistovanie novych
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faktov a informacii. V suvislosti so zavadzanim kontrolingu do podniku je zvedavost jednym
z faktorov, ktory je spojeny so zaujmom zamestnancov zistit nové informacie o tomto nastroiji.
Zamestnanci maju zaujem dozvediet’ sa, o sa zmeni po implementacii tohto nastroja, aké
budu noveé poZiadavky na dosahovanie lep3ich vykonov, €i bude potrebné dalSie vzdelavanie
zamestnancov a rézne iné otazky. Vlastnici podniku by mali poskytnut zamestnancom vsetky
potrebné informacie za ucelom uspokojenia ich zvedavosti. Zvedavost sa moze spajat aj so
zakaznikmi, dodavatelmi, odberatefmi a inymi internymi alebo externymi zaujmovymi
skupinami. S nadS$enim su spojené kladné pocity ako Stastie, spokojnost’ a prosperita. Ciefom
vlastnikov podniku je, aby zamestnanci prijali kontroling s nad$enim a spokojnostou. NadSenie
z0 zavadzania a presadzovania kontrolingu v podniku je spésobené pozitivnymi emdciami od
zamestnancov, manazérov a vlastnikov podniku.

Negativne faktory pbsobia na podniky, ako aj na interné zaujmové skupiny zaporne.
Vyvolavaju v tychto skupinach negativhe emécie, mézu byt spojené s obavami, neprijatim,
nesuhlasom a nesplnenim o¢akavani. Snahou vlastnikov je tieto faktory odstrafovat. Strach
vzbudzuje v internych zaujmovych skupinach rozporuplné emadcie. Zamestnanci podniku sa
obavaju vzniku novych situacii, resp. prichadzajucich zmien. S tymito pocitmi sa spaja
nesustredenost’ pri vykonavani doterajSich aktivit, zniZovanie kvality vykonov, strach z novych
a meniacich sa podmienok. Dal$im v podstate negativnym psychologickym faktorom, ktory
vznika pri implementovani a presadzovani kontrolingu do podniku, je neistota. Neistota
vzbudzuje v internych zaujmovych skupinach pochybnosti, zmatok, nepokoj. Vlastnici podniku
pri zavadzani tohto nastroja maju pocity pochybnosti, ktoré vznikaju z obav ako sa tento nastroj
podari zaviest do podniku, ¢i ho prijmu manazéri a zamestnanci, ¢i budu schopni a ochotni
prispdsobit sa urCitym zmenam, ktoré nastanu po zavedeni kontrolingu. VSetky tieto, ale aj iné
zmeny, ktoré moézu vzniknuat, vyvolavaju vo vlastnikoch podnikov neistotu. Odpor je
negativnym faktorom. Ak vznikne pri zavadzani a presadzovani kontrolingu tento faktor,
pomerne dost tazko sa odstranuje. Ak si zamestnanci vypestuju odpor ku kontrolingu a tento
nastroj prijmu negativne, vlastnici podniku v nich tento odpor len velmi tazko odburavaju.
Odpor podnecuije neprijatie, o evokuje negativitu, protest, nechut, vzburu, vzdor a iné dalSie
moznosti. Odpor sa mbze prejavit aj pri vlastnikoch podniku, o méze viest k averzii so
zavadzania a presadzovania kontrolingu v podniku. Sklamanie sa obvykle prejavuje po
zavedeni a presadzovani kontrolingu do podniku. Pri sklamani sa v internych zdujmovych
skupin vytvara ista deziluzia.

Zaver

Pri implementacii a presadzovani kontrolingu do podniku vznikaju v podnikoch pozitivne
a negativne psychologické faktory. V internych zaujmovych skupinach tieto faktory vzbudzuja
pozitivhe a negativne emdécie. Podnikatelské subjekty, respektive vlastnici podnikov by sa mali
snazit o eliminaciu negativnych psychologickych faktorov a rozSirovanie pozitivnych
psychologickych faktorov. Ak dosiahnu tento poZzadovany stav, ich podniky budu prosperovat
a zavadzanie a presadzovanie kontrolingu do podniku bude Uspe&né.
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APPLICATION OF MANAGEMENT METHODS AND COACHING PROCESSES IN
ORDER TO DEVELOP MANAGERS IN SELECTED ENTERPRISE

UPLATNENIE METOD RIADENIA A KOUCOVACIEHO PROCESU ZA UCELOM
ROZVOJA MANAZEROV VO VYBRANOM PODNIKU

Peter SEEMANN, Zuzana STOFKOVA

ABSTRAKT

Prispevok sa zaobera analyzou rozvojovych aktivit pre manaZérov a uplatnenim metéd
riadenia a koucovacieho procesu v praxi. Koucovanie patri medzi moderné nastroje rozvoja
manazérov. Suasné manazérske trendy smeruju k humanizacii vedenia ludi, k orientacii na
partnerské symetrické interpersonalne vztahy, otvorenej komunikacii a nedirektivnemu
riadeniu. Toto je uskutoCnitelné, pokial tomu prispieva praca manazéra na vlasthom procese
sebarozvoja. Metéda koucCovania sa zameriava na pracu s vnutornou motivaciou pracovnika
k vykonu a na jeho prirodzené potreby uspechu a sebarealizacie. Pripadova $tadia bola
Zrealizovana v podniku a bola zamerana na analyzu rozvoja a vzdelavania manaZérov.
Nasledne bol manazérom predloZeny dotaznik zamerany na prinosy a spokojnost s
Jednotlivymi aktivitami a Skoleniami. Vysledkom rieSenia su zaroveri odporucané Skolenia a
aktivity, ktoré by mali byt zahrnuté v tréningovych planoch manazérov vybraného podniku.

KLUCOVE SLOVA: ManaZment. Kougovaci proces. Rozvoj manazérov. Podnik.

ABSTRACT

The paper deals with the analysis of development activities for managers and application of
management and coaching methods in practice. Coaching is a modern manager development
tool. Current management trends aim at humanizing human leadership, focusing on partner
symmetric interpersonal relationships, open communication, and non-directional
management. This is feasible as long as the manager's work contributes to his or her own
development process. The coaching method focuses on working with the employee's internal
motivation for performance and on his / her natural needs for success and self-realization. The
case study was conducted in the enterprise and focused on the analysis of the development
and training of managers. Subsequently, a questionnaire was submitted to the manager
focusing on the benefits and satisfaction with the individual courses and activities. The solution
also provides training and activities that should be included in the training plans of the
managers of the selected enterprise.

KEYWORDS: Management. Coaching process. Developing managers. Enterprise.
uvoD

V podmienkach trhovej ekonomiky su uspesnost a rozvoj podniku ovplyvnené viacerymi
faktormi ato socialnymi, ekonomickymi a politickymi. Schopnost podniku uspiet v
podmienkach konkurencie, udrzat sa s dobou, reagovat na vyvijajuce sa technoldgie a v
neposlednom rade aj trendy globalizacie, ktoré ovplyviuju oblasti podnikatelskej Cinnosti su
hlavnymi predpokladmi uspesnosti podniku. Cielavedoma ludska €innost realizovana s cielom
rastu a uspokojovania ludskych potrieb je zamerana na ludi, ktori sa zu€astfiuju na riadeni
podniku. NajddlezitejSim prinosom kouc€ovania je systematicky pristup a spolupraca s klientom
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a zaroven podporovanie. Ciefom prispevku je poukazat na moznosti rozvoja manazérov
pomocou vybranych rozvojovych aktivit ako aj prinosy uplatnenia metdd riadenia
a kouc€ovacieho pristupu v praxi.

1 SUCASNY STAV PROBLEMATIKY

Pre efektivne riadenie je v suasnej dobe nevyhnutna tvorba vyvazenych a vykonnych
samostatnych timov (Bachkirova, 2016), (Bresser, 2013), (Britton, 2015). Predpokladom
naplnenia spravnej funkcie timu je kvalitny veduci, ktorého ulohou je motivovat a koordinovat.
Clenovia timu by mali byt ochotni svojho vediceho nasledovat, re$pektovat ho a déverovat
mu. Tim sa mdze stat’ efektivnym, pokial sa bude veduci timu riadit’ principmi kou¢ovania a
bude primerane uplatiiovat svoju autoritu. Kou€ovanim je mozné podporovat tvorivu
atmosféru a timové vedomie ,my”. Prijemnd a pritom ulohami narocnu atmosféru méze
pomocou metddy koulovania spoluvytvarat aj tim lider, napriklad majster. Podporuje pri
odstranovani slabych stranok, vedie impulzivnejSich ¢lenov k sebareflexii, buduje vyvazenu
Strukturu timu podla troch zakladnych timovych roli a to cielovych, analytickych a kohéznych
roli.

Ulohou kouda je taktiez udrzat tim v obdobi zvy$enej zataze a krizy. Tvorba a
udrziavanie vykonného timu je dlhodoby proces, do ktorého je nutné stale investovat’ psycho-
socialnu energiu, pricom udrZzovanie kvalitnej efektivity je naroCnejdie ako nez kratkodoby
uspech. Veduci timu méze metddou koucCovania lepSie zvladnut aj destruktivne fazy timu,
kedy musi realizovat taktiez nepopularne opatrenia napr. vyradenie nositela psychologickej
nakazy negativizmu z timu.

Manazér neméOze byt spokojny, dokial nebude mat istotu, Ze kou€ovani pracovnici
celkom pochopili filozofiu zmien a su schopni a ochotni ju podporovat a dalej rozvijat.

Postupne sa tymto spdsobom ucia preberat zodpovednost za meratelné ciele posiliuju
sudrznost' a ziskavaju viac dovery a kompetencii. Takto sa tim adaptuje na neustale zmeny
organizaénej struktury, napaja sa na podnikovu stratégiu a stdva sa autonébmnym. Prechod od
pevného vedenia k samo-riadiacemu timu, nie je jednoduché a je potrebné prekonat mnohé
uskalia.

Na zaciatku su Clenovia timu pasivni, o€akavaju vedenie a Strukturalizovanie zhora,
netrufaju si mat nazor, pretoZe su zvyknuti, Ze o vSetkom rozhoduje veduci.

Pokial veduci timu jedna pomocou metdédy koucovania, musi vydrzat nespokojnost
Clenov timu a nesmie podlahnut tlaku na preberanie zodpovednosti (Hawkins, 2014), (Kim,
2016). Neustale musi podnecovat kou€ovanych, aby sami prinasali navrhy rieSeni a premysrali
o ich realizacii, aby sami korigovali svoje rieSenia a hladali nové alternativy. Kou€ neutralizuje
neistotu zverenych ludi a posilfuje ich sebadbveru, ze su sami schopni problémy vyrieSit
(Nadeem, 2013), (Lin, 2016). Clenovia timu musia mat zazitok z vlastnej autonémie a musia
ziskat skusenost, Ze sa im samostatnost vyplati (nielen v rovine hmotnej, ale predovsetkym v
rovine psychologickej ako prezitie vlastnej dblezitosti a schopnosti ovplyviiovat firemné
procesy) (Fischer-Epe, 2006), (Whitmore, 2009).

V dalSich fazach pochopenia zmyslu kou€ovania sa v optimalnom pripade posunie
zodpovednost' pracovnikov od vonkajsich stimulov (intencii) smerom k vnutornej motivacii,
ktora opat posilfiuje autondmiu jedinca i celého timu a zlepSuje aroven zru€nosti ¢lenov timu
(Passarelli, 2015). Tu je dblezité, aby kou€ testoval tim taktiez prezitim chyby €i zlyhania,
pricom manazér ostava akoby nedaleko pripraveny zasiahnut, pokial by riziko negativnych
dosledkov bolo vysoké alebo ireverzibilné (Hitka, 2017).

Zazitok zo zvladnutej krizy €i poucenie z vlastnych chyb je pre rozvoj autonémie timu
(Bond, 2013) dolezitejSi nez priamy zasah veduceho uz pri prvom naznaku chybného
rozhodnutia. Analyticko-kontrolnu rolu musi tim zvladnut’ sam z vnatornych zdrojov.

Optimalnou funkciou timu ako vysledku procesu kou€ovania su podla Stackeho (2005)
nasledovné charakteristiky:

e moc (Clenovia sa delia 0 moc a reSpektuju dohodnuté pravidla defby pravomoci),
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o |eadership (je zaisteny a flexibilny, pozicia lidrov sa strieda v time podla kompetencii),

e sposob ucasti (Clenovia investuju do timového produktu, identifikuju sa s cielmi,
vzajomne sa podporuju a v zdravej miere superia podla principu vnutornej konkurencie),

¢ komunikacia (Clenovia spolu permanentne spolupracuju a maju rovnocenny pristup k
informaciam),

¢ identita (Clenovia su lojalni, maju silny pocit prisluSnosti k timu a zdielaju hodnoty).

Autori Richard Hackman a Ruth Wagemanova (2005) sa vo svojej $tudii zameriavaju na
efektivitu kouCovania v time. Vnimaju tim ako vySSiu jednotku, nez su jednotlivi ¢lenovia Ci
timovi veduci. Navrhuju novy model timového kou€ovania s troma vyznaénymi rysmi:

e zameranie sa na funkciu, kedy kou€ovanie prinasa prospech celému timu, skér ako jeho
orientacia na $pecifika chovania a $tylu vedenia lidra timu,

o identifikacia Specifickych chvil v priebehu procesu rieSenia ulohy, kedy prave
koucCovacie intervencie (zasahy) najpravdepodobnejSie prinasaju pozitivny efekt.

o vysvetlenie urCitych podmienok, v ktorych timové koucCovanie prinasa €i neprinasa
pozadovany vysledok.

Pre efektivne riadenie je dolezita tvorba vyvazenych a vykonnych timov (Eldridge, 2004).
Zakladnym predpokladom je vyjasnenie spolocného ciefa, ktory je akceptovatelny a ku
ktorému sa vztahuju vsSetky c&innosti timu (Hagen,2015), (Hay, 2007). Implementacia
autondmnych timov vyZaduje od veduceho vela trpezlivosti pri presvedovani fudi v rovine
zmeny myslenia, v integracii s podnikovou kulturou a viziou, pri prekonavani ich odporu k
zmenam systému organizacie. Faza informovania a propagacie je nevyhnutnym zakladom pre
efektivne fungovanie timu a nie je mozné nariadovat alebo podlahnut iluzii rychleho suhlasu.
Stale CastejSie vyuzivanou formou timového kouc€ovania je externy pristup, kedy kou¢ pracuje
s timom ako so samostatnou jednotkou, teda nechape tim ako sucet jednotlivcov. Ako vonkajsi
nezavisly faktor méze kou¢ potom lep3ie vnimat’ skryty potencial celého timu, dobre facilitovat
fazy timovej prace a napomahat riesit’ prirodzené vyvojoveé krizy timovej sudrznosti.

2 POUZITE METODY RIADENIA A KOUCOVACIi PROCES

Pri rieSeni samotnej pripadovej Studie boli pouzité nasledovné metddy:

Job Shadowing (tieiovanie manazérov), ktoré bolo pouzité za ucelom umoznit
zamestnancom pozorovat skusenejSich ¢lenov personalu pocas ich pracovného dna, ich
zru€nosti, metddy rozhodovania a vedenia. Tiefiovanie je urCené pre zdielanie osvedcenych
postupov, novych veci alebo pozorovanie noveho spdsobu realizacie €innosti.

Team Coaching (timovy kouéing), ktorého cielom bolo zlepSit medziludské vztahy a
zaoberat’ sa hlavnymi témami, ktoré tim rieSi, napr. motivacia, spolupraca, spokojnost
zakaznikov. Pri timovom koucingu boli pouzité metdédy ako Approctiative inquiry (obr. 3),
Walt Disney (obr. 4) a kolegialne koucovanie.

Na obr. 1 su zobrazené kroky pre urCenie koucovacej kapacity, ktora bola zohladriovana
pri kazdom zrealizovanom koucovacom procese v podniku. Praca kouca zabezpecuje, aby
existujuce timy chapali u€el a pozadované ciele tohto timu. Objasnenie si hlavnych vystupov
timu, hodnét, zasad, spolo¢nych vizii, cielu a hlavne spolupraca timu umoznuje dosiahnutie
vytyCenych cielov. Timova stratégia sa zameriava sa na rozvijanie akcnych planov timov, ktoré
mapuju zakladné kroky potrebné na dosiahnutie ich uspechu a taktiez ispechu organizacie.
Stratégia prispieva k lepSiemu:
preskumaniu timu a jeho Struktury, ulohy a ucelu,
vytvoreniu opatreni pre uspech timu,
definovaniu klu¢ovych kratkodobych a dlhodobych priorit,
objasneniu politiky timového procesu a spésobu prace,
vytvoreniu akénych planov.
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Vychodiskovy bod: €o je koucovacia kapacita?

* Schopnost dosiahnut lepsej dynamickej vhodnosti

* Tacitné znalosti/zruénosti

» DalSie oblasti, kou¢ovacia kulttra/kapacita/inteligencia

Krok 4: Zavadzanie do Zivota —

hodnotenie a dalsi vyvoj

* Kontinudlny (nepretrzity)
vzdelavaci proces

Krok 3: Ako to dosiahneme?
Aky je sucasny vyvoj?
Kde zaéneme?
Potvrdenie kl'ti¢ovych principov
Rozlisovanie v pojmoch, cieloch a
stuprioch
Rozpocet

KOUCOVACIA
KAPACITA

]

Krok1: €o chceme dosiahnut?
Firemné ciele
Postupnost (déleZitost) ciel'ov
Benefity pre firmu

.

Krok 2: Aku kapacitu potrebujeme?
Aku formy koucingu?

Do akej miery?

V akom rozsahu?

o Principy, ciele, podstata
Zmysel (formy koucingu)

Obr. 1 Koucovacia kapacita - vlastné spracovanie podla (Bresser, 2015)

Pri individudlnom kouéingu sa kou¢ (autor prispevku) poas procesu venoval
individualne kou€¢ovanému. Naucil ho pracovat s emdciami a s negativnymi mySlienkami, ktoré
ho blokuju v tom, aby sa posunul dalej. Cely proces je zalozeny na konverzacii kou¢ —
kou€ovany. Kou¢ a manazér vyhodnotili, o sa udialo a nastavili ulohy, na ktorych manazér
mohol samostatne pracovat’ do terminu dalSieho stretnutia s kou¢om. Jedno stretnutie trvalo
1 hodinu.

Aby bol individualny kou€ing uspesny bolo potrebné dodrziavat vybrané klu¢ové faktory
uspechu v koucingu (systematicky pristup, transparentnost) , ktoré su zobrazené na obr. 2.

Zakladny ramec — Podmienky tspechu

-
Vysoka integrita a kvalita na
vsetkych drovniach

7 % 10 kl'i€owvych faktorov tspechu:

Organizacia rozumie koucingu

\_ A

|

7~

A

P
Totélna transparentnost
koucovacieho kontextu

Systematicky pristup

A AN

{ N

Vyber vhodny pre organizaciu

7

— do akej hibky V silade so stratégiou biznisu
. iy | J
[ R ' N
Zapojenie Top manaimentu Efektivna ? opatrné
hodnotenie
\ y, Zakladné faktory: \ y
7~ = A. Kultira 7~ =
Promované, ako pozitivny B. Kontinudlny (nepretrZity) Win-win pre vietkych
rozvojovy nastroj vadeldvaci proces ziiastnenych

Realizacia (implementiacia
kouéingu a zlepSovanie)

. S

Obr. 2 Uspech v koucingu - viastné spracovanie podla (Bresser, 2015)

Sebahodnotenie ponuka odpoved, aby sme zistili, kde sa prave nachadzame. Pokial
sa v8ak v procese kouCovania venujeme sebahodnoteniu systematicky, prinos toho bude
ovela efektivnejSi. Sebahodnotenie zrealizovali vSetci kou€ovani pracovnici a jeho vysledky
su blizSie je popisané v kapitole 3.
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3 PRIPADOVA STUDIA

Vybrany podnik pbsobi v automobilovom priemysle ako jeden 2z poprednych
dodavatelov. Hlavnou stratégiou spolo¢nosti je kvalita a spokojnost’ zakaznikov. Kvalita je pre
podnik vyznamnym faktorom pre dosiahnutie Uspechu. Pre zakaznikov kvalita znamena
bezporuchové zariadenia, spokojnost’ a taktiez ziadne vyrobky stiahnuté z predaja. Délezitou
sucastou vyroby je vyvoj produktov, ktorych cielom je zabezpedit bezproblémovu sériovu
vyrobu, kvalitu.

V podniku pésobia piati manazéri, ktori tvoria vzorku respondentov. Su zacleneni pod
konkrétneho oddelenia:

e Oddelenie vyroby - PRO — manazér 1.
Oddelenie procesu optimalizacie - PO — manazér 2.
Oddelenie udrzby - MT — manazér 3.
Oddelenie logistiky — LO — manaZzér 4.
Oddelenie kvality a kontroly — Q — manazér 5.

Hlavhym cielom pripadovej stadie je analyzovat systém vzdelavania a rozvoja
manazérov v podniku za pouzitia réznych metéd a pristupov k rozvoju. Ciastkovym cielom
je posudit odliSnost jednorazového vzdelavania od systematickej prace kouca s priebeznym
sledovanim vzdelavaného.

Priebeh rozvoja manazérov pomocou koucingu prebiehal dokopy pocas deviatich
stretnuti. Na tychto stretnutiach sa sustredovali na metédy ako su Shadowing, timovy
kouéing, individualny kouéing, sebahodnotenie na zaklade spatnej vazby, Walt Disney,
Approctiative inquiry. Tieto prebiehali pomocou metdd, ktoré su popisané v kapitole 2.

Prvé stretnutie sa venovalo zadaniu projektu, ur€eniu priorit, zhodnoteniu stu¢asného
stavu a stanoveniu cielu timovému koucingu. V prvom kroku boli zadané hlavné oblasti, ako
Zlepsit schopnosti a zru¢nosti orientované na manazment €asu podriadenych a zadavanie
uloh podriadenym. Na zaklade tychto oblasti mali manazéri zhotovit' graf, kde si urcili osem
priorit. Jednotlivé oblasti maju eSte konkrétne prejavy spravania, ktoré si stanovili manazéri:
Jasny projekt/plan — ciel podniku a oddelenia:

e jasné sledovanie a formulacia ciela,
e prekonavanie priebeznych prekazok,
e drzanie sa témy,
e vytrvalost a déslednost pri dosiahnuti ciela,
e vybudovanie principu sebadiscipliny.
Priorita je dand, jasna — urobit’ si ¢as, riesit vyzvy. Rozvoj zamerany na:
e ochotne, jasne a zrozumitelne zdielanie informacii,
e vyjasfiovanie si porozumenia,
e prirodzeny reSpekt, autorita a presvedcivost.
Rozhodnutie — stop-time — dblezitost a naliehavost”
e rychlost a adekvatnost' v rozhodovani — planovanie uloh,
e poznanie svojich ,zlodejov ¢asu® a ich eliminacia,
e stanovenie priorit,
e schopnost pracovat pod tlakom a v strese.
Vymedzenie ¢asu — sloboda — efektivnost, ,Cista hlava“, vola:
e schopnost pracovat sustredene az do dosiahnutia vysledku,
e efektivnost, jasnost a zrozumitefnost v komunikacii,
e aktivne poc€uvanie podriadenych, miera empatie,
¢ vnimanie dosledkov svojho spravania.
Priestor pre detaily — asovy fond uloh:
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e stanovenie priorit,
e jasny Casovy plan uloh.
Formulacia a prezentacia cielov podniku — zadavanie uloh podriadenym, ciel a plan:
e schopnost formulovat a prezentovat ciele podniku svojim podriadenym.
Presun kompetencii — strazca terminov, neprevziat ulohy na seba:
e schopnost zaujat' a vtiahnut' podriadenych do plnenia cielfov a uloh podniku,
e schopnost posudit kapacitu svojho timu,
e schopnost pouzivat r6zne metdédy motivovania podriadenych.
Zainteresovanost’ podriadenych — akceptacia uloh, motivacia, ulahcenie, vizualizacia:
e schopnost svoje zaujatie preniest na podriadenych,
e schopnost inSpirovat a strhnut podriadenych pre vec,
e schopnost dat a prijat spatnu vazbu.

Tim koucing bol realizovany prostrednictvom Approctiative inguiry (Al) — ocenujluce
skumanie — pytanie sa. Metéda je zalozena na zbierani vynimoénych situacii (hviezdnych
momentov) z minulosti a hladani spolo¢nej cesty k este lepSim do buducnosti.

Postup ocefujuceho skumania je zlozeny z viacerych krokov. Najskér su &lenovia
skupiny vyzvani spomenut si na ich najlepSie skusenosti prace v time, aké kedy mali.
Nasledne sa kouc¢ kazdého c¢lena pyta po jednom, aby opisali ich skusenost. Koué
povzbudzuje €lenov timu, aby sa Zivo sustredili na skusenost’ a naplno hladali to, ¢o spravilo
skusenost uzasnou. Po vyCerpani skusenosti kazdého &lena koué poziada skupinu, aby
spoloéne vypracovala zoznam veci, ktoré mali najvacsi vplyv na tému a nasledne vybrali
hlavné Zelané charakteristiky. Dalej metéda Al postupuje nasledovne podra obr. 3.

Obr. 3 Approctiative inguiry - viastné spracovanie podla (Seemann, 2018)

Druhé az piate stretnutie - na tychto stretnutiach bolo realizované individualne
pozorovanie pri praci a kou€ovanie.

Na Siestom stretnuti sa odohral aj timovy koucing prostrednictvom metédy Walt
Disney (obr. 4). V timovom ponati metéda Disney umozriuje pozriet sa na vec z troch
odliSnych uhlov pohladu. Poukazuje na to, ako si plnit’ sny, vytvarat’ vizie a ako ich planovat.
Walt Disney dokazal, Ze je mozné vytvarat vizie, aj ked sa na zaciatku zd4, Ze to z nejakého
dbvodu nepdjde. Ak je vizia jasna a kroky redlne a plne pod kontrolou, deju sa zazraky. Disney
metdda berie do uvahy 3 uhly pohladu:

e Vizionar - je to vizia, pri ktorej je vSetko mozné, moze mat Cokolvek, €o chce. Neexistuju

Ziadne obmedzenia. Je tvorivy, odpoveda na otazku: Co?
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¢ Realizator - hlada moznosti, rieSenia a kroky na dosiahnutie vizie. Opat neexistuju
Ziadne rizika. Navrhuje cestu k ciefu a odpoveda na otazku: Ako?
e Kritik — je to faza procesu, kde sa posudzuje vizia, aby sa dala vylepSit. UrCuje slabé
miesta a nedostatky. Odpoveda na otazku: Preco?
Vznika tak d'alSie zadanie, ktoré predkladame opat postupne vizionarovi, realizatorovi a
nakoniec kritikovi a opakovane dookola, kym nie su vSetky obavy, hrozby oSetrené, kym nie je
vSetko dokonale krok po kroku premyslené tak, aby sa sen mohol v realnom Case stat realitou.

VIZIONAR (€0?) REALIZATOR (AKO?)

L7 X g 3 ;s . 0] .
+% Predstavte si, ¢o je mozné *¢ Plinovanie, ako dosiahnut’ ciele

AKi je dihodobs vizia? #Rly ey gulAY 1y

myslienku v realite?

AKy je akeény plan na uplatnenie
tejto myslienky?

Ak4 je casova narocnost’ na
uplatnenie tejto myslienky?

Ako mozno vyhodnotit’ tiito
myslienku?

Co chceme?

AKé je rieSenie?

Ako si predstavujeme

rieSenie?

Aké st vyhody uplatnenia REATIVNA

tohto rieSenia? METODA

WALT

DISNEY

3

KRITIK (PRECO?)
Hodnotenie plinu podl’a
klicovych hodnot a hl’adanie
problémoy a suvislosti
Co méze byt’ s tymto napadom
nespravne?

Co chyba?
Preco ju nemozeme pouzit’?
AKé st slabé stranky planu?

Obr. 4 Walt Disney metdda - vlastné spracovanie podla (Seemann, 2018)

Siedme a 6dsme stretnutie — bolo realizované opat individualne pozorovanie pri praci a
kouCovanie.

Deviate stretnutie - prebiehal timovy kouc€ing, ktory sa tykal zédkladnych tém ako ¢asovy
manazment a zadavanie uUloh podriadenym. Pri timovom koucingu bola pouzitd metdda
kolegialne kou€ovanie. Je to proces, v ktorom dvaja alebo viaceri kolegovia spolupracuju a
premyslaju o existujucich postupoch. Podporuje rozvoj kompetencii, budovanie novych
zruénosti, zdielanie napadov, u€enie sa navzajom, rieSenie problémov na pracovisku a
nasledne rozbaluje aj zmenu postupov a spravanie manazéra.

Kolegialne kouCovanie je efektivny spbsob, ako zvySit spatnua vazbu pomocou
vzdelavacej stratégie a ako prediskutovat vysledky s doveryhodnymi kolegami. Proces
kolegiadlneho kou€ovania v time manazérov prebiehal nasledovne:

1. Kazdy manazér si vytvoril svoju vlastnu ¢asovu os pocas celého procesu kou€ovania na
zaklade troch zakladnych tém. Casova os obsahovala, ¢o manazér dosiahol, aké zmeny
nastali a aké kroky urobi do buducnosti. Nakoniec tento cely proces rozvoja prezentoval
pred svojimi kolegami v time.
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2. Kolegovia v time davali objasnujuce a overovacie otazky, €i spravne rozumeli priebehu
kouCovania z ¢asovej osi.
V tomto kroku kolegovia pozitivne ocenovali a hodnotili rozvoj manazéra.
Manazéri mali mozZnost' ziskat r6zne postupy a napady, ktoré ich kolega aplikoval vo
svojej osobnej stratégii. Kolegovia sa navzajom inSpirovali a ziskavali nové uzitocné
postupy.

5. V predposlednom kroku tim poradil manazZérovi, ¢o by bolo dobré zmenit.

6. Posledny krok sa znova tykal manazZéra, ktory prezentoval priebeh z Casovej osi.

Manazér mal za ulohu vyjadrit sa, o bolo pre neho inSpirujice a uzitoéné.

Kazdy manazér sa vo svojej Casovej osi venoval hlavnym trom prioritam ako ¢asovy
manaZment, riadenie éasu podriadenych a zadavanie Gloh podriadenym. Dalej tieto priority
rozvinul do Uloh, ktorym sa venoval po&as celého procesu koucovania. Ciary na ¢asovej osi
sa pohybovali rézne za celé ¢asové obdobie. Deviate stretnutie sa tiez zameriavalo na spatnu
vazbu od manazeérov, ktora vyhodnotila proces kou€ovania. Manazéri boli vyzvani vyplinit
formular sebahodnotenia, ktory sa skladal z dvoch etap: timového kouéingu a
individualneho kouéingu. Formular tiez obsahuje ulohy, ku ktorym sa manazér zaviazal na
zaCiatku kou€ovacieho procesu a hodnoty, z ktorych vychadzal, ciefové hodnoty na september
a hodnotu, ktor( dosiahol v novembri. Manazéri vypifiali otdzky zamerané na analyzovanie
efektivnosti celého procesu, ¢o robia manazéri inak, ako vnimaju dosahované hodnoty a v éom
si myslia, ze su rezervy. Ako ukazka je v dalSej Casti prispevku uvedené sebahodnotenie
jedného z manazérov a to konkrétne manazéra oddelenia vyroby.

ko

Sebahodnotenie manazéra oddelenia vyroby

Manazér oddelenia vyroby si stanovil hlavné priority svojho rozvoja na riadenie ¢asu
podriadenych a zadavanie uloh podriadenym. Tieto hlavné ulohy zahriuju mentoring, presun
kompetencii na podriadenych a zainteresovanost podriadenych. Cielové hodnoty na
september, ktoré si manazér zadal sa odliSuju od skutoénych hodnét v novembri, su vysSie.
Aby manazér dosiahol cielovu hodnotu sustredil sa na poc€uvanie svojich podriadenych a
kolegov a prijimal argumenty od nich. Takisto s oddelenim HR si vymedzil pravidla a sposob
komunikacie. Kvalitu svojho timu hodnoti na urovni 8 z 10, pretoze timu chyba jednota,
zainteresovanost’ a akénost. Manazér sa snazi v time stiSit, nechava priestor podriadenym
a sam sa hlasi o slovo. Na zaklade individualneho koudingu sa manazér snazi robit' veci inak,
€¢o ho posuva blizSie k cielovej (stanovenej) hodnote. Venuje sa podriadenym, prechadza s
nimi situacie jednotlivo a Ziada od nich rieSenia a prijatie zodpovednosti. Prekazky, ktoré mu
brania sa posunut blizSie k hodnote 10 (na osi pokroku v Skale od 0 - do 10), vidi v
nedostatoCnej skusenosti podriadenych, ich rozhlade a konsStruktivnom mysleni. A tiez
nedostatocnej timovej vazbe na spolo¢ny ciel a timovu komunikaciu. Snazi sa ich prekonat
pomaocou Skolenia, mentoringu a vodcovskych zruénosti.

Nasledne bol zrealizovany dotaznikovy prieskum zamerany na zistenie suc¢asného stavu
rozvoja a vzdelavania zamestnancov. Z jeho vysledkov, ktoré su zhrnuté v zavere sa zistili
prinosy a spokojnost manazérov s jednotlivymi aktivitami a Skoleniami.

ZAVER

Na zaklade vysledkov dotaznikového prieskumu boli zistené nasledovné zavery:

Prvym predpokladom bolo, ze dlhodobé rozvojové aktivity maju vaé€si prinos pre
manazérov ako jednorazové aktivity.

Vysloveny predpoklad vychadza z toho, ze vacsi dopad pre manazérov maju dlhodobé
aktivity, ktoré absolvovali, nez tie kratkodobé. Su to aktivity ako kou€ing pre manazérov a
leadership training. Zo ziskanych udajov vyplyva, Ze pre manazérov maju prinos aktivity
leadership training, koucing pre manazérov, ale aj dvojdriové aktivity shopfloor MNG a
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teambuilding MNG. Z opytanych manazérov na otazku, ,Co z nadobudnutych vedomosti a
metod doteraz pouZzivate?”, neodpovedali vSetci. Z toho vyplyva, ze pre manazérov nie kazda
aktivita mala dostato¢ny prinos, respondenti neboli ochotni to komentovat. Vyuzivané metédy
manazéri ziskali prostrednictvom aktivit ako soft-skills, kou€ing pre manazérov, leadership
training a shopfloor. Prvy predpoklad sa potvrdil len z Easti, pretoZe pre manazérov maju prinos
aj kratkodobé vzdelavacie aktivity ako soft skills alebo shopfloor.

Druhym predpokladom bolo, Zze kou€ing pre manazérov zachoval vaési dopad ako
iné rozvojové aktivity.

Manazéri oznacili az 9-krat rozvojovu aktivitu koucing pre manazérov ako najlepSiu
aktivitu. A tiez 9-krat leadership training a 8-krat Shopfloor. Z €oho vyplyva, Ze tieto tri aktivity
maju priemerne rovnaky dopad pre manazérov. Taktiez sme z prvej Casti zistili, Ze najCastejSie
manazéri pouzivaju nadobudnuté vedomosti a metddy z procesu koucovania.

V druhej €asti manazéri zmienili, aké zmeny a vysledky dosahuju po absolvovani
kou€ingu. Su to hlavne zmeny v organizacii podriadenych a riadenie vlastného ¢asového
manazmentu, ¢o bolo aj prvotnym cielom procesu koucovania.

Otazkou zostava, &i koucing zachoval vaési dopad ako iné rozvojové aktivity. Odpoved
na tuto otdzku sme dostali spojenim tychto dvoch zisteni z prvej a druhej Casti dotaznika.
Kouc€ing pre manazeérov patri medzi najproduktivnejSie aktivity, manazéri vyuzivaju metody a
vedomosti ziskané koucingom a taktiez sme v druhej Casti zaznamenali zmeny a vysledky z
tohto procesu. Z toho vyplyva, Ze koucing pre manazérov zachoval vacsi dopad ako iné
rozvojové aktivity. Tento predpoklad bol potvrdeny.

Posledny predpoklad bol, ze koucing pre manazérov vyvolal trvalé zmeny na
zvyklostiach manazérov.

ManaZzéri boli po€as celého procesu kou€ovania vyzyvani k vyplneniu sebahodnotiaceho
dotaznika. Neskorsie zistené hodnoty na Skalach boli vy$Sie, nez pévodné hodnoty, ktoré
vyplnil manazér, ¢o aj s odstupom €asu poukazuje na trvalé zmeny v zvyklostiach manazérov
dosiahnuté pomocou procesu koucovania.

VSetci manazéri si aj v zavere projektu udrzali zvySené hodnoty v jednotlivych
meranych skalach (od 0 - do 10) a dokonca niektoré z prioritnych uloh eSte zvysili o jeden
stupeni. Posledny predpoklad sa taktieZ potvrdil. Kou€ing vyvolal trvalé zmeny na zvyklostiach
vSetkych manazérov.

Podnik planuje vzdelavacie aktivity pre zamestnancov. Niektoré z tychto aktivit su este
otvorené a nemaju uzavrety termin uskutoCnenia, naklady alebo odhadovany pocet hodin.
Podnik sa zameriava v tychto Skoleniach na makké a tvrdé zruénosti manazérov.

Navrh systému tvorenia tréningovych planov manazérov vychadza z analyzy su¢asného
stavu rozvoja a vzdelavania na zaklade vyhodnoteného dotaznika. Kone¢né rieSenia a navrhy
by mali viest k eliminovaniu nedostacujucich miest v rozvojovom a vzdelavacom procese
podniku a taktieZz poukaZzeme na lepSie moznosti v oblasti rozvoja a vzdelavania manazérov.

Plan rozvoja a vzdelavania manazérov by mal zohladhovat osobitny pristup k
hodnoteniu zamerania Skoliacich aktivit. Suasne je potrebné dbat na pravidelnost
realizovanych aktivit a ich systémové vyhodnocovanie prostrednictvom hodnotiacich
dotaznikov, o pomdze pri nastavovani a planovani dalSich vzdelavacich procesov.

Odporuéané aktivity, ktoré v tréningovom plane chybaju a ktoré aktivity boli
navrhnuté na zaklade vyhodnotenia dotaznika su:

o zvazit Skolenia tykajuce sa problematiky makkych zruénosti. Prostrednictvom aktivit Soft
skills (makkych zru€nosti), ktoré absolvovali manazéri sa zvySila komunikativnost na
oddeleni a manazéri sa naucili podavat a dostavat spatné vazby, ktoré su pri praci v
time nevyhnutné.

e zaradit’ do tréningového planu outdoorovy tréning alebo teambuildingové aktivity, ktoré
by mohli zvysit' efektivitu, timova pracu a timové zru€nosti.
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e ftrvalé zmeny na zvyklostiach manazérov vyvolala aktivita vedena pomocou metody
koucCingu. Zapojit do rozvojovych aktivit aj program koucing pre manazérov.

¢ ovladanie cudzich jazykov manazérov je nevyhnutnou suc¢astou ich prace. ZlepSenie
prezentacnych vedomosti v komunikacii méze byt pozitivnym dopadom pre manazérov.
V danom smere by podnik mohol omnoho &astejSie vykonavat aktivity podobného
zamerania.
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IDENTIFIKATION UND BEWERTUNG VON RISIKEN UND EFFEKTIVITAT DER
ARBEITEN

Benjamin A. K. SCHMACHER, Jozef SABLIK

Abstrakt

Der vorgelegte Artikel beinhaltet einige Erwégungen (iber die Effektivitdt und Effizienz der
(Management-) arbeiten als die Kenzeichen der Qualitét aller Arbeiten. Effektives und effizientes
Management ist die wichtigste Voraussetzung betrieblicher Erfolge und Sinn und Ziel des
Unternehmens. Der Artikel preséntiert gewisse Schrittfolge ( eine Methodik) fiir die Bewertung von
Effektivitdt und Effizienz der Arbeiten (Tétigkeiten) und fiir die Identifikation méglicher Risiken die
bei der Arbeiten, die sich unter der ungewéhnlichen Arbeitsbedingungen durchfiihren entstehen
kénnten.

Schliisselworte. Bewertung, ldentifikation, Effektivitat, Effizienz

1 EINLEITUNG

Unternehmenserfolge koénnen, vor allem, durch Managementteams erzielt werden. Die
Voraussetzung solcher Erfolge ist ein effektives und effizientes Management [1].

In diesem Zusammenhang kann man den Begriff “Projektmanagement” einwerfen und wie
folgt abbilden (Abb. 1).

e Tun wir die
richtigen
DINGE?

Effektives
Management

e Tun wir die

Effizientes
Management [.)INC.;E
richtig?

Abb. 1 Effektives und effizientes Projektmanagement (eigene Darstellung)

Ein ,Projekt‘ kennzeichnet den einmaligen Ablauf einer komplexen Struktur zur Erreichung der
vorgegebenen Ziele und des Abschlusstermines unter Einhaltung der vorgegebenen Kosten.
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Manangement hingegen steht fur die Verantwortung der Planung, Koordination sowie die
Kontrolle und Steuerung des Projektes bzw. des Unternehmenserfolges.

Effektives und effizientes Management orientiert sich auf die Ziele. Wenn das Team die
richtigen Dinge tut, wird effektiv gemanagt und wenn das Team die Dinge richtig tut, wird es als
effizientes Management bezeichnet. [2]

2 EFFIZIENT

M o tt o: ,Die Dinge richtig tun®!

Bei der effizienz ist es wichtig, das Handeln so zu optimieren, dass das gewlnschte Ziel mit
geringstem Aufwand und ehestmdglichst erreicht wird. Dabei ist sehr darauf zu achten, nicht vom
rechten Weg abzuschweifen. Die Gefahr (Risiko) ist hier diesgezliglich sehr gross.

Hielreiche Fragen dazu wéren:
e ,gehen wir den Veg des geringsten Aufwandes, um unser Ziel zu erreichen*?
e tun wir die Dinge richtig“?

3 EFFEKTIV

M o tt o: ,Die richtigen Dinge tun*

Effektivitat bedeutet, Dinge durchzuflhren, welche uns dem Ziel ndher bringen und nicht das
Ziel sind. Massnahmen zu ergreifen, welche jemanden weiterbringen, nennt man effektives
Arbeiten.

Ein Beispiel dafur ist ein Jungunternehmen, das seinen Bekanntheitsgrad bei seiner
Zielgruppe steigen mochte. In diesem Fall missen Massnahmen, wie das Schalten einer Anzeige
im Internet, die Verbreitung von Flyern, usw. gesetzt werden. Das Wichtigste ware es, zu
analysieren, welche Massnahmen die Zielgruppen erreichen kénnen. [3]

Hilfreiche Fragen dazu wéren:
e bringt uns die Massnahme dem Ziel ndher*?
e tun wir die Dinge, die uns voranbringen*?

4 UNTERSCHIED ZWISCHEN EFFEKTIV UND EFFIZIENT

M o tt o: ,Die richtige Reihenfolge*
Das ganze System, das Grundmodell einer Methodik der Identifikation und Bewertung von Risiken
und Effektivitat der Arbeiten, ist auch mittels einer gewissen Schrittfolge zu sehen [3]:
e was mussen wir Gberhaupt tun, um unser Ziel zu erreichen?
,wie arbeiten wir effektiv*?
e wie kdnnen wir das Ziel moglichst optimal erreichen?
,wie arbeiten wi effizient*?

Eine einfache Eselsbricke ware:

e Es dauert meist viel langer, die Massnahmen fir das Ziel zu definieren, als dieses zu
erreichen.

e Sprich, es dauert sehr lange. die richtigen Dinge zu identifizieren.
Mehr Aufwand (zeitlich) - mehr Taps (Buchstaben).

o Effektivitit”“ bedeutet einen héheren Zeitaufwand als ,,Effizienz*,
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Um die gesamte Thematik ,Identifikation und Bewertung von Risiken und effektivitat der Arbeiten®
zu vereinfachen, werden zwei Beispiele angefihrt. (Tab. 1)

Tab. 1 Die typencharakteristischen Wurzeln des Wettbewerbs (eigene Darstellung)

Ziele EFFEKTIVITAT EFFIZIENZ

Wenn Kollegen direkt von ~ Um maoglichst viele Kunden

Ermittlung der Kunde zu Kunde gehen gleichzeiting zu erreichen wird
Kundenzufriedenheit und dies dokumentiert, ein Online-Formular zur
Erhalten wir direktes Verfligung gestellt.
Feedback.
Die Ziel wird durch Welche MalRnahmen sind am
Verschiedene effizientesten? Konnte es die
Evaluierung von MafRnahmen naher Beauftragung einer Agentur
Software-Systemen  Gebracht: sein, die mit ihnrem Knowhow
Probezugange, schnell eine Evaluierung
Abgleiche der durchfihrt? Natdrlich misste
Anforderungen, diese Agentur unabhangig sein!
Recherchen im Internet,
Usw.

4.1 Effektivitat - Der Diplomat / die Diplomatin

Die Diplomatinnenen unter den Managerinnen erschliessen sich ihre Umwelt. im Vergleich zu
den Opportunistinnen meist auf eine vertraglichere Weise. Jedoch kénnen durch ihren extremen
Handlungslogismus auch negative Auswirkungen autreten, spezielll, wenn es sich um
Topmanagerinnen handelt.

Der Diplomat / die Diplomatin dient dem Team stets loyal und versucht

e héher gestellten Kolleglnnen zu gefallen und
e Konflikte zu vermeiden .

Der Drang die Kontrolle Gber das eigene Verhalten zu gewinnen, ist eine Wiederspiegelung
der extremen Handlungslogistik. Diplomatinnen streben auf keinen Fall die Kontrolle Gber diverse
Ereignisse oder ihre Mitmenschen an. Laut der Handlungslogik der Diplomatinnen wird ein/eine
Vorgesetzte/-r dauerhaftter akzeptiert und hat mehr Einfluss, wenn er/sie die Gruppennormen
eihalt und seine/ihre taglichen Aufgaben zufriedenstellend ausfuhrt .

Viele Vorzuge bietet das unterstiutzende Verhalten in Form von einem Miteinander innerhalb
eines Teams. Diplomatinnen werden als soziales Bindeglied fur die Kolleginnen gesehen und
sorgen daflr, dass das Bedurfnis der Aufmerksamkeit unter dem Kollegium gewahrt wird .

Dies ist sicherlich ein Hauptgrund, warum die Diplomanten hauptsachlich in den unteren
Managementstufen tatig sind . Beispiele hierfir sind :
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Kundenservice
Kundenpflege
qualifiziertes Personal
Usw.

e 'x”

) . P Y Fon
Abb. 2 Der Diplomat [4]

Es wird vermutet, dass Managerinnen mit effektiveren Handlungslogistiken wie z.B. die
Strategen, welche im Laufe dieser Arbeit erlautert werden , eine viel bessere Chance haben, im
oberen Managementbereich tatig zu sein . Im gegensatz zu den Opportunistnnen, die versuchen,
Konflikte zu ignorieren bzw. zu vermeiden, wollen sie diese geklart haben . Sie sind
moglicherweise oft zu hofflich und zu freundlich und sehen sich nicht in der Lage, dem Kollegium
kritischen Feedback zu geben .

4.2 Effizienz - Der Stratege / die Strategin

Fuhrungskrafte mit den Eigenschaften, organisatorische Zwange und Wahrnehmungen als
diskussionswiirdig und veranderbar anzusehen, bezeichnet man als Strateginnen. Im Gegensatz
zu Individualistinnen kénnen die Strateglnnen auf einer Gbergeordneten Ebene die Auswirkungen
von Massnahmen und Vereinbarungen auf das Unternehmen einschatzen, wohingegen die
Individualistinnen die Kommunikation mit den unterschiedlichsten Handlungslogiken bevorzugen
und beherrschen .

Die Entwicklung von gemeinsamen Visionen fir Managerlnnen mit den unterschiedlichsten
Handlungslogiken, ist das Seckenpferd von den Strateginnen . Eine soziale und organisatorische
Veranderung brauchen einen langeren Entwicklungsprozess, was nicht jeder Fuhrugskraft so im
Bewusstsein ist, jedoch eingerdumt werden muss . Strateglnnen fuhlen sich wohl dabei, etwas
Gutes zu tun und zur Lésung von Konflikten beizutragen . Ebenfalls kdnnen sie sehr gut mit
Veranderungen der Menschen umgehen. Das sieht ein Kollegium mit anderen Vorlieben ganz
anders . Dies ist Grud, warum Strateginnen hocheffiziente Erneuerinnen sind.

Abb. 3 Der Stratege [4]
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5 RESUMEE / SCHLUSSWORT

Die im Rahmen dieser Veroéffentlichung durchgeflihrten Informationsansammlungen konnten
erste praktische Ansatze darstellen, wie zwei Managertypen im Bereich Effektivitat und Effizienz
dargestellt werden kénnen .

Kurzerhand wurdw die erforderliche Theorie zum Thema Effektives und Effizientes
Management erlautert . Anschliessend wurden die Fragenstellungen zu den Begriffen ,effektiv*
und ,effizient” dargestellt . Die beiden zwei Managertypen ,Der Stratege“ sowie ,Der Diplomat*
wurden anschiessend aufgezahlt und mit den Begriffen in Vebindung gebracht .

Abschliessend ist zu sagen, dass beide Managertypen flir ein ausgewogenes System
erforderlich sind.

Aus dieser Verdffentlichung wird der Entschluss gezogen, dass es erforderlich ist, zuerst
Begriffe zu erlautern und deutlich darzustellen. bevor weitere Schritte vorgenommen werden . Dies
dient zum leichteren Verstandnis der im Vergleich bzw. Anwendungsbeispile dargestellten
Managertypen.
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NAVRH A HODNOTENIE LOGISTICKEHO SYSTEMU
DESING AND EVALUATION OF THE LOGISTICS SYSTEM
Radovan SVITEK, Martin KRAJCOVIC, Radovan FURMANN, Radovan SKOKAN

ABSTRAKT

Podniky su primarne zamerané na zvySovanie efektivnosti internych procesov. Vyrobné
zavody preto potrebuju realisticky obraz o svojom su¢asnom stave, rizikach a prileZitostiach,
aby sa neohrozila ich pritomnost na trhu a efektivne riadili ich procesy. To vSetko bude mozné
len prostrednictvom implementacie novych technolégii a transformaciou sucasnych tovarni
pomocou digitalizacie. Tato kombinacia musi byt zaloZzena na planovani, ktoré v stcasnosti
poskytuju interaktivne softvérové planovacie systémy. Clanok sa zaoberéa oblastou vyuZitia
softvérového rieSenia pre analyzu a planovanie vyrobnych a logistickych systémov.

Klacové slova
Priemyselné inZinierstvo, projektovanie vyroby, softvérové rieSenie, produktivita, efektivnost.

ABSTRACT

Businesses are primarily focused on improving the efficiency of internal processes. Therefore,
production plants need a realistic picture of their current status. All this will only be possible
through the implementation of new technologies and the transformation of existing factories
through digitization. This combination must be based on planning that is currently provided by
interactive software scheduling systems. The article deals with the use of software solutions
for the analysis and planning of production and logistics systems.

Keywords
Industrial engineering, manufacturing design, software solutions, productivity, efficiency.

uvoD

Logistika je stale motorom Uspechu priemyselnych organizacii na svetovych trhoch.
SucCasné usilie modernych projektantov logistickych systémov je pri navrhovani tychto
systémov brat' do uvahy schopnost’ rychleho prispésobenia sa meniacim sa podmienkam na
trhu (poziadavky zakaznikov). Je potrebné rychlo zmenit' Strukturu a organizaciu vyroby, ¢o je
Casto €asovo narocné a nakladné (Dulina, Bartanusova, 2014).

V modernej priemyselnej praxi sa neustale navrhuju inovativne rieSenia na zlep3enie
procesov alebo celych vyrobnych alebo logistickych systémov (Gregor a kol., 2018). Aby bolo
mozné implementovat nové technolégie, spolo¢nosti musia byt schopné kombinovat
vyuzivanie najnovsich a dostupnych technoldgii. Pri ich pouzivani je nevyhnutné, aby si
podniky uvedomovali su¢asné trendy vyvoja.

1. PROBLEMY V SUCASNYCH VYROBNYCH DISPOZICIACH

Zabezpecenie kontinuity a kvality vyroby vedie Cast organizacii k premyslaniu o
sucasnom stave logistickych a vyrobnych systémov. ManaZzmentu chybaju udaje, informacie,
metddy a nastroje jasného rozhodovania. Problém je v tom, Ze planovanie - riadenie vyroby a
logistiky je zaloZzené na principoch, ktoré sa pouZivaju viac ako sto rokov. V priebehu
poslednych dvadsiatich rokov sa Uspesne uplatfiovali zdsady Lean Management a Six Sigma
- tovarne naozaj pokrocCili. Dnes to v8ak uZ nestaCi. Kombinacia tychto principov s
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digitalizaciou prinasa uplne novu kvalitu udajov potrebnych pre rozhodovanie (Miebach, Miiller,
2006).

1.1 NAVRH VYROBNYCH A LOGISTICKYCH SYSTEMOV, SUVISIACE PROBLEMY

V sucasnosti sa vo vyrobnych organizaciach zaoberajucich sa vyrobou osobnej a
prevadzkovej bezpecnosti v automobiloch prejavuju problémy suvisiace s navrhom
logistickych systémov. Medzi hlavné problémy sa zaradzuju (Gregor a kol., 2018):

- Nepresné planovanie z dévodu nepresnych alebo neupinych udajov.

- Chybajuci alebo nevykonny software, nedostatky v informa&nom toku.

- Chyby c¢loveka vyplyvajuce z nedostatoéného systému prace, chybajucich pravidiel,
motivacie.

- Predimenzované, poddimenzované kapacity (pracovnici, manipulaéna technika, plochy,
sklady).

- Problematické ziskavanie dat, nedostato¢na validita a neaktualnost’ dat.

- Neefektivne obaly, chybajuce baliace predpisy, nedostatoCny prehlad o toku materialu.

2. SOFTVEROVE RIESENIE PRE NAVRH A HODNOTENIE LOGISTICKEHO SYSTEMU

OsvedCené metodické postupy, ktoré boli na vysokej urovni, su dnes doplnené o nové
technolégie. Projektovanie, spociva vlastne v zbere informacii, ich spracovani, tvorbe analyz,
hladani najlepSieho navrhu a jeho overeni. Je to stary znamy metodicky postup, ale nové
technologické mozZnosti mu davaju uplne iny rozmer a pridand hodnotu (Fusko, 2018).
Digitalna koépia realneho systému sa analyzuje za pomoci softvérového nastroja jednoduchSie,
ako by sa tato analyza vypracovavala v minulosti.

Softvérové rieSenie Ceit Table, predstavuje nastroj pre navrh vyrobného a logistického
systému v 3D prostredi. Systém obsahuje funkcie a pracovné moduly prostrednictvom ktorych
ulahéi pracu a rozhodovanie pri navrhu vyrobnych dispozicii a logistickych systémov.
Projektovanie logistickych systémov v tomto softvéry spoliva na uplnom zaciatku zo
spracovania vstupnych udajov. Zakladné vstupné udaje potrebné pre analyzu logistického a
vyrobného systému je mozné rozdelit do nasledujucich kategorii, udajov o:

- Dieloch: €islo a nazov dielu, hmotnost dielu, typ balenia, pocet kusov v baleni, dizka, sirka,
vySka balenia, Cista hmotnost’ balenia a stohovatelnost.

- Vyrobnych procesoch: vyrobny postup so zakladnymi informaciami (Cislo operacie, nazov

- operacie, jednotkovy €as vyroby, pracovisko / stroj na ktorom bude operacia vykonavana.

- Disponibilnych ¢asoch jednotlivych kategérii vyrobnych zdrojov (stoj pracovisko,
pracovnik), pocte hodin za zmenu, pocte vyuZitelnych dni za rok.

- Aktualnych zasobovacich planoch logistiky, miest zastavok, pocte pracovnikov a pocte
manipulaénej techniky. (Hodor a kol., 2018)

Zo zozbieranych udajov sa preto nasledne vytvara externy subor udajov, ktory sa
importuje do prostredia softvéru (obr. 1). Takyto zdroj udajov o dieloch sa nazyva BOM (Bill Of
Material), tymto spésobom je nasledne mozné priamo pridefovat' diely na opracovanie podla
vyrobného postupu.
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Okno Sveta X X ManazérOperaci(2 X

H C:/Users/zasvi pData/Roaming/CeitTable321/CeitTable/Core/BoMManagerExcels/BOM_Default_01.xIsx R +

Dodatocné spravania MaterialFlow Operator CommonPallet Behaviour
Aktivna konfiguracia Turorial - video
O\

il

i NazovDielu no ie TypBalenia MnozstvoVBaleni DizkaBalenia

Cislo dielu Nazov dielu d Hmotnost dielu Typ balenia Ksv balenl

52701-D7200 Aufnahmebock E3 0.010000 007102 300.000000 1200.000000
52701-D7210 Bremsabdeckblech HAlinks 18" - 20" E3 0.010000 003147 500.000000 297.000000
52701-D7010 Bremsabdeckblech HA rechts 18" - 20" E3 0.001000 003147 900.000000 297.000000
52701-D7300 Bremsabdeckblech VAlinks 18" - 20" E3 0.001000 003147 1900.000000 297.000000
55100-D3050 Bremsabdeckblech VArechts 18" - 20" E3 0.001000 003147 1900.000000 297.000000
55210-D3050 Bremsleitungen E3 3.520000 111970 60.000000 1600.000000
55220-D3050 Bremssattel HA links 20" E3 3.520000 111970 60.000000 1600.000000
55300-F1510 Bremssattel HA rechts 18" und 19" E3 2.720000 111970 60.000000 1600.000000
55300-J7CA0 Bremssattel HA rechts 20" E3 0.010000 006280 90.000000 594.000000
55300-J7AA0 Bremssattel VAlinks 20" E3 0.010000 007102 600.000000 1200.000000
55300-J7CBO Bremssattel VArechts 18" und 19" E3 2.310000 111970 60.000000 1600.000000
955300-J7ACO Bremssattel VArechts 20" E3 0.010000 007102 500.000000 1200.000000
55260-G4AAD Bremsscheibe GG HArechts E3 0.900000 111940 900.000000 1200.000000
55300-F1530 Bremsscheibe GG HA Turbo links E3 2.720000 111970 60.000000 1600.000000
55300-F1550 Bremsscheibe GG VAlinks E3 2.720000 111902 500.000000 1000.000000
55300-J7BA0 Bremsscheibe GG VArechts E3 2.310000 1119252

Active Sheet Sheet1

Obr. 1 Vytvoreny externy zdroj udajov BOM (Bill Of Material) — viastny vyskum

Z udajov o vyrobnych procesoch sa vytvara externy subor (obr. 2) s nazvom BOO (Bill
of Operations). Tieto operacie sa podla pracovného postupu prideluju jednotlivym
pracoviskam.

X Manazér Kusovnika X

rs/zasviter/ AppData/Roaming/CeitTable3: itTabl e/BoOManagerExcels/Excels/DefaultBoOExcel_edit.xIsx + 100

CT_DefaultBoOMapComponent Part CT_DefaultBoOPartComponent

I
1 Nazev op.

C] 11} Takt I Nazev Operace ] Planaf Plan. F-Zeit Cislo dilu

PDM: Planaf: Plan. F-Zeit C.dilu Mnozstvl

1.000 1001.0 Operacia_01 PDM.6C0.971/485 100.0 Planovac_01 10.250000 xyz0001 1.000000|

1.000 1002.0 Operacia_02 PDM.6C0.971/485 100.0] Planovac_02 9.850000 xyz0002 1.000000|
1.000 1003.0; Operacia_03 PDM.6C0.971/485 100.0] Planovac_03 15.800000 xyz0003 1.000000|
1004.0 Operacia_04 PDM.6C0.971/485 100.0] Planovac_04 22.800000 xyz0004 1.000000|
1005.0 Operacia_05 PDM.6C0.971/485 100.0] Planovac_05 12.800000 xyz0005 1.000000|
1006.0 Operacia_06 PDM.6C0.971/485 100.0 Planovac_06 2.890000 xyz0006 1.000000|
1007.0} Operacia_07 PDM.6C0.971/485 100.0 Planovac_07 27.230000 xyz0007 1.000000|
1008.0 Operacia_08 PDM.6C0.971/485 100.0] Planovac_08 12.400000 xyz0008 1.000000|
1009.0 Operacia_09 PDM.6C0.971/486 100.0] Planovac_09 7.580000 xyz0009 1.000000|
1010.0! Operacia_10 PDM.6C0.971/487 100.0 Planovac_10 7.980000 xyz0010 1.000000|
3.00 | 1011.0 Operacia_11 PDM.6C0.971/488 100.0 Planovac_11 9.250000 xyz0011 1.000000|

3.00 | 1012.0 Operacia_12 PDM.6C0.971/489 100.0] Planovac_12 11.800000 xyz0012 1.000000|
3.00 | 1013.0 Operacia_13 PDM.6C0.971/490 100.0] Planovac_13 4.650000 xyz0013 1.000000|
3.00 | 1014.0 Operacia_14 PDM.6C0.971/491 100.0] Planovac_14 5.980000 xyz0014 1.000000|
3.00 | 1015.0 Operacia_15 PDM.6C0.971/492 100.0 Planovac_15 12.300000 xyz0015 1.000000|
3.00 | 1016.0 Operacia_16 PDM.6C0.971/493 100.0 Planovac_16 15.700000 xyz0016 1.000000|
Operacia_17 PDM.6C0.971/494 100.0 Planovac_17 14.870000 xyz0017 1.000000|
Sheet1

Active Sheet

Obr. 2 Importovany externy zdroj tdajov o vyrobnych procesoch BOO (Bill Of Operations) — viastny
vyskum

Klasické projektovanie vyrobnych a logistickych systémov je vdiaka pouzitiu modernych
digitalnych technoldgii a postupov ovela flexibilnejSie a efektivnejSie. Vytvorenie digitalnej
kopie realneho vyrobného a logistického systému v softvérovom nastroji spo€iva vimportovani
sucasného vykresu vyrobnej dispozicie do ktorého sa nasledne vkladaju jednotlivé 3D objekty.
Vytvorené objekty vyrobnej dispozicie vlioZzené do systému Ceit Table nie su len o samotne;j
tvorbe z hladiska klasického modelovania v grafickych softvéroch, model stroja v tomto
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systéme predstavuje parametricky objekt, ktory je zloZeny z viacerych obsahov. Tieto obsahy
umoznuju objektom vzajomne komunikovat a pridelovat im operacie a diely na opracovanie z
vytvoreného externého zdroja udajov BOM, BOO.

Modelovanie vyrobného systému teda prebieha na zaklade aktualneho stavu. Po
parametrizacii jednotlivych objektov sa modeluje priestorova dispozicia za pomoci vlozeného
vykresu vyrobnej dispozicie (obr. 3). Na zaklade predchadzajucich krokov softvér dokaze uz
pri rozmiestriovani objektov sprostredkovavat informacie o velkosti pléch, ich zastavanej a
nezastavanej €asti, vizualizuje potrebnu obsluzni zénu daného objektu a pod.

e Q#HYRP AP

Obr. 3 Vytvaranie digitalnej kopie systému na zaklade aktualneho stavu — viastny vyskum

Po naprojektovani vyrobnej dispozicie je nutné prejst k planovaniu logistického
zasobovania. Modelovanie logistického systému prebieha na zaklade aktualneho
zasobovacieho planu spoloénosti.

Namodelovanim logistického systému vieme preverit navrhnuty vyrobny systém z
hladiska logistiky. V softvérovom rieSeni je modelovanie toku materialu rieSené za pomoci
nastroja v podobe Sachovnicovej tabulky prepravnych vztahov (odkial - kam). Na obr. 4 je
mozné vidiet, Ze v Strukture tabulky su zapisané pracoviska v riadkoch (odosielatelské
pracoviskd) a v stipcoch tabulky (prijimatelke pracoviska).

» Manazér Suborov. X  Kniznicaasetov X  Manazér Man. Techniky X

icMap

at ... (meno ciefa)

9Y 0615611

9Y0615611_Tok i} 9Y0615611_Tok

Obr. 4 Sachovnicové tabulka prepravnych vztahov odkial — kam — viastny vyskum

Po vytvoreni jednotlivych materialovych tokov a zasobovacich okruhoch je mozné tieto
toky a okruhy pridelovat’ jednotlivym obsluznym manipulacnym prostriedkom. Je délezité
podotknut, ze kazdy prepravny ¢i manipulaény prvok (objekt) je parametrizovany. Priradzuju
sa im parametre akymi su: rychlost, disponibilny ¢as, potreba nabijania, maximalna
prepravovana hmotnost, taznost' zariadenia a pod..

106



FORUM MANAZERA 1/2019
ISSN 1339-9403

Po prideleni jednotlivych okruhov zariadeniam, softvér na zaklade vzajomnej interakcie
parametrickych objektov sprostredkuva informacie o kapacitnom vytazeni a celkovej prejdene;
vzdialenosti manipulaénych prostriedkov. Na obr. 5 je zobrazeny nastroj v softveri Ceit Table
na vyhodnotenie dopravnych prostriedkov pouzitych v logistickom systéme.

» InSpektorObjektu X Manazér Logistickych Tokov2 X
Mod Vozlky

Zoznam vozikov Zhmutie - VSetky AGV

AGV_02 Celkova prejdena vzdialenost 98 601.4008

VZV_02 Celkoveé kapacitné vytazenie 365 .1904
vzv_01
— Zhmutie - Vybrané AGV
AGV_01

Celkova prejdena vzdialenost 15839 .9535 [m]

Celkoveé kapacitné vytazenie 58 .6665 [%]

Graf AGV Celkové kapacitné vytazenie

AGV_02 VzZv_02 VzZv_o1 AGV_01

Obr. 5 Kapacitné vyhodnotenie manipulaénych a transportnych prostriedkov — vlastny vyskum

Graf nachadzajuci sa v obr. 5, ktori sme analyzovali za pomoci softvérového nastroja
hovori o tom v akej miere su kapacitne vyuzité jednotlivé manipulacné prostriedky na zaklade
aktualneho zasobovacieho planu logistiky. Problém kapacitného vytazenia manipulaénych
prostriedkov presnejSie znazorfiuje tab. 1. Z vysledkov analyzy sa taktiez potvrdili spominané
problémy logistickych systémov v spolo¢nosti ako su:

- NedostatoCny prehlad o toku materialu.

- Problematické ziskavanie dat, nedostato¢na validita a neaktualnost’ dat.

- Chybajuci alebo nevykonny software, nedostatky v informa&nom toku.

- Nepresné planovanie z dévodu nepresnych alebo neplinych udajov.

- Predimenzované alebo poddimenzované kapacity — fudia, dopravna technika.

Tab. 1 Kapacitné vytazenie manipulacnych prostriedkov (aktualny stav systému)

Nazov vozika Celkova prejdena vzdialenost [m] Celkové kapacitné vytazenie [%]
AGV_01 26 480,62 98,08
AGV_02 34 003,95 125,94
vzv_01 15 839,95 58,67
VzVv_02 22 276,88 82,51
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Nastroj obsahuje funkcie a pracovné moduly prostrednictvom ktorych ulah&i pracu a
rozhodovanie pri navrhu nového logistického systému a zasobovacich planov logistiky. Po
zadani vstupnych parametrov sme ich prostrednictvom nastroja interaktivne vyhodnotili,
vzhfadom na stav a povahu vyrobnej dispozicie.

Za pomoci nastroja sme vytvorili niekolko variantov zasobovacich planov. Po vykonani
akejkolvek zmeny systém interaktivne vyhodnotil jej dopad a prepocital vysledne parametre
navrhovaného logistického systému. V systéme zasobovania sa menilo:

- Rozlozenie zasobovania dielov rovhomerne na jednotlivé logistické prostriedky podla
analyzovanej frekvencie spotreby dielov na pracoviskach.

- Smer a orientacia jednotlivych transportnych ciest v systéme. Hladanie najoptimalnejsie
spojnice medzi zdrojom a cielom.

- Typy baliacich predpisov jednotlivych spotrebovavanych dielov.

Na zaklade uvedenych zmien bolo mozné navrhnut optimalny plan zasobovania pre
jednotlivé pouZité logistické prostriedky. Na obr. 6 je mozZné vidiet vyhodnotenie ich
kapacitného vyuZitia po realizovanych zmenach.

Obr. 6 Kapacitné vyhodnotenie manipulaénych a transportnych prostriedkov — vlastny vyskum

V tab. 2 je uvedené vytaZenie jednotlivych logistickych zariadeni po realizovanych
zmenach. Rozlozenie jednotlivych dielov na zaklade analyzovanej frekvencie spotreby na
jednotlivych pracoviskach nam umoznilo optimalnejSie rozlozit ulohy zasobovania a tak
rovnomernejsie vytazit jednotlivé prostriedky v logistickom systéme.

Zmena smeru a orientacie jednotlivych transportnych ciest v systéme nam umoznilo
skratit celkovu prejdenu vzdialenost jednotlivych prostriedkov a najst tak najoptimalnejSie
spojnice medzi zdrojom a cielom spotreby daného dielu. K podielu na skrateni celkovej
prejdenej vzdialenosti mala vplyv aj zmena typov baliacich jednotiek jednotlivych
spotrebovavanych dielov, ¢o spdsobilo znizenie frekvencie navazania.
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Tab. 2 Kapacitné vytaZzenie manipulacnych a transportnych prostriedkov (po uplatneni zmien)

Nazov vozika Celkova prejdena vzdialenost [m] Celkové kapacitné vytazenie [%]
AGV_01 23 365,25 86,54
AGV_02 23 256,22 86,13
Vzv_01 21 383,94 79,20
VZV_02 19 366,91 71,73

Vyrobnu dispoziciu novej haly dnes nie je problém vytvorit, ale odladovat procesy v
realnej prevadzke je nielen pracne, ale hlavne velmi nakladné. NavySe niektoré kolizie by
mohli ostat neodhalené, ¢o by neskdr spdsobovalo problémy. S pouzitim parametrického
planovacieho systému vSak je mozné identifikovat a odstranit nedostatky uz pri planovani.
Nasledna vizualizacia potom umoznuje poslednu kontrolu. Mnohé zavody si skutoCnost, Ze
moderné technologie a pokrocilé pristupy nam davaju mozZnost ohromného naskoku
neuvedomuju. Spdsob akym efektivne optimalizovat materialovy tok vo vyrobnom systéme
maju za ulohu uréit’ a definovat’ pracovnici planovania, tim odbornikov sa nasledne podiela
spolo¢ne na planovacich workshopoch, &i uz pri projektovani novych alebo re - dizajne starych
vyrobnych systémov. Ich ulohou je naplanovat, pocitat, menit a nasledne prepocCitavat,
neustale vylepSovat a opat prehodnocovat.

Softvérové rieSenie CEIT Table predstavuje nastroj pre navrh vyrobného a logistického
systému v 3D prostredi. Systém obsahuje funkcie a pracovné moduly prostrednictvom
ktorych ulahci pracu a rozhodovanie pri navrhu vyrobnych dispozicii a logistickych systémov.
Samotné projektovanie vyrobnych a logistickych systémov sa realizuje prostrednictvom 2D/3D
modelov. Po zadani vstupnych parametrov ich systém vyhodnoti vzhfadom na stav a povahu
projektovanej vyrobnej dispozicie. Po vykonani akejkolvek zmeny systém vyhodnoti danu
zmenu a prepocita vysledne parametre navrhovaného vyrobného a logistického systému. Pre
potreby projektovania logistickych konceptov v kontexte Industry 4.0 systém umozZfiuje
generovat’ logistické vazby pre vSetky typy manipulacnej technicky (Clovek, tahacg, VZV,
FTS/AGV) a vykreslovat ich prostrednictvom materialovych, transportnych tokov a kapacitne
ich preverit a nadimenzovat (Ceit Table, 2019).

Na zaklade vysledkov spomenutych v tomto clanku tim konstatuje, Ze softvérové
rieSenie, ktoré bolo vysledkom predosiého vyskumu dokazeme pouzit' pri rieSeni komplexnych
logistickych problémov.

ZAVER

Nové funkcionality softvérovych rieSeni su v su€asnosti uz nevyhnutné pri tvorbe a
vyhodnocovani navrhu zlozitych vyrobnych a logistickych Struktur. Softvérové rieSenia, ktoré
podnecuju vzajomnu komunikaciu a interakciu jednotlivych objektov systému ponukaju
efektivny nastroj pre tvorbu navrhu, ktory je mozné nasledne menit bez narocnej zmeny
kazdého prvku systému. To znamena, Ze zmenou prvku systému sa prepocitaju jednotlivé
parametre a vztahy medzi ostatnymi objektami systému. Systém tak pruzne reaguje na zmeny
a s jeho pomocou je mozné urcit ako zadané zmeny ovplyvnia systém v SirSom chapani. Teda
podporny projektovaci nastroj so vzajomne prepojenymi a komunikujucimi prvkami dokaze
sprostredkovavat informacie a spatnu vazbu v procese vytvarania zmien pre dalSie
rozhodovanie priemyselnych organizacii.

, 1ato praca bola podporovana Agenturou na podporu vyskumu a vyvoja na zaklade Zmluvy
¢. APVV-16-0488*
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vedeckymi indtiticiami a hospodarskou praxou doma i v zahranii a ziskanie obojstranne prospesnych
vystupov a kontaktov. Casopis je uréeny pre vdetkych, ktori sa radi podelia o cenné informacie a ziskané
skusenosti v oblasti riadenia podniku a tiez tych, ktori sa chcu dozvediet viac ako vyuzit prilezitosti pre
efektivne fungovanie svojho podniku.

Prispevky sa uverejiuju v jazyku slovenskom, ¢eskom, anglickom, alebo nemeckom na zéklade recenznych
posudkov vypracovanych ¢lenmi redakénej rady. Za jazykovu a vedecku uroveri zodpoveda autor ¢lanku.
Autorom ¢lankov sa nevyplacaju honorare. Nevyziadané C¢lanky redakéna rada autorom nevracia.
Poskytnutim autorského prispevku autor suhlasi s jeho rozmnozovanim, rozSirovanim a uverejiiovanim v
Casopise Forum Manazéra v akejkolvek €i uz tlaGenej alebo elektronickej podobe. Autor suhlasi s Upravami a
zodpoveda za pravnu i fakticku bezchybnost prispevku.

VSetky prava vyhradené. Publikované nazory autorov prispevkov sa nemusia stotoZriovat s nazormi ¢lenov
redakénej rady ¢asopisu.
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