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VEDECKE CLANKY

PERSONALNA POLITIKA A KVALITA PRACOVNEHO
ZIVOTA V ORGANIZACII

PERSONAL POLICY AND QUALITY OF WORKING LIFE
IN THE ORGANIZATION

Maria ANTOSOVA — Adriana CSIKOSOVA

Abstract

Purpose of the article: One of the permanent tasks of human sources management in the
organization is effort about positive behavior of employees in relation to the work as well as
employer. Management can achieve such goals also by the help of proper formed and applied
personal policy. Goal of this contribution is to show to the solving of such problem in chosen
organization, providing public services to the inhabitants and to the city through analysis of some
personal activities and opinions research of its employees about working life quality.
Methodology/methods: : In the contribution there are mentioned chosen theoretical aspects of
working life quality. Further there is chosen methodological Access to the working life quality in
chosen organization, consisting mainly in the analysis of chosen personal activities and synthesis
of data and information obtained by questionnaire method. Comparison and concretization
belongs also to the thought process. Data are elaborated and estimated by statistical process,
illustrated in tables by the way of Excel, some results are illustrated graphically.

Scientific aim: Aim of this contribution is to stress importance of personal policy in the
organization and primary interest of management about this area is due to its result that can be
stable working power, satisfied employees and their higher and more qualitative working
performance.

Findings: Results of used scientific process consist in synthesis of obtained information and
recommendations that can help organization to increase level of working life quality by the way of
personal policy and its applying in everyday managing practice.

Conclusions (limits, implications etc): Exact formed personal policy and its real applying in the
practice through the individual personal activities show obvious the values that are preferred in
the organization. When they are orientated positively and when they reflect basic priorities in
people’s management, they can be very important motivation tool, influencing behavior and
results of employees during fulfilling of their working as well as personal goals.

Keywords: personal policy, quality of working life, motivation and rewarding, employment,
fluctuation, cares for employees.

JEL Classification: M12, M51, D31

UVvoD

Jednou zo stalych uloh manazmentu l'udskych zdrojov v organizacii je snaha o pozitivne
spravanie sa zamestnancov vo vzt'ahu k praci aj zamestnavatel'ovi. Dosiahnut’ tento ciel’ moze
manazment aj za pomoci vhodne formulovanej a primerane uplatiiovanej personalnej politiky.
Jasne formulovand persondlna politika a jej skuto¢né uplatiiovanie v praxi prostrednictvom
jednotlivych persondlnych cinnosti zretelne ukazuje hodnoty, ktoré su v organizécii

153



MANazZment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2011.02

preferované. Ak su orientované pozitivne a odrazaju zakladné priority v manazmente l'udi,
moézu sa statt vyznamnym motivatnym nastrojom ovplyvilujucim spravanie a vysledky
zamestnancov pri plneni ich pracovnych aj osobnych cielov.

Stcastou persondlnej politiky musi byt aj snaha manazmentu o taka kvalitu
pracovného zivota, ktora bude vyhovovat’ nielen manazérom, ale vSetkym zamestnancom
organizécie. Pracovny Zivot ¢iasto¢ne ovplyviiuje aj osobny zivot kazdého z nés, preto je len
samozrejmé, ze kvalita pracovného zivota sa Ciastocne odraza aj na sukromnom Zivote
jednotlivcov. To, ¢i je ¢lovek spokojny s pracou, ktort vykondva, s kolektivom, ktorého je
sucastou, Ci je aako je motivovany k lepSim vykonom, aké ma podmienky pre dalsi
profesijny a osobnostny rast atd. by malo byt centrom pozornosti manazérov kazdej
organizacie v trhovej ekonomike. Uvedené faktory predsa vel'mi stvisia so stabilizaciou
pracovnej sily, lojalitou k zamestnavatel'ovi a podielaji sa tieZz na budovani image
a zamestnavatel'skej povesti v spolo¢nosti.

Cielom tohto prispevku je poukazat' na rieSenie tejto problematiky vo vybranej
organizécii poskytujicej verejnoprospesné sluzby obfanom a mestu analyzou niektorych
personalnych ¢innosti a prieskumom nazorov zamestnancov na kvalitu pracovného Zzivota.

1 TEORETICKE ASPEKTY KVALITY PRACOVNEHO ZIVOTA

Pod kvalitou pracovného Zzivota je potrebné rozumiet’ komplex podmienok, ktoré pdsobia na
¢loveka v pracovnom procese a vplyvaju na jeho efektivny priebeh. Urcujuci vplyv na kvalitu
pracovného zivota v organizacii ma personalna stratégia a politika, vo velkom rozsahu tiez
obsah a charakter vykondvanej préace, Styl vedenia l'udi, systém komunikacie, pracovné
vztahy, systém riadenia a hodnotenia pracovného vykonu, motivacia a stimulacia
zamestnancov, prvky starostlivosti 0 zamestnancov, Girovenl organizacie prace, technologické
postupy a technickd vybavenost, pracovné prostredie, bezpecnost' prace, pracovny rezim,
atd’. Vysoku kvalitu pracovného Zivota mozZno dosiahnut’ premyslenou filozofiou pracovnych
vztahov, podporou usilia dat’ zamestnancom va¢Siu moznost' ovplyvinovat svoju pracu a
prispievat k celkovej efektivnosti.

Vychodiskom pre dosiahnutie primeranej kvality pracovného Zivota z pohladu
zamestnanca je mat’ zaujimavd, podnetnii a uZito¢nu pracu, dobrého nadriadeného, dobré
pracovné podmienky, dobry plat a socidlne vyhody, moZnosti dalSiecho profesijného a
osobného rastu atd’. Kazda organizacia, dokonca kazdy manaZér i zamestnanec moze vnimat’,
a spravidla aj vnima determinanty kvality pracovného zivota inak a v stvislosti s tym mozno
polozit’ niekol’ko otazok. Napr.:

- Aka je to zaujimava, uZito€na a podnetna praca?

- Aky je dobry vedtci?

- Aké to su dobré pracovné podmienky?

- Aky je dobry plat?

- Aké socialne vyhody su pre zamestnanca najlepSie?

- Aké moznosti d’alSieho profesijného a osobného rastu zamestnanec ocakava? Atd’.

Mnozstvo otdzok a ich rozne varianty nemozZno vycerpat’, odpovede na nich stvisia
S typom organizicie, jej zameranim, s jej zivotnym cyklom, s preferenciami manazmentu,
S charakterom vykondvanej prace, s typom a osobnostou zamestnancov atd’. N4jst’ spravne
odpovede je vyzaduje predovSetkym profesionalita a skiisenosti manazéra. (AntoSova, 2008)

Savislosti kvality pracovného Zivota mozno hladat vo vSetkych manaZérskych
aktivitach, no najvyraznej$i odraz maju v personalnych zrucnostiach organizacie a jej
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manazérov. Prejavuju sa v personalnej stratégii a pri tvorbe personalnej politiky, pri vytvarani
pracovnych miest a pracovnych podmienok, pri rozhodovani o obsadeni vol'nych pracovnych
miest, pri ziskavani a vybere zamestnancov. Kvalita pracovného Zivota ma védzbu i1 na
hodnotenie pracovného vykonu zamestnancov, prejavuje sa Vv spdsobe motivacie
a spokojnosti  z prace jednotlivcov, jej prvky sa prejavuji v odmeniovani a starostlivosti o
zamestnancov, znacny vyznam ma pre stabilizaciu pracovnej sily, vyrazne sa odraza v
pracovnych vztahoch, kvalitu pracovného zivota ovplyviiuje Styl vedenia uplatihovany
V organizacii, ako aj zavedeny systém komunikdcie, prejavuje sa v moznostiach d’alSieho
profesijného rastu a osobného rozvoja zamestnancov, budovani kariéry atd’. (AntoSova,
2008)

Ak organizacii zalezi na tom, aby dala najavo svoj profesijny pristup k zamestnancom,
vypracovava persondlnu politiku ako formalny dokument, v ktorom ur¢i zasady a pravidla.
V personalnej politike organizacia definuje filozofiu a hodnoty tykajuce sa najmad sposobu
jednania s 'ud’'mi, ktoré ocakava od svojich manazérov pri rieSeni personalnych zalezitosti.
Na zéklade toho si nédsledne vytvdrané praktické postupy pri zamestndvani l'udi, ich
formovani a rozvoji, motivacii a odmenovani, starostlivosti o nich atd’. Persondlna politika tak
poskytuje ramec, v ktorom st prijimané rozhodnutia o 'udskych zdrojoch. Ak je formulovana
v stlade s podnikovou kulturou, pomdha ju zaroven vytvarat a je tak suCastou kvality
pracovného Zivota v organizacii. (Armstrong, 2007)

Kvalita pracovného zivota vzdy odraza moznosti organizacie, ktord ma zabezpecit
ocakavania a spokojnost’” zamestnancov tak, aby sa ochotne a radi za¢astiiovali na plneni jej
uloh a dosahovani cielov. Zdkladnym pilierom je konkrétny program kvality pracovného
Zivota v organizacii, vytvoreny personalistom, podporovany manazmentom a zavedeny
ziskanym a presvedcenym personalom.

2 METODICKY PRISTUP K ANALYZE KVALITY PRACOVNEHO
ZIVOTA VO VYBRANEJ ORGANIZACII

Na kvalitu pracovného Zivota v organizacii sme zamerali pozornost’ nasledovnou analyzou
vybranych persondlnych ¢innosti a prieskumom, ktorého vysledky prezentujeme v tomto
prispevku. Poukazujeme na vybrané prvky kvality pracovného zivota, ato hlavne
zamestnanost’, hodnotenie pracovného vykonu, motivacia a odmenovanie, ako aj starostlivost’
0 zamestnancov.

Analyzovana organizacia je modernd spolo¢nost, ktord dokaZe na urovni poskytovat
sluzby nevyhnutné pre obc¢ana, pre verejnu spravu a pre firmy, staviac do stredu svojho
zaujmu ochranu ¢loveka a jeho prostredia, aby sa tak mohla znova vytvorit' nevyhnutna
rovnovaha medzi ¢innost'ou Cloveka a kvalitou Zivotného prostredia. Poskytuje Specifické
sluzby v oblasti Zivotného prostredia, a to zber a zneskodnenie komunalneho odpadu, zber
a spracovanie priemyseln¢ho a stavebného odpadu, cistenie komunikécii, zimna udrzba
komunikécii a pod., ktoré su celospoloensky nutné a Ziadané. Dal§imi innostami je oprava
a udrzba komunikécii a dlazieb, cestné znacenie, Cistenie kanalizacii a uli€nych vpusti, ktoré
slizia obCanom aj verejnosti. V budicnosti by chcela posobit’ aj v inych oblastiach, ako je
kompostovanie, voda a kanalizacie, energia, tepelné vykurovanie, prirodné vysuSovanie,
meliorécia, zneskodnovanie priemyselnych a nebezpecnych odpadov.

2.1 PERSONALNA POLITIKA A PLANOVANIE
Pre kazdu organizaciu je dolezitd a nenahraditelna persondlna politika, tykajica sa
dlhodobych zdmerov vo formovani pracovnej sily. Zrozumitel'ne formulovand a prijatel'na
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zamestnancami, pomaha upeviiovat’ vztahy medzi zamestnancami a organizaciou. Poméha
tiez manazérom pri rozhodovacich procesoch, pomaha vytvarat pozitivne a priaznivé
podmienky v spolo¢nosti a vV neposlednom rade pomaha redukovat’ pracovné konflikty medzi
zamestnancami. Mala by reSpektovat’ nielen zdujmy manazmentu, ale tak isto aj zdujmy
zamestnancov pracujicich v organizacii. Aj napriek tomu, ako velmi Si analyzovana
organizéacia dolezitost personalnej politiky uvedomuje, nema ju v sicasnosti definovanu a
zavedenl v praxi.

Personélny usek mé v organizacii postavenie funkéného utvaru podliehajuceho priamo
generalnemu riaditel’'ovi. Jeho veduci je ¢lenom vrcholového manazmentu, t.j. mdze pozitivne
ovplyviiovat' tvorbu podnikovych cielov v zaujme rozvoja starostlivosti o 'udské zdroje.
Personalny usek riadi, usmeriiuje, koordinuje, zabezpecuje odbornost, formuluje zasady
a ciele, uréuje postupy a hodnoti vysledky pri vykonavani jednotlivych personalnych ¢innosti.

Personalne planovanie je dolezitou vychodiskovou c¢innostou, vykondvanou na
zédklade podkladov od liniovych manazérov, prehodnocovanim stavu pracovnej sily
v organizacii. Odvija sa od poctu uzatvorenych zmlav so zdkaznikmi, musi ladit’
S operativnymi planmi, ktoré maju podobu harmonogramov aso stcasnym stavom
zamestnancov. Zakladnou pre pldnovany pocet zamestnancov su normy vykonu a zdznamy
z predchadzajuceho obdobia. Pocty administrativnych pracovnikov a manazérov sa planuju
intuitivne, situa¢ne podl'a vzniknutej potreby.

2.2 ZAMESTNANOST
Organizacia zamestndva v sucasnosti cca 440 zamestnancov, ked z hladiska profesijnej
Struktiry tvori najvacSiu Cast — az 85 % robotnikov, 10 % technicko-hospodarskych

pracovnikov a 5 % manazérov. Z celkového poctu zamestnancov je v organizacii
zamestnanych 86 % muZov a 14 % Zien, ¢o suvisi s charakterom vykonavanej prace.

mR
M
THP

Obr. 1 Profesijna Struktira zamestnancov

Zdroj: vilastné spracovanie

Stav poctu zamestnancov V organizacii ma rastucu tendenciu, ¢o je zndzornené vyvojom na
obr. 2 za sledovanych Sest’ rokov. Organizacia vSak zamestnava v znacnej miere aj 'udi na
sezénne prace, a to na 5-6 mesiacov (cca 50 robotnikov), ¢o sa vyrazne odraza na vysokej
miere fluktuacie, ¢o vyjadruje obr. 2 a tab. 1.
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Obr. 2 Vyvoj poctu zamestnancov za roky 2006 — 2009

Zdroj: vlastné spracovanie podla Vankova, 2010

Z celkového poctu zamestnancov 455 v roku 2009 bolo prijatych 145 zamestnancov, z toho
bolo 77 zamestnancov prijatych na sezonne prace a 18 zamestnancov na dohodu o vykonani
prace. Pracovny pomer bol v priebehu roka rozviazany so 113 zamestnancami, z toho 68 bolo
sezonnych. Z tohto poctu odislo 15 zamestnancov na zaklade dohody, 16 zamestnancov
v skuSobnej dobe, 47 zamestnancom nebola prediiené zmluva na dobu urcita, 22
zamestnancov dostalo vypoved aso 13-timi zamestnancami bol okamzite rozviazany
pracovny pomer na zdklade castej absencie, poruSenia pracovnej discipliny a
pouzivania alkoholu na pracovisku. Na zaklade tychto tdajov bola  vypocitana miera
fluktuacie v organizacii za rok 2009 az 24,84 %. Ako vidiet' v prehl'adnej tabulke 2, v roku
2009 bola fluktuacia o 2,13 % nizsia ako v roku 2008, kedy bola zaznamenand najvyssia za
uvedenych Sest’ rokov.

Tab. 1 Miera fluktuacie v rokoch 2004 - 2009

Rok Miera fluktuacie v %
2009 24,84
2008 26,97
2007 20,60
2006 18,27
2005 15,52
2004 11,88

Zdroj: vilastné spracovanie podla Vankova, 2010

2.3 HODNOTENIE PRACOVNEHO VYKONU A ODMENOVANIE

Organizacia nemala v Case realizacie prieskumu zavedeny systém hodnotenia pracovného
vykonu. Hodnotenie a motivacia zamestnancov prebieha diferencovanym odmenovanim v
rozliSeni pouzivanych mzdovych foriem pre jednotlivé profesie zamestnancov podla
mzdového predpisu. Ten tvori neoddelitelnu sucast’ kolektivnej zmluvy uzatvorenou medzi
manazmentom a odborovou organizaciou. Jeho ucelom je stanovit’ zdsady pre odmenovanie
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zamestnancov organizacie sulade so Zakonom ¢. 311/2001 Z.z. Zakonnika prace v zneni
neskorsich zmien a doplnkov. Mzda pracovnikov nemoéze byt niz§ia ako je zakonom
stanovend minimalna mzda pri 37,5 hod. ¢istom tyZdennom pracovnom case.
Odmenovanie zamestnancov organizacie je realizované ¢asovou mzdou, ktora je
vyplatend 12-krat ro¢ne. Zlozky mzdy su:
¢ Zékladnd zlozka mzdy — je priznand automaticky podla zatriedenia v tabulke
(skupina, kategoria, stupen). Vyska zakladnej zlozky mzdy je 60 % TAM.
¢ Pohyblivé zlozka mzdy — nie je narokovateI'nou zlozkou mzdy, jej vyska je uréena
vykonom a plnenim tloh. Vyska pohyblivej zlozky mzdy je do 40 % TAM. Pri
vykonavani prace profesie, ktord je zaradend v nizSej skupine je vySka pohyblivej
zlozky mzdy do 20 % TAM.
¢ Zmluvna mzda — podmienky odmenovania zmluvnou mzdou su uvedené v Zmluve
0 mzdovych podmienkach, kde je urcena vyska mzdy.
¢ Vykonovd mzda - pre robotnicke profesie mdze byt aplikovanad v urcitych
obdobiach a za ur¢itych podmienok
¢ Ostatné priplatky — vyplyvajui zo Zakonnika prace, je zdkonnou povinnostou
organizécie priznat mzdové zvyhodnenie (priplatok ku mzde) za pracu nadcas, za
pracu vo sviatok a ndhrada mzdy za sviatok, za no¢nu pracu, za stazeny vykon prace a
za pracu pocas soboty a nedele (nevyplyva zo Zakonnika prace)
¢ Mzda za pracovnu pohotovost’ - patri pracovnikovi, ktory sa zdrziava na pracovisku
aje pripraveny na vykon préce, ale prdcu nevykonava (neaktivna Cast’ pracovnej
pohotovosti na pracovisku). Patri tiez pracovnikovi, ktory sa zdrziava na dohodnutom
mieste mimo pracoviska a je pripraveny na vykon prace (neaktivna ¢ast’ pracovnej
pohotovosti mimo pracoviska).
¢ Odmena — pre G¢ely mzdového predpisu organizacia rozliSuje narokovatelné formy
odmien, ktoré prinaleZia pracovnikovi spiiiajicemu podmienky z Mzdového predpisu
(odmena z fondu generalneho riaditela, odmeny pri vyznamnych vyrociach)
a nenarokovatel'né formy odmien (odmena z fondu riaditel'a, mimoriadna odmena).

Pracovnikom akéhokol'vek strediska moze byt ¢asova mzda nahradena vykonovou mzdou,
ktora je upravena nasledovne:

1. Pracovnici, odmenovani vykonovou mzdou, sa Vv pripadoch, ak nemozu podavat
vykon z dévodu poruchy alebo inych dovodov a zaroven nie je moznost néhradnej
préace, budi odmenovani ¢asovou mzdou.

2. Ur¢i sa zakladna vykonova norma pre stredisko alebo Cast’ strediska na zmenove;j,
dennej, tyzdennej, mesacnej alebo rocnej baze.

3. Vspolupraci s oddelenim controllingu  a personalnym oddelenim sa stanovi
individudlna alebo kolektivna vySka prémie za prekrocenie normy. Rozdelenie
kolektivnej prémie bude pomerné, podl'a poctu odpracovanych hodin, pokial’ veduci
strediska nerozhodne inak.

4. Zaroven sa v pripade nesplnenia zdkladnej normy stanovi kratenie prémie z VZM.

Skuto¢na vyska miezd zamestnancov analyzovanej organizacie za rok 2009 je podla
jednotlivych skupin profesii uvedena v tab. 2. Profesie, uvedené v tabulke su d’alej rozdelené
do jednotlivych kategédrii od A po D ado jednotlivych stupiiov od 1 — 6 podla poctu
odpracovanych rokov v organizécii. Kategorie urcujii vysku ohrozenia zdravia zamestnanca
pri praci, kde A je najmenej a D najviac.
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Tab. 2 Priemerna mzda zamestnancov

Profesia Priemerna vySka mzdy (v €)
1. Robotnik 380

II. Kvalifikovany pracovnik 519

1. Odborny pracovnik 626

IV. Majster 762

V. Referent 653

VI. Odborny referent 817

VII. Riadiaci pracovnik 1.058

Priemerna mzda 688

Zdroj: viastné spracovanie podla Vankova, 2010

Okrem toho, zamestnancom, ktori si v pracovnom pomere v organizacii bez prerusenia aspon
8 rokov, je pri prilezitosti zivotného vyrocia vyplatena odmena:

= vo vyske 100 % mesaéného zarobku, pri dosiahnuti 50 rokov veku Zivota,

= vo vyske 200 % mesacného zarobku, pri odchode do starobného dochodku.
Pracovnikom, ktori dovfSia vyznamné pracovné vyrocie a su v pracovnom pomere
V organizacii bez prerusenia, je pri prilezitosti vyrocia vyplatend odmena:

= za 10 odpracovanych rokov 200 €,

= za 15 odpracovanych rokov 250 €,

= za 20 odpracovanych rokov 350 €.

2.4 STAROSTLIVOST O ZAMESTNANCOV

Organizacia venuje ndalezitt pozornost nielen povinnej (zakonnej) starostlivosti
0 zamestnancov, ale poskytuje pre svojich zamestnancov aj niektoré¢ d’alSie vyhody, ktoré si
obsahom kolektivneho vyjednavania a si podchytené v kolektivnej zmluve. Patri k nim:

<« Stravovanie a pitny rezim — stravné listky poskytuje organizacia vSetkym zamestnancom.
Jeho hodnota na zabezpecenie jedného hlavného teplého jedla je stanovena vo vyske 3,30 €,
ked’ zamestnavatel hradi 55 % zhodnoty stravného listka (t.j. 1,82 €), prispevok zo
socialneho fondu je 0,25 € a zamestnanec hradi zostatok vo vySke 1,23 €. Pocet stravnych
listkov je zavisly na pocte odpracovanych zmien, vratane pracovnych zmien odpracovanych
naviac. Zamestnancovi, ktorého pracovna zmena trva viac ako 11 hodin, zamestndvatel
poskytuje d’alsi stravny listok. Pridel napojov je pre zamestnancov stanoveny iba na letné
mesiace (od 15.juna — 31.augusta) v mnozstve 0,75 litra mineralky pre 1 osobu a 11,5 hod.
pracovnu zmenu, a 0,5 litra mineralky pre 1 osobu a 7,5 hod. pracovnt zmenu.

<« Casové podmienky prace a pracovny reZim — Vv organizacii je pracovny ¢as rozvrhnuty
rovnomerne pre technicko-hospodarskych zamestnancov a upratovacky, a nerovnomerne pre
vybrané strediskd zabezpecujlice pracovny vykon v nepretrzitej prevadzke. Niektori
zamestnanci maju aj pruzny pracovny ¢as, ked’ tito maju zamestnavatel'om urenti pritomnost’
na pracovisku od 8.00 hod. do 13.00 hod. kazdy den v tyzdni.

<« Dovolenka — zamestnavatel’ ur¢il zamestnancom vycerpat’ aspon 70 % zéakladnej vymery
dovolenky do 31.12. kalenddrneho roka. Zvy$na cast' dovolenky musi byt vycerpana
zamestnancami do 31.12. nasledujuceho roka.

<« Socidlna a zdravotna starostlivost’ — analyzovana organizicia ma uzatvorent zmluvu
s DDP, aby umoznila zamestnancom dobrovolnii ut€ast na doplnkovom ddchodkovom
poisteni. O uzavretie zamestnaneckej zmluvy, na zédklade ktorej zamestnavatel’ plati prispevok
za zamestnanca, mozu poziadat’ zamestnanci po skusobnej dobe. Vyska prispevku plateného
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zamestnavatel'om za zamestnanca je stanovena na 9,30 € mesacne za kazdého zamestnanca,
s vynimkou pripadov, kedy je tdto povinnost zamestnavatel'a stanovend Zakonnikom prace
inym spdsobom. V ramci programu prevencie proti chorobam organizacia poskytuje
zamestnancom V januarovom vyplatnom termine prispevok 17 €/osobu/rok formou poukéazok
pre tych zamestnancov, ktori neboli praceneschopni pocas predchadzajiceho kalendarneho
roka viac ako 7 dni, okrem PN z pracovnych urazov. Organizacia zabezpecuje pre svojich
zamestnancov na vlastné naklady ro¢ny program prevencie proti chorobam, povinné lekarske
prehliadky, o¢kovanie proti Hepatitide A, posudky o riziku, vstupné a vystupné prehliadky
a mimoriadne prehliadky (napriklad pri prechode na iné pracovné miesto). Thato zdravotnu
starostlivost’ zabezpeCuje Pracovna zdravotna sluzba, s ktorou mé organizdcia uzavretu
zmluvu. Tieto prehliadky podstupuju zamestnanci, ktori pracuju v zdravie ohrozujicom
pracovnom prostredi a urcuje ich zamestnavatel’. Tyka sa vSetkych rizik stvisiacich s pracou
u povolani, pri ktorych moze byt ohrozené zdravie alebo je nejakym spdsobom zdravie uz
ohrozené (napr. hlukom, prachom, vibraciami, chemickymi alebo biologickymi faktormi).

<« Iné sluzby pre zamestnancov - organizacia poskytuje na ziadost' zamestnanca vypomoc
formou zapozi€ania strojového zariadenia, mechanizmov, stavebnych pomocok, ¢i vykonania
sluzieb. Podmienkou vypomoci je thrada vo vyske 50 % néakladov za pouZitie podnikového
majetku. Zamestnavatel' tieZ poskytuje prednostny nakup komisiou vyradeného materialu,
resp. drobného hmotného investicného majetku svojim zamestnancom. Zoznam ponukaného
materidlu zverejiiuje spolo¢nost’ vSetkym zamestnancom formou oznamu. Organizicia
poskytuje zamestnancovi tieZ finanént nahradu za Skodu na osobnych veciach vzniknutt
pocas vykonu prace. Zamestnavatel’ vyplaca jednorazovu finanénli vypomoc zamestnancovi,
ktory sa dostal do tazivej Zivotnej situicie, sirotim po zamestnancovi spoloc¢nosti, vdove
(vdovcovi) po zamestnancovi, ktory zomrel nasledkom pracovného turazu alebo choroby
z povolania.

<« Bezpecénost’ a ochrana zdravia pri praci - zamestnavatel’ zabezpecuje vstupntl instruktaz
BOZP pre kazdého novoprijatého zamestnanca a zamestnanca preradeného na ina pracu, ako
aj Skolenie pred vykonom nebezpe¢nych prac. Jednotlivé strediska a oddelenia v organizacii
maju svoj vlastny predpis apodmienky o dodrziavani BOZP, ¢o vyplyva z danych
vykonavanych pracovnych cinnosti. Ak pridu do aredlu organizdcie vykonavat nejaki
pracovnu ¢innost’ zamestnanci iného podniku, su tieZ oboznadmeni o BOZP. Organizicia
zabezpecuje raz roéne preskolenie zamestnancov na vSetkych pracoviskach o znalosti BOZP.

4 Vzdelavanie a rekvalifikacia zamestnancov — organizacia umoZiluje svojim
zamestnancom podla potrieb Stadium alebo Skolenie za ucelom ziskania alebo zvySenia
kvalifikacie a uzatvori s nim pisomnu dohodu V pripade, Ze :
- ide o ziskanie, zvy3enie alebo prehibenie kvalifikicie alebo rekvalifikacie zamestnanca
pre potreby zamestnavatel’a,
- ide 0 ziskanie, zvysenie alebo prehibenie kvalifikacie z dovodu zmeny vykonivaného
druhu prace pre zamestnancov postihnutych chorobou z povolania alebo pracovnym
urazom.
V pripade, ak ide o ziskanie, zvy3enie alebo prehibenie kvalifikacie pre vlastnii potrebu
zamestnanca, znaSa naklady sam zamestnanec a organizacia mu umozni $tudium len v tom
pripade, ked’ tomu nebrania vazne prevadzkové dovody. PocCas doby ucasti na Skoleni
organizacia poskytuje zamestnancom pracovné volno S nahradou mzdy. Pri organiza¢nych
zmenach, v dosledku ktorych doéjde k zruseniu pracovného miesta, ponuka spolocnost’ podla
svojich potrieb zamestnancovi rekvalifikdciu na nové pracovné miesto a S jeho suhlasom ju
zrealizuje na ndklady spolocnosti.
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3 PRIESKUM KVALITY PRACOVNEHO ZIVOTA V ORGANIZACII

Ciel'om realizovaného prieskumu bolo objasnit’ mieru kvality pracovného Zivota VO vybranej
organizacii z pohl'adu zamestnancov a porovnat tieto ich nézory s uvedenou analyzou
persondlnych cinnosti, ktoré ovplyviiuji kvalitu pracovného zivota. PriCom postupy pri
vykone persondlnych Cinnosti a organizéaciou prijaté zasady pre starostlivost’ o zamestnancov
povazujeme za preukazanu snahu manazmentu organizacie formovat’ kvalitny pracovny Zivot
pre vSetkych zamestnancov.

V predchéadzajicej Casti prispevku sme sa venovali analyze vybranych prvkov kvality
pracovného zivota v konkrétnej organizacii. Pre komplexny pohl'ad na tuto problematiku je
vhodné vidiet' a porovnat’ analyzované skuto¢nosti s ndzorom samotnych zamestnancov. Na
zistovanie kvality pracovného Zivota v organizécii sme zvolili dotaznikovli metddu, pretoze
poskytuje respondentom anonymitu a ich odpovede st ¢asto doveryhodne;jsie.

3.1 HYPOTEZY PRIESKUMU
Pred samotnou realizéciou prieskumu boli urcené tri nasledovné hypotézy:

- Hypotéza 1: Predpokladame, Ze pre viac ako 50 % respondentov prieskumu je mzda za
vykonanu prdcu uspokojiva.

- Hypotéza 2: Predpokladame, zZe aspon 60 % respondentov je spokojnych so svojou prdcou,
pracovnym zaradenim a pracovnymi podmienkami, v ktorych pracuju.

- Hypotéza 3: Predpokladdme, ze najmenej 40 % respondentov si mysli, Ze organizacia sa
dobre stard o svojich zamestnancov a nemenili by zamestndavatela.

3.2 DOTAZNIK A VZORKA RESPONDENTOV PRIESKUMU

Prieskum bol realizovany v dvoch etapach, ato v roku 2007 av roku 2009, so zamerom
porovnat’ tieto dve obdobia v Case pred hospodéarskou krizou aVv ¢ase ked sa s krizou
vyrovnavaju aj organizacie na Slovensku.

Pre zber informacii sme pouzili dotaznikovii metédu. Celkom bolo v roku 2007
rozdanych 150 dotaznikov, z toho sa vyplnenych vratilo 98, ¢o predstavuje 65 % navratnost.
V roku 2009 bolo rozdanych rovnako 150 dotaznikov, ztoho vratenych bolo 112, ¢o
predstavuje 75 % navratnost’. I ked rozdiel medzi navratnostou dotaznikov v tychto dvoch
obdobiach je 10 %, budl vysledky a ich porovnanie relevantné a pouzitel'né.

V dotazniku sme na zaciatku zistovali identifikacné informacie o respondentoch, na
zdklade coho mozno posudit’ ich rozliSenie a Strukturu podla pracovného zaradenia
(robotnik, technicko-hospodarsky pracovnik, manazér), podl’a pohlavia (muzi a Zeny), podl'a
veku apodla najvysSie dosiahnutého vzdelania (zakladné vzdelanie, vyuceny v odbore,
stredné vzdelanie bez maturity, stredné odborné vzdelanie s maturitou a vysokoskolské
vzdelanie). V nasledujucich grafoch na obr. 3 — 6 st uvedené struktary respondentov, ktori sa
zucastnili prieskumu o kvalite pracovného zivota vo vybranej organizacii.

Dotaznik obsahuje 20 otdzok, ktoré sa tykaju vybranych faktorov ovplyviujicich
kvalitu pracovného Zivota. Otazky st zamerané na spokojnost’ zamestnancov, t.j. praca a
pracovné zaradenie, prostredie a pracovné podmienky, starostlivost o zamestnancov,
vzdelavanie, pristup nadriadeného a pracovné vztahy, komunikacia, odmefiovanie atd’.
(spracované podl'a Vankova, 2010)
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H Robotnik
o Muizi
W THP %
Zeny
Zmluvny manazér

Obr. 3 Struktira respondentov podla profesie Obr. 4 Struktira respondentov podPla pohlavia
Zdroj: vlastné spracovanie Zdroj: vlastné spracovanie

17%
18- 30 rokov W Zdkladné

M 31- 40 rokov mVyuény list
m41-50 rokov [ Stredné bez maturity
51- 60 rokov Stredné s maturitou

viac ako 60 rokov 36% Vysokodkolské

Obr. 5 Struktira respondentov podla veku Obr. 6 Struktiira respondentov podPa vzdelania
Zdroj: vlastné spracovanie Zdroj: vilastné spracovanie

V dotazniku boli kladené dva zdkladné typy otdzok ato uzavreté (Struktirované)
a otvorené (nestruktirované). V niektorych pripadoch sa vyskytla aj kombinacia tychto dvoch
typov. Uzavreté otazky ponukali respondentom volbu medzi viacerymi alternativami. Pri
otvorenych odpovediach respondent voli vlastni odpoved’ a informacie, ktoré poskytne. Pri
otazkach, kde boli kombinacie tychto dvoch typov, mali respondenti mozZnost' doplnit
namietky alebo vyjadrit’ spokojnost’ k danej problematike. V nasledovnom prehl'ade v tab. 3
je uvedené percentualne vyhodnotenie dotaznikov v rozliSeni respondentov podla pracovného
zaradenia, pricom je rozliSovana profesia R (robotnik), THP (technicko-hospodarsky
pracovnik) a M (manazér).

Tab. 3 Percentualne vyhodnotenie dotaznika

Otazky/MoZnosti R (%) THP (%)
2007 | 2009 | 2007 | 2009

1. Ste spokojnyva so svojou prdacou a pracovnym zaradenim?

Vel'mi spokojny(a) 13 5 7 9
Spokojny(a) 78 89 79 86
Nespokojny(a) 9 6 14 5
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2. Ste spokojny/a s hygienickymi a  mikroklimatickymi
podmienkami na vasSom pracovisku? (osvetlenie, hluk, teplota,
vihkost’ vzduchu, socidlne zariadenia...)

Vel'mi spokojny(a) 3 6 10 18
Spokojny(a) 68 60 80 62
Nespokojny(4) 29 34 10 20
3. Ako ste spokojny/a s pracovnym prostredim, v ktorom

pracujete?

Vel'mi spokojny(a) 0 3 7 12
Spokojny(a) 79 79 89 85
Nespokojny(4) 19 18 4 3
Vel'mi nespokojny(a) 2 0 0 0
4. Mate k dispozicii vhodné pracovné a ochranné pomaocky?

Ano 4 6 31 34
Nie vzdy 83 80 49 52
Neviem sa rozhodnut’ 10 14 18 13
Nie 2 0 2 1
5. Zabezpecluje Vam zamestndvatel’ pitny reZim?

Nikdy 9 14 0 9
Obcas 56 25 29 10
Casto 3 | 61 71 | 81
6. Ste spokojny/d@ so stravovanim, ktoré zabezpeluje

zamestndavatel’?

Nie som spokojny/a 27 46 14 30
Obcas 15 10 21 3
Casto 44 | 31 36 | 24
Vzdy 14 13 29 43
7. Mate pocit, %e sa Vds zamestndvatel’ dobre stard o svojich

zamestnancov?

Ano 54 | 70 57 | 63
Neviem sa rozhodnut’ 28 16 36 34
Nie 18 14 7 3
8. Je vase zdravie pri vykondvani prdce ohrozené?

Pravda 27 21 0 8
Ciastoéne pravda 60 64 7 42
Ciasto¢ne nepravda 6 6 14 5
Nepravda 7 9 79 45
9. Vasa mzda za vykonanu prdcu je:

Uspokojiva 38 45 29 42
Skor uspokojiva 20 30 57 35
Neuspokojiva 42 25 14 23
10. Vasa mzda:

Nestaci ani na pokrytie mojich nakladov (rodiny) 24 16 21 0
Staci akurat na pokrytie mojich nakladov (rodiny) 61 74 50 55
Pokryje nevyhnutné naklady a nieco aj usetrim 15 10 29 45
11. Dostdavate odmeny? Ak ano, ako Casto?

Nikdy 12 15 0 5
Takmer nikdy 7 17 14 6
Obcas 75 63 79 86
Casto 6 5 7 3
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12. Ako ste spokojny/a s pristupom svojho nadriadeného?

Vel'mi spokojny(a) 11 16 14 21
Spokojny(a) 73 75 79 73
Nespokojny(4) 16 9 7 6
13. Prichadzate alebo ste niekedy prisli do konfliktu so svojim

nadriadenym alebo s kolegom na pracovisku?

Nikdy 34 46 21 21
Takmer nikdy 27 17 21 47
Obcas 39 37 58 32
14. Ako Ccasto berie Va$ nadriadeny do uvahy Vas ndzor pri

rieSeni problemu?

Casto 21 | 29 43 | 54
Obcas 57 51 50 33
Takmer nikdy 10 17 7 3
Nikdy 12 3 0 10
15. Pochvalil Vs vds nadriadeny niekedy za vykonanu pracu?

Nikdy 17 14 9 15
Obcas 69 74 65 74
Casto 14 | 12 26 11
16. Ktoré 7 firemnych vyhod si cenite najviac?

Moznost’ pozicat’ si mechanizmy, strojové zariadenie ap. 22 23 0 9
Moznost’ d’alej sa vzdelavat’ 8 26 43 49
PrilepSenie vyplatou odmeny pri zivotnom a pracovnom jubileu 27 43 57 21
Iné (uvedte aké ... ) 43 8 0 21
17.V akom ste pracovnom pomere so svojim zamestndvatel’om?

Trvaly pracovny pomer (na dobu neurcita) 34 63 48 49
Pracovny pomer na dobu urcita 25 16 9 8
Dohoda 0 vykonani prace (menej ako 6 mesiacov) 41 21 43 43
18. Zabezpecuje Viam zamestnavatel’ zvySovanie vasej kvalifikdcie

(Skolenia, kurzy) ?

Ano (na naklady zamestnavatel'a) 87 86 90 76
Nie 13 14 10 24
19. Organizuje Vas zamestndvatel’ akcie mimo pracoviska?

Ano 48 | 43 | 100 | 83
Nie 13 25 0 6
Neviem 39 32 0 11
20. Ak by ste mali moZnost’ zmenit’ zamestndavatel’a, urobili by ste

to?

Bez vahania 18 8 0 3
Zvazoval(a) by som podmienky 52 56 86 65
O tom vobec nerozmys§lam, som tu spokojny(a) 30 36 14 32

Zdroj: vlastné spracovanie podla Vankovd, 2010

3.3 OVERENIE HYPOTEZ
Hypotézy stanovené na zaciatku prieskumu boli po spracovani zistenych udajov overené
nasledovne:

- Hypotéza 1: Predpokladame, Ze pre viac ako 50 % respondentov prieskumu je mzda za
vykonanu prdcu uspokojiva.
Z vyhodnotenia uvedeného prieskumu vyplynulo, Ze spokojnost’ so svojou mzdou za
vykonant pracu uviedlo vroku 2007 - 58% avroku 2009 -85% respondentov
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kategorie R. V roku 2007 86% a v roku 2009 - 63% respondentov kategorie THP.
Hypotéza 1 sa potvrdila.

- Hypotéza 2: Predpokladame, zZe aspon 60 % respondentov je spokojnych so svojou prdcou,

pracovnym zaradenim a pracovnym prostredim, v ktorom pracuju.
Z vysledkov prieskumu vyplyva, Ze v roku 2007 bolo spokojnych so svojou pracou
a pracovnym zaradenim 91 % respondentov R a 86 % respondentov THP a M a v roku
2009 94% respondentov R a 95 % respondentov THP a M. Dalej z vysledkov
prieskumu vyplyva, Ze s pracovnym prostredim bolo spokojnych v roku 2007 64 %
avroku 2009 71 % respondentov R, podobne ako v roku 2007 - 96 % a v roku 2009
97 % respondentov kategoérie THP a M. Hypotéza 2 sa potvrdila, viac ako 60 %
respondentov je spokojnych so svojou pracou, pracovnym zaradenim a prostredim,
Vv ktorom pracuju.

- Hypotéza 3: Predpokladame, ze najmenej 40 % respondentov si mysli, Zze analyzovana
organizdcia sa dobre stara o svojich zamestnancov a nemenili by zamestnavatela.
Z odpovedi respondentov vyplynulo, ze priemerne 62 % zamestnancov kategoérie R
a 60% zamestnancov kategérii THP a M si mysli, Zze sa o nich zamestnavatel' stara
dobre. Pritom iba 33 % zamestnancov kategorie R a 23 % zamestnancov kategorie THP
a M by zamestnavatel'a nemenilo. Vzhl'adom na tento vysledok sa hypotéza 3 potvrdila
CiastoCne, pretoze menej ako 40 % opytanych by zamestnavatel'a nemenilo.

ZAVER

V opisovanom dotaznikovom prieskume bola venovana pozornost’ problematike spokojnosti
zamestnancov Vv analyzovanej organizacii. Zamestnanci mali moznost vyjadrit’ svoj nazor
Struktirovanou, aj otvorenou odpovedou. Z vysledkov dotaznika vyplyva, ze spokojnost’
zamestnancov V organizacii je relativne na vysokej urovni. Takyto stav bol zisteny v roku
2007 avroku 2009 neboli zistené velké rozdiely, v mnohych pripadoch st vysledky
pozitivne. Z toho moZno usudzovat, Ze hospodarska kriza neohrozila mieru kvality
pracovného Zivota vtejto organizdcii. To vSak neznamend, Ze mozno prehliadnut
nezanedbatelné percento zamestnancov, ktori spokojni nie st.

Preto ak organizacii zalezi na stabilite jej personalu, mala by v najblizSom obdobi
uvazovat’ nad opatreniami V persondlnom manaZzmente, ktoré pomdzu nad’alej zvySovat
kvalitu pracovného Zivota. Odporac¢ame napriklad:

- Zéakladné zasady formovania pracovnej sily a jej stabilizacie formulovat’ v personalne;j
politike s cielom zabezpecit’ profesijne kvalitnych zamestnancov na jednotlivé pracovné
pozicie, zabezpecit’ ich kvalifikaény rast, davat’ im prilezitost’ vyuzit’ svoj potencial
atym unich budovat zamestnanecku lojalitu. Organizacia si tak moze vytvorit
konkuren¢nu vyhodu pri ziskavani pracovnikov na trhu prace, udrzat’ si zamestnancov,
znizit’ uvedent fluktuaciu zamestnancov, dosiahnut’ konkurencieschopnu produktivitu,
ako aj kvalitu pracovnych vykonov.

- Klast' viacsi doraz na systematické hodnotenie pracovného vykonu vSetkych
zamestnancov, robotnikov, THP aj manaZérov. Realizovat ho pravidelne takym
sposobom, aby motivovalo zamestnancov k lepSim vykonom, t.j. prepdjat’ ho
s odmeniovanim aj d’al$im profesijnym a kariérnym rastom.

- Asi najviacsia nespokojnost bola v dotaznikoch zistena s hygienickymi
a mikroklimatickymi podmienkami na pracovisku (az 34 % robotnikov a 20 % THP a
M), pricom konstatujeme, Ze nespokojnost’ je o 10 % vyssSia v roku 2009, ako v roku
2007. Zamestnavatel’ by mal uvazovat’ s napr. s rekonstrukciou celkového vybavenia a
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socidlnych zariadeni na jednotlivych pracoviskach a zabezpecit' ich pravidelnt tdrzbu
a ¢istotu. Uvadzané bolo tiez nevyhovujuce osvetlenie, okna a dvere, nevyhovujice
mikroklimatické podmienky vo velkych haldch ap. Pracovné podmienky posobia na
pracovnu pohodu zamestnanca, na jeho vykon, mozu stupniovat’ psychickl zataz ap.

- Druhym najvacsim nedostatkom v oblasti starostlivosti 0 zamestnancov je stravovanie.
Tento negativny faktor bol zisteny vo velkej miere u skupiny robotnikov. Velky pocet
respondentov v roku 2009 (46 % R a 30 % THP a M) uviedli, Ze so stravovanim nie st
spokojni, ¢o je viac ako v roku 2007, i ked sa v roku 2008 hodnota stravného listka
zvysila 0 0,70 € na sumu 3,30 € Co je vel'mi pozitivny krok. Nespokojnost’ suvisi
pravdepodobne stym, ze aj ked zamestnanci dostavaju stravné listky, chodia sa
stravovat mimo pracoviska, no vyber je obmedzeny pocCtom stravovacich zariadeni
v okoli organizacie a polhodinova obednajsia prestavka je nedostacujuca.

- Nedostatky boli zistené aj v oblasti zabezpeCovania pitného rezimu pre zamestnancov.
V roku 2007 uvadzali respondenti odpoved’ ,,nikdy* 9 % R, ,,obcas* 56 % R a29 %
THP a M. V roku 2009 doslo k vyraznej zmene, ked ,,ob¢as* uvadza 25 % R a 10 %
respondentov THP a M.

- Cast’ prieskumu bola venovana spokojnosti zamestnancov s odmefiovanim. Za
uspokojivu povazovalo v roku 2007 svoju mzdu 58 % robotnikov a 86 % THP a M.
V roku 2009 je to 75 % robotnikov a 77 % THP a M, ¢o znamena 17 % spokojnejSich
zamestnancov kategorie robotnikov a 9 % menej spokojnych zamestnancov kategorie
THP a M. Na zéklade porovnania vysky priemernej mzdy v roku 2009 (tab. 2) 688 €
mozno konstatovat, Ze tato je niz$ia ako bola priemernd mzda v narodnom hospodarstve
na Slovensku (744,50 €) podl'a Statistického tiradu. Tu je potrebné poznamenat’, Ze
organizacia zamestnava 64 % robotnickych profesii, 28 % THP a 8 % manazérov (obr.3)
anapr. priemerna mzda robotnika I. tvori len 46 % priemernej mzdy odborného
referenta, resp. 36 % priemernej mzdy manazéra (tab. 2). Organizacia by vSak mala
uvazovat so silnym stimulaénym prvkom napr. zavedenim prémiového systému
s cielom zvysenia a skvalitnenia pracovnych vykonov.

- Pozitivnym zistenim je tieZ skuto¢nost, ze v roku 2009 bolo spokojnych so svojou
pracou a pracovnym zaradenim 94 % R a 95 % THP a M, ¢o je zlepSenie oproti roku
2007 0 3% uR a9 % u respondentov THP a M. Organizacia prehodnotila obsadzovanie
pracovnych miest v sulade s poziadavkami pracovného miesta a schopnostami
Zzamestnancov.

- Podobne bola zaznamenana zmena v pristupe nadriadeného, a to zlepSenie o 7% u R
a0 1% u kategorie THP a M. Pristup nadriadeného k svojim zamestnancom je velmi
dolezity, preto je vyznamnym prvkom spokojnosti komunikéicia a dobré vztahy na
pracovisku, ktoré vedi k zvysSeniu pracovného vykonu zamestnanca.

- Sucastou pracovného Zivota v kazdej organizdcii si aj vztahy na pracovisku
a komunikacia. Preto boli v dotazniku zistované aj nazory zamestnancov na tuto oblast’.
Spokojnost” s pristupom svojho nadriadeného uvadza v r. 2007 84 % zamestnancov R
a93 % THP a M, v roku 2009 je spokojnost’ vyssia, t.j. 91 % R a 94 % THP a M. No
na druhej strane zamestnanci uvadzaju aj vysoké percento vznikajlcich konfliktov na
pracovisku, napr. vroku 2009 az 58 % =zamestnancov v kategorii R a32 %
zamestnancov V kategorii THP a M. Pozitivne s vyjadrenia zamestnancov o tom ako
Casto berie nadriadeny do uvahy ich nazor pri rieSeni problému, ked’ v roku 2009 az 93
% zamestnancov kategorie R a 87 % zamestnancov THP a M sa vyjadrilo odpovedou
»casto™ a ,,obcas®“. Hoci vysledky nie su negativne, aj napriek tomu je vhodné venovat’
stalu pozornost’ komunikdacii a vztahom medzi zamestnancami na pracovisku.
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Organizacii zalezi nielen na spokojnosti jej zakaznikov, ale dba aj na spokojnost
svojich zamestnancov. PretoZze pozitivha pracovna klima sa odraza vo zvySujucej sa
produktivite prace, aj na kvalite poskytovanych sluzieb. Podobne kvalita pracovného Zivota
predstavuje jednak sprévanie sa, ale aj produkty konania manazmentu voci zamestnancom,
ktorych motivuju a podnecuju k aktivite, ocakavajuc tvorivé zlepSovanie vykonu. ManaZzéri,
spolu s personalistami musia stale hl'adat’ u¢inné sposoby aktivovania zamestnancov a tie je
potrebné dat’ najavo zadsadami v personalnej politike. Ocakavania organizacie vSak mozu byt
naplnené len za predpokladu, Ze budu splnené i ocakavania jej zamestnancov.

LITERATURA

AntoSova, M. 2008. Manazment ludskych zdrojov v praxi. Kosice: ES FBERG, 2008. ISBN
978-80-553-0017-7

AntoSova, M. 2010. Manazment Vv teorii a praxi. Kosice: ES FBERG, 2010. ISBN 978-80-
553-0516-5

Armstrong, M. 2007. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing 2007. ISBN 78-80-247-
1407-3

Herzka, P. 2011. Problémy fluktudcie pracovnikov v hospodarskej praxi. In: MANEKO —
Journal of Management and Economics. Ro¢. IIIL., 01/2011, s. 23-33. ISSN 1337-9488

Herzka, P. — Boka, M. 2010. Personalny manazment. STU Bratislava 2010

Hrehové, D. 2010. Odbornd spésobilost manazéra je determinovand poziadavkami dneska.
In: MANEKO - Journal of Management and Economics. Ro¢. II., 02/2010, s. 97-108.
ISSN 1337-9488

Krauszova, A. - Szombathyova, E. 2008. Ludsky kapitial ako faktor ovplyviujici
racionalizaciu pracovnych procesov. In. Manazment v teodrii a praxi. Roc. 4, ¢. 3-4
(2008), s.54-58. ISSN 1336-7137

Kravéakova, G. — Fuchsova, K. 2007. Manazment pracovnej motivacie. Iris, Bratislava 2007.
ISBN 80-89018-66-1

Mihal¢ova, B. — Pruzinsky, M. 2006. O manazmente a manazovani. KU, Ruzomberok 2006.
ISBN 80-8084-122-5

Vankova, B. 2010. Persondlna politika a vplyv krizy na zmenu kvality pracovného Zivota
V spolocnosti. Diplomova praca, F BERG TU v KoSiciach, 2010

Autor:

doc. PhDr. Maria AntoSova, PhD.

prof. Ing. Adriana Csikésova, CSc.

Ustav podnikania a manazmentu, F BERG TU v Kosiciach
Park Komenského 19, 042 01 KoSice

Slovensko

Tel.: +421 055 2983

e-mail: maria.antosova@tuke.sk, adriana.csikosova@tuke.sk

Recenzenti:
1. Prof. Ing. Bohuslava Mihal¢ova, PhD.
2. PhDr. Daniela Hrehova, PhD.

167


mailto:maria.antosova@tuke.sk

MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2011.02

AHAJIN3 DOPEKTUBHOCTHU UCITOJIb30OBAHUSA
TPYAOBBIX PECYPCOB ITPEAIIPUATUA

ANALYSIS OF THE EFFECTIVENESS OF WORKFORCE
ENTERPRISE

Hpuna bongapesa, Banenruna Unbuna

Abstract:

Purpose of the article. The paper is to present the questions of rational use of manpower
resources of the enterprise. as an important factor of production

Methodology/methods. Analysis of indicators of extensive and intensive use of labor resources,
analysis of efficiency enterprise workforce.

Scientific aim. Adequacy of the methods of analysis efficiency of the enterprise workforce
Findings Analysis of the effectiveness of labor resources reveals reserves increase their efficiency
and to obtain reliable information to develop activities for use of these reserves.

Conclusions (limits, implications etc). Analysis of the performance of work processes and
forecast changes in their levels to evaluate the long-term potential of the company and its long-
term sustainable development. Analysis of the effectiveness of labor resources reveals reserves
increase their efficiency and to obtain reliable information to develop activities to use those
reserves to make full and sustainable implementation of the strategic and tactical goals of the
enterprise.

Key words: analysis of enterprise security manpower, analysis of the extensive use of labor
resources, the analysis of the intensive use of labor resources, analysis of the effectiveness of labor
resources company, analysis of the reproduction of labor

JEL Classification: M29, M54

BBEJAEHHUE

JloarocpoyHoe ycToiiunBoe pa3BUTHE KXIOTO MPEANPUATHS B 3HAUUTEILHOW Mepe 3aBUCUT
0T OOBEKTHBHOTO aHAJM3a PE3yNIbTaTOB €ro JesATeTbHOCTH, OLIEHKM BO3MOXKHOCTEH ero
KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH U (PMHAHCOBOM CTaOMILHOCTH. B CBS3M ¢ 3TUM, pyKOBOAUTENHN BCEX
YPOBHEH JOJDKHBI HMMETh JIOCTaTOYHO HMH(OpMAIUHM, 4TOObl OOBEKTUBHO OLIEHUTH BCE
CyIIeCTBEHHBIE (PaKTOPHI, KOTOPHIC BIHMSIOT HA TPOIECCE NEATEIFHOCTH MPEATIPHUITUAS U €T
KHU3HECTIOCOOHOCTD C LIEIbI0 TPaMOTHOTO TUIAHUPOBAHUS U pAllMOHAILHON OpraHu3alMu ero
NeSITETTHHOCTH.

Baxuyio pomp mnpu 3TOM uMeeT aHanu3 A(PPEKTUBHOCTH HCHOJIb30BAHUS
MIPOM3BOJICTBEHHBIX (DAaKTOPOB MPEINMPUATHS, KOTOPHIH TOMOTAeT OICHHUTh BIIHMSHUE JTHX
(baKTOpOB, T.€. OLIEHUTh UX TOJIOKUTEIFHOE WM OTPHUIIATEIbHOE BIIMSHUE HAa (DMHAHCOBBIE
pe3ynbTaThl. Takol aHaau3 MPEeJOCTaBiIseT BaXXHYIO MH(GOpMaLUIO A pa3paboTKu OU3HEC
CTpaTEeTuH U IUIAHUPOBAHUS JESITEIbHOCTH MPEIIPUATHS.

B cBoeil nesATeThHOCTH KaKJ0€ MPEIIpPUATHE HCIONB3YeT TPH OCHOBHBIX (hakTopa
POM3BOJICTBA:

- CpexcTBa Tpyna,

- TpeaMeThl Tpy/a,

- JKUBOW Tpyn
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OmHUM W3 OCHOBHBIX (PAKTOPOB MPOU3BOACTBA SABJISCTCS TPYA. [IpOM3BOIUTENHLHOCTD TPy
SBIIIETCS OJHMM W3 KJIFOYEBBIX IMOKaszarene 3(PQGEeKTUBHOCTH PaOOTHI MPEANpPUATHS, a €€
POCT SIBJISIETCS TJIABHBIM PEajbHBIM UCTOYHUKOM TPEOJIOJICHHUSI HETaTUBHBIX TOCICICTBHIA B
nporecce MPeoJ0JICHHS MOCIEACTBUI MUPOBOTO (PMHAHCOBOTO U SKOHOMHUYECKOTO KpPU3HCA.
Huskuii  ypoBEeHb TPOM3BOIUTEIBHOCTH TPyAa SBISETCS  BaXKHOU po0IeMoi,
NPEMSATCTBYIOMIEH KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH (UPM  TPaHC(HOPMHUPYIOIIUXCS IKOHOMHK,
KOTOPBIE CYIIECTBEHHO OTCTAIOT OT 3KOHOMHYECKH Pa3BHUTHIX CTpaH MO IPPEKTHBHOCTH
NPOM3BOJICTBA. DTO, B CBOIO OUYEPEIb, MOXKET YCYIryOHTHb MOCIEICTBHS SKOHOMHYECKOTO
Kpu3uca i GUpM B CTpaHaxX ¢ TpaHcHOpMHUpPYIOIIEHCS 3KOHOMHUKOW. B cBsi3u ¢ 3THM, B
HacTosIee BpeMs, (MHAHCOBBIM aHAIN3 JESITEIbHOCTH MPEANPHUATHS BCE Yalle AOMOTHICTCS
9KOHOMHUYECKUMH TIOKA3aTeNSIMU, MO3BOJSIONIMMU OLEHUTHh A(PPEKTHBHOCTh TPYIOBBIX
IPOIECCOB HA MPEANpPUSATHH. PannoHambHOE WCIONB30BaHUE NEPCOHANA TPEANPHITHS
SIBIISICTCS 00s13aTeNIbHBIM YCIIOBHEM, 00eCIIeYNBAKOIIIUM Oecriepe0oHHOCTh
NPOM3BOJICTBEHHOTO TMpOIlecCa W YCIENIHOE BBIIOJHEHWE IPOU3BOJICTBEHHBIX IUIAHOB.
AHnanu3 mokasatenedl d3QQPEKTUBHOCTH TPYAOBBIX IMPOIECCOB W MPOTHO3 H3MEHEHHS HX
YPOBHSI ITO3BOJISIET OIICHUTH JIOJITOCPOYHBIA OTESHIINAI IIPEITPUATHSI.

K ocHoBHBIM oOnactsM aHanmu3a 3PPEKTHBHOCTH HCIOIB30BAHUS TPYAOBBIX
PECYPCOB Ha TPEANPHUATHA OTHOCATCS ClieAyroline ocHOoBHbIe Hanpasienus (Zalai K. a kol.,
2007; Casuukas I'.B., 2007; Cocuenko, JI. C., 2009):

1. ananu3 00eCTIEYeHHOCTH NPEANPUATHS TPYIOBBIMU PECYpPCaMH,
2. aHaJIu3 UCIOJIb30BAHUS TPYIAOBBIX PECYPCOB MPEIIPUSTHS
- aHaJIM3 YKCTCHCHUBHOTO HMCIIOJIb30BAaHUS TPYAOBBIX PECYpCOB (aHAIIN3
UCIIOJIb30BaHus PoHIa paboyero BpeMeHn),
- aHaJIM3 MHTEHCHBHOTO HCIIOJIb30BaHUS TPYIOBBIX PECYpCOB (aHAIN3
MPOM3BOAUTEILHOCTH TPY/A),
aHann3 3G PEeKTUBHOCTH MCIIOIE30BAHMS TPYAOBBIX PECYPCOB MPEATIPHSITH,
4. aHanmuM3 Tmporecca PENpONyKIHU TPYIAOBBIX PECYpPCOB (aHATU3 CHCTEMBI
OIUTaTHI TPY/Ia M UCTIOJb30BaHUsA (OH/Ia 3apab0THOM TIATHI).

.

1 AHAJIM3 OBECHEYEHHOCTHU HNPEAIIPUATUA TPYIOBBIMU
PECYPCAMHU

OO0ecne4eHHOCTh  TIPEATIPUSITHSL  TPYIOBBIMU  pecypcaMi U d(PQPEKTUBHOCTh HX HCTIONB30BAHUS
OKa3bIBAIOT BJIMSIHUE HAa TaKue BaOKHEHIINE SKOHOMUYECKUE MOKa3aTelll MpEAnpusThs, Kak o0beM
MPOM3BOJICTBA TIPOIYKIIMH, CEOECTOMMOCTD, JO0OABIEHHAs CTOMMOCTh M, B KOHEYHOM pe3yJbTare, Ha
(UHAHCOBBIE PE3YNIbTaThl JIEATEIBHOCTH — MPEITPUSTHUSL OCHOBHBIMM ~ 3371a4aMM  aHAIM3a
00€CTIeYeHHOCTH TIPEIAIPHUATHS TPYIOBBIMU PECYPCAMU SIBIISTFOTCS .
a. OLEHKAa OOECIEUeHHOCTH TPEMNPUSTAS M €ro CTPYKTYPHBIX IOJpa3ieNeHUi
TPYIOBBIMH PECYpPCaMH B IIEJIOM, a TAKKE TI0 KATETOPHSIM U TIPOGECCHsIM;

b. omnpenenenye u M3ydeHue MOKa3aTeNei TEKY4eCTH KajIpoB;

C. BbIIBJICHHUE pe3epBOB Oosiee 3(h(HEeKTUBHOIO UX UCTIONB30BAHMS TPY/IOBBIX PECYPCOB.
OOecrieyeHHOCTh MPEIIPUATHS TPYAOBBIMU PECYpCaMy OMPEIENSIETCsl CpaBHEHHEM (DaKTUUECKOTO
KOJIMYECTBa PAOOTHHKOB IO KAaTEropusiM M mpodeccusM ¢ TIaHOBOM moTpeOHOCThI0. Ocoboe
BHUMaHHME YJIENAeTCs aHaIM3y OOECHEUCHHOCTH NPEANpHATUS KaJpaMud HauOojee BaKHBIX
npodeccuii. Heobxommumo aHam3upoBaTh U Ka4eCTBEHHBINA COCTAB TPYIOBBIX PECYPCOB TI0 YPOBHIO
KBUTM(UKAIK pabOTAONMX. YPOBEHb KBATH(HUKAIMK PaOOTAONMX BO MHOIOM 3aBHCHT OT HX
BO3pacTa, CTaka, 00pa3oBaHMS W JIPYIHX TapameTpoB. B cBMW ¢ 3TMM, HEOOXOmMMO W3ydaTh
M3MEHEHHsl COCTaBa PAlOTAIONMM B JMHAMUKE B paszpe3e HanOojee 3HAYMUTEbHBIX NPU3HAKOB. B
TMpolLiecce aHaNM3a JIODKHBI OBbITh BBISIBIICHBI PE3EPBbI COKPAILICHHS TOTPEOHOCTH B TPYAOBBIX pecypcax
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B pe3yiabTare Oojiee TONHOIO MHCIIONB30BAHMS MMEIOIMXCS  TPYIOBBIX  PECypCcoB, pocTa
TPOM3BOIUTELHOCTH TPY/Ia, MHTEHCU(DHUKAIMN TIPOM3BOJICTBA, YCOBEPIIICHCTBOBAHKS TEXHOJOTHU W
OpraHu3aLyy [POU3BOJICTBA.

2 AHAJIM3 UCITOJIB3OBAHUSA TPYAOBBIX PECYPCOB

AHanM3 UCHOJB30BaHUS TPYAOBBIX PECypCOB MPEINPHUITHS TMPOBOJUTCS IO JIBYM
HaIpaBJICHUSM:
- aHanM3 OKCTCHCHBHOTO  HCIIOJIb30BAHHUS  TPYIOBBIX  PECypcoB  (aHAIU3
HCIONIb30BaHus PoH1a pabodyero BpeMeHn),
- aHanM3 UWHTCHCHBHOTO  HCIIOJIb30BAHHUS  TPYIOBBIX  peCcypcoB  (aHamu3
NPOM3BOIUTEILHOCTH TPY/A).

2.1 AHAJIM3 DKCTEHCHUBHOI'O UCITOJIB3OBAHUS TPYAOBBIX PECYPCOB.

VYpOBEHb 3KCTEHCHBHOIO — HCIOJIB30BAaHUSI TPYJOBBIX PECYPCOB MOYKHO OLEHHTH IO KOJIUYECTBY
OTpabOTaHHBIX JTHEH W YacoB OHMM PAaOOTHMKOM 32 aHATM3UPYEMBIH MEPHO] BPEMEHH, a TakKe TI0
CTeTeHH UCTOob30BaHus (poHia pabouero BpemMeHu. Takol aHaIu3 MPOBOIKUTCS M0 KaXKIIOM KaTeropuu
PabOTHHKOB, 1O KaXKIOMY HPOW3BOACTBEHHOMY TOZPA3ICICHUIO W B LEIOM IO mpeanpustuio. Ha
aHamupyemMoM tpepusitur OO0 CHUI'MA® 51 nokasarerm TNpeZiCTaBJIeHbI B Tabmmiie 1.

Taomua 1 IToka3aresi 3KCTEHCMBHOIO MCI0/Ib30BaHKE TPYI0BbIX pecypcoB OO0 CUT'MA

[Tokazarens 060 3HaueHHe MoKa3arens AGcomoTHOe
3Ha4 | ba3ucHblil | AHaaM3UpyeMBbId | OTKIIOHEHHE
eHHe rof rox (1) (+-)

©)

CpenneronoBas yuciaeHHocts | YP 528 532 4

pabounx

KonnyectBo nHell orpaboraHHbIX | [] 213 206 -7

OJIHMM pabO0y4uM 3a TOJ]

KonnyectBo uacoB otpaboraHHbX | Y 1702 1644 -58

OJIHMM pabOoyYuM 3a IO

Cpennsist MPOJIOJDKUTENLHOCTE | 11 7,99 7,98 -0,010

pabouero JiHs, yac.

OO0mwuit ¢ona pabodyero BpEMEHH, T 898 656 874 608 -24 048

gac.

Hcmounux ungopmayuu: pacuemost asmopos

OOmmit poun padouero Bpemenu (T) 3aBUCHT OT TakuX (PaKTOPOB, KaK:
- CpemHerosioBasi YMCIeHHOCTh pabounx (YUP),
- KOJHMYECTBO OTPaOOTaHHBIX JHEH OJJHUM pabounM B cpeaHeM 3a rox (/1),
- CpemHsisi MPOIOIKUTEHLHOCT padouero mas (11).
3aBUcHMOCTb 001Iero (hoHzma pabodero BpeMEHHM OT YKa3aHHBIX (PAKTOPOB MOMKHO MPEICTABUTH
CIISTYFOIIIIM 00pa3oM:
T=YP-J1-1I

! IIo xenanuro PYKOBOJACTBA HA3BAHUC NPECAINIPUATHA U3MCHCHO
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dakTopHbIi aHanu3 nokaszarens «O0uwmii GoH pabodyero BpeMEHH» ¢ MPUMEHEHHEM METOIa
abcomotHbix oTkiaoHeHui ([Tnmackoa, H.C., 2010), mo3BosiseT BBISBUTH BJIHMSHHUE HETO
BhINIICYKa3aHHBIX (hakTopoB (rpad 1). Ha anamuzupyemom npennpustun nmokazarenb «O0umi
donx pabodero BpeMEHU» OKa3aliCs MEHBIIE aHAJIOTUYHOTO MOKa3arens 0a3uCHOro roja Ha
24 048 yac., B TOM 4HCIIE 32 CUET U3MEHEHHS .

- YHCJICHHOCTU PabOYMX
ATyp= AYP - Iy Tlp= 4-213-7,99 = 6 808 vac.

- KOJIMYecTBa OTPaOOTaHHBIX JHEH OJHUM pabounum
ATy= A- UPy Ilp = (-7)- 528 - 7,99 =- 29 757 uac.

- MPOJOJDKUTEIBHOCTH pabovero THs
ATp= AIT- Jli- YP; =(-0,01) - 206 - 532 =- 1099 yac.

10 000 -

0 = ——— —_——— —

-5 000

-10 000

-15 000

-20 000
-25 000

-30 000 R

-35 000 —
AHanManpyemsii ron
B 3a cHeT U3MeHEeHKMA
npoOor#HUTENEHOC TN -1 099
paBodero OHA, 4ac.
o 3a c4deT M3MeHEeHWA
KOoNnU4yecTBa oTpaboTaHHBIX -29 757

OHen ogHum pabodnm, Jyac

=] 2a c4HeT NMaMeHeHMA

6 808
YMCNEeHHOCTL pabodnx, JYac

I'pad 1 dakropHblil aHaIU3 H3MeHeHHMs moka3atens «OO0wmmii ¢gonx padoyero

BpeMeHn»
Hcmounux ungopmayuu: paspabomka agmopos

AHanu3 mokasai, YyTo Ha NPEANpPUSATHH OTMedaeTcss Hed(PPEKTUBHOE HCIOIb30BaHUE
TPYAOBBIX PECYPCOB B aHAJIU3MPYEMOM IE€PHOJIE, YTO MPOSBUIOCH B COKpalleHuu (oHaa
pabouero Bpemenu Ha 24 048 yacoB. OTH MOTEpH BBI3BaHBI COKpAllEeHHMEM OTPaOOTaHHBIX
JTHEN oHUM paboTHUKOM. B cpemHem omgHuM pabouuM OTpabOTaHO B aHATM3UPYEMOM TOAY
206 nueit BMecto 213 nHeit B 0a3MCHOM Trojly, YTO O3HAYaeT, YTO IIEJIOJHEBHBIE MOTEPU
pabouero BpeMEeHH Ha OJHOT0 pa0odero yBEIWYMIIUCh Ha 7 JHEW, a Ha BceX paboumx - Ha
3 724 nueit, v Ha 29 755 gac.

BuyTtpucMennsie norepu pabouero BpemeHu yBenuumiuch Ha 0,01 yac 3a oauH JeHb Ha
0JTHOTO paboyero, a 3a Bce oTpaboTaHHBIE THU BceMU pabounmu coctaBmin 1 096 yac.
O6mme motepu padodero Bpemenu coctaBmim 30 851 gac. (29 755 gac. + 1 096 wac.), uaro
npexacrasisieT 3,53 % ob6mero ¢poHaa pabouero BpeMeHH.

Bonee neranpHBI aHaNM3 MPUYUH LEJNOAHEBHBIX W BHYTPUCMEHHBIX NOTEph MPUBEACH B
TabmuIe 2, B KOTOPOM COMOCTABIICHBI I0KA3aTeNIN aHATU3UPYEMOTo U 0a3UCHOrO roja.
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Tabauna 2 Anaaus ucnojib3oBanns ¢ponaa padouero spemenu OO0 CUI'MA

3HaveHHe MoKa3arens AGcomtoTHOE
ITokasarens B = OTKJIOHECHHE

a3uCHBIN | AHanmusupye (+/-)

roz (0) MbIit rog (1)
KonnyecTBo pabounx gHEH B roay 251 248 -3
HesiBku Ha paboty, 1Hu 21 226 24 100 +2874
B tom unciie:
- €KEr0JIHbIN OTIYCK 11 088 11172 + 84
- OTIYCK 10 OEPEMEHHOCTH | POJIaM 1584 745 -839
- JIOTIOJIHUTEJBHBIA OTIYCK C pa3pelieHus 3168 3564 + 396
AJMUHHUCTPAIIH
- Oone3Hu 4752 6 384 + 1632
- IPOCTOMU (11EI0HEBHBIE) 634 1862 +1228
- IPOTYJIBI 0 372 + 372
SBounbIi GoHA paboyero BpeMeHH, THU 111 302 107 836 -3 466
[TpomomkuTenbHOCT paboveit CMEHBI, Yac. 8 8 -
bromker pabouyero BpeMeHH, yac. 890419 862 691 -27 728
[Tpenmpa3THUYHBIC COKpAIICHHBIC THU, Yac. 7 6 -
BHyTpucMeHHbIE TPOCTOH, Yac. 7920 11 044 + 7952
[Tone3nbIit GoH paboyero BpeMeHH, Jac. 882 492 851 641 -30 851
HenpousBoguTenpHbie  3aTpaThl  paboyero 850 1240 + 390
BPEMCHH, Jac.

Hcemounux ungopmayuu: pacuemoi asmopog

CpaBHHUTENbHAS XapaKTepUCTHKa OOIero u moJsie3Horo ¢oHma padouero

npezcTaBieHa Ha rpage 2

920 000
900 000
880 000
8600004 | [ |
840000 4 |
820 000
BasucHbih rog AHanusnpyemsbin rog,
O O6Lw mn doHA 898 656 874 608
pabo4ero BpeMeHu,
yac.
B [Mone3HbIn doHA 882 492 851 641
pabo4ero BpeMeHu,
yac.

BPEMEHHU

0O O6Lwnin dooHa, pabouyero
BpeMeHN, 4ac.

B NonesHbin o,
pabo4ero BpeMeHu,

I'pad 2 CpaBHuTeIbHAS XaPAKTEPHUCTHKA 00LLET0 H 10JIe3HOr0 (hoHza padodero Bpemenn OO0

CUI'MA

Hcemounux ungpopmayuu: paspabomxa asmopos
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[Torepu pabGouero BpeMEHHM B aHATU3UPYEMOM TIEPUOJEC BBI3BAHBI Pa3HBIMHU
OOBEKTHBHBIMH U CYOBEKTHBHBIMH 00CTOsTENbCcTBaMH. OJHAKO OOJbIIas 4acTh MOTEPh -
23911 gac. [(396 + 1228 + 372) - 7,99 + 7 952] BhI3BaHA CYOBEKTUBHBIMHU (haKTOPAMH, K
KOTOPBIM OTHOCSITCSL:

- JIOTIOJHUTEJBHBIN OTITYCK C pa3peuieHUs aJIMUHUCTPAINH, GUKCUPYEMBIC OTIEIIOM

Ka/IpOB Ha OCHOBAHWH 3asIBJICHHUI U CITY)KEOHBIX 3aITUCOK,;

- UEJIOJIHEBHBIC ¥ BHYTPHCMEHHBIC MPOCTOU, a TAKXKE MPOTYIIbI, 3a)MKCUPOBAHHBIC B

Tabessix pabouero BPEMEHH.
[Torepu pabGouero BpeMEHH MO STHUM IMPUYMHAM MOXHO CYHUTATh HEUCIOJIb30BAHHBIMHU
pesepBamMu  yBenmueHuss (oHma pabGoyero BpemeHH. MX OTCTpaHeHHME paBHO3HAYHO
BbICBOOOKIcHHIO 14 pabotHukoB [23 911/(882 492/528)].
Ha mnpennpustiy Takke CYIIECTBEHHBI MOTEPH pabOYEro BpPEMEHH, KOTOPHIC CBS3aHBI C
HEIIPOU3BOIUTEIILHBIMU 3aTpaTaMu TpyJia (3aTpaThl BpEMEHH Ha M3TOTOBJICHHE 3a0paKOBaHHOW
NPOAYKIMKA M HUCHpaBICHHE Opaka, OTKIOHEHHS OT TEXHOJIOTMYECKOro TIpolecca U T.L.),
KOoTophble Bo3pociv Ha 390 yac.

[lotepu pabouero BpeMEHH HEraTUBHO BIMSIOT HAa KOHEYHBIC  PE3YJIbTATHI
MPOM3BOJICTBEHHON JICATENIHHOCTU TPESINPUSTHS (BBIPYYKa, TPHOBLUIb, IPOU3BOIUTEIBHOCTD).
CokparieHue moTepb padodero BPEMEHH, KOTOPhIE OOYCIIOBICHBI CYOBEKTHBHBIME (DAKTOPAMHU,
SIBIISICTCSL PE3EPBOM YIIYUIIICHUS PE3YJIbTATOB JCATEIIBHOCTU MPEAIPHUATHS, YaCTO HE TPEOYFOIIMX
JIOTIOJIHUTENbHBIX 3aTpar. HeoOXoauMo MMETh B BHJIY, YTO MOTEpU pabOuero BPEMEHU HE
BCErJa MPHUBOJAT K YMCHBIICHHIO 00beMa MPOU3BOJCTBA MPOJIYKIMH, TaK KAaK OHHU MOTYT
ObITh KOMIICHCHPOBAHBI MOBBIIICHHEM HHTEHCHMBHOCTH Tpyaa paboTHHKOB. [loaromy mpwu
aHaJIM3¢ WCIOJIb30BaHUS TPYIOBBIX PECYpCOB Ha MPEIIPUATHH OOJBIIOE BHUMAHHUE
yICNSAETCS U3YUCHHIO MoKa3aTelieil MPOM3BOAUTEILHOCTH TPY/A.

2.2 AHAJIM3 UHTEHCHUBHOI'O UCHTOJIB30OBAHUSA TPYJAOBBIX PECYPCOB

AHau3 CTENEeHW WHTEHCUBHOCTU MCIIOJIB30BaHUSA TPYJOBBIX PECYpPCOB MPEANPUATHS
OCHOBBIBA€TCSI Ha MCIOJb30BAaHUU CUCTEMBl IIOKa3aTejiell MpOM3BOIUTEIBHOCTH Tpy/a.
OO6oOmaromyto  XapakTepUCTUKYy  HUCHOJb30BAHUS  TPYIOBBIX  PECYpCOB,  JaeT
MPOU3BOIUTENIBHOCTD TpyAa. il OLleHKH YpOBHS MPOU3BOAUTEIBLHOCTH TPYJa MPUMEHSIETCS
cucreMa 0000LIAIONIMX, YAaCTHBIX M BCIIOMOTaTeNbHBIX Moka3aresnedl. K obobmaronim
NOKa3aTeIsIM OTHOCATCSl CPEJHErofioBasi, CPEAHEJHEBHAs M CpEHEYacoBas BbIPAOOTKa
HOPOAYKIMH Ha OJHOTO pabOTaroIlero B CTOMMOCTHOM BbIpakeHMU. YacTHBIE MOKa3aTenu -
3TO 3aTpaTbl BPEMEHM Ha IPOU3BOJCTBO EIWHUIBI IMPOIYKIMH OINpPEIEICHHOIO0 BUIA B
HaTypaJbHOM BBIPRXEHUHU 32 OJMH YEJIOBEKO-J€Hb WJIM YelloBeKo-dac. BcrmomorarenbHbie
MOKa3aTelu XapaKTepU3ylOT 3aTpaThl BPEMEHHM Ha BBINOJHEHHWE €IMHHUIBI OMPEIEIIEHHOTO
BUJa paboT WK 00BbEM BBIITOJHEHHBIX PA0OT 32 €AUHHILY BPEMEHHU.

Haubonee o0oOmarommm Moka3aTteieM IpPOU3BOJUTENBHOCTH Tpylda SIBISETCA
CpeIHEroJioBasi BbIpaOOTKa MPOAYKIMM OJHUM paboTaromuM. BenuunmHa ero 3aBHCUT He
TOJIBKO OT BBIPAOOTKH paboOuuX, HO U OT YAEJIbHOTO Beca MOCIEAHUX B O0IIel YHCICHHOCTH
IPOMBIIIJICHHO-TIPOXU3BOICTBEHHOIO NTEPCOHANA, @ TAaKXKe OT KOJIMYECTBA OTPAOOTAaHHBIX UMHU
JTHEHN U MPOJOJKUTENEHOCTH paboyero JHsl.

@akTOopHYI0 MOZETh CPETHETOO0BOW BBIPAOOTKH TpoAayKiuu oaHuM pabotHUKOM (IIT o)
MO>KHO MPECTABUTH B CIEAYIOLIEM BHUJIE:

T o =Y A IT- HTuge

rIe:
V. - yaenbHbIN Bec pabouux B 0OIIEH YHCICEHHOCTH TIEpCOHaa IPEANPUATHS |
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J - xonm4ecTBO JHEH 0TpabOTaHHBIX OJHUM pabOvnM;

IT - cpenHsist IPOJOIKUTENBHOCTS pabOYero AHs, Jac.;

[Ty, - cpenHedacoBas BIpabOTKa OJTHOTO paboyero, pyo.

BnusHue ykasaHHbIX (aKTOpOB Ha HM3MEHEHHE Mokaszatens «CpeaHeronoBas BeIpabOTKa
MPOMBIIIICHHO-TIPOU3BOICTBEHHBIX TiepcoHana» (AIIT) paccuntaHo MeTOI0M aOCOTIOTHBIX
pazuui. Mcxomubie nanuble Uit (pakTOpHOTO aHANIM3a MPEACTABICHbI B Tabmuie 3.

Ta6auna 3 Ucxonnbie JaHHbIe 1A (PAKTOPHOIO0 AHAJM3A IPOM3BOAUTEIBLHOCTH TPYAA

[Tokazarenn 3HaueHue nokazarens | AOCONIOTHOE
basucHbll | AHanmu3up | OTKJIOHEHHE
rox (0) yeMBIit (+/-)
rox (1)

CpenHeroioBasi YMCICHHOCTh NIEPCOHAIIA 670 668 -2
B Tom umciie pabounx 528 532 4
YaenbHbI Bec paboumx B OOIICH YHCICHHOCTH 0,79 0,80 0,01
TIepCOHAA IPEIIPUSATUS
KonnyectBo  nmHe  oTpaOOTaHHBIX  OJHUM 213 206 -7
pabouuM 3a roj
O6muii honna pabodero BpeMeHH, 4ac. 898 656 874 608 -24048
Cpenssisi  TPOJIOJDKUTEIILHOCTh  pabodero JHs, 7,99 7,98 -0,01
Jac.
[IpousBeneHo TPOAYKIMUA B IeHaX Oa3MCHOTO 739 026 788 240 49 214
roJia, ThiC. pyo.
CpenneroyioBasi BeIpab0OTKa OJHOTO pPabOTHHKA, 1103 1180 76,98
ThIC. pYO.
CpenneroyioBasi BBIpaOOTKAa OJHOTO pabodyero, 1400 1482 81,98
ThIC. pyO.
CpenHenHeBHass BBIpaOOTKAa OJHOTO pabodyero, 6,57 7,19 0,62
ThIC. pYO.
CpenneuacoBasi BbIpabOOTKa OJHOTO pabouero, 0,82 0,90 0,08
pyo.

Hcemounux ungopmayuu: pacuemsi asmopog

JlaHHble TaOMUIBI 3 MOKa3bIBAIOT, YTO CPETHET010Basi BHIPAOOTKA OJHOTO pabovero
yBenmumiach Ha 76,98 Teic. py0., T.e. POCT CPEIHETOJOBOM MPOM3BOJAUTEIHHOCTH TPy
oJtHOTO paboyero cocraBuia 6,98 %. M3MeHeHus TPOU3O0IILIM 32 CUeT CIeNYIOIUX (PaKTOpoB:

- YIEJNBHOTro Beca pabo4Mx B OOIIEH YMCICHHOCTH NEPCOHANA MPEIPUATHSL
AT gy =AY, do - o - MTuac0=0,01-213-7,99 - 0,82 =+ 11,68 ThIC. pyO.
- KOJIMYecTBa JHEH O0TpabOTaHHBIX OJJHUM PabOuuM 3a roj
ANT g =VY1- AO-To - HT4ac0=0,80 - (-7) - 7,99 - 0,82 = - 36,63 THIC. pYO.
- IPOAOJKUTEIBLHOCTH paboyero JHs
ATIT g =¥y d1 - AIl - I Tgac 0 = 0,80 - 206 - (-0,01) - 0,82 = - 1,35 THIC. PYO.
- CpeIHe4YacoBOM BBIPAOOTKH paboumx
AT nryac = Ya1 - Ma - Iy - AllTge = 0,80 - 206 - 7,98 - 0,08 = + 103,28 THIC. pYO.
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Pacyersl mo3BoOIMIIN ONPENETNTh, Kakue (PaKkTOpbl OKa3bIBAIOT MOJIOKHUTEIBHOE,
a Kakue — OTPULATEIIbHOE BIMSHUE Ha U3MEHEHHUE IOoKa3aTeseil pou3BOAUTEIbHOCTH
Tpyda M BBIIYCK MNPOAYKUUHU. Pe3ynbrarel (akTOpHOrOo aHanu3a I[OKa3aTens
POM3BOIUTENFHOCTH TPYAA MPECTAaBICHBI HA Tpade 3.

140,00

120,00

100,00

80,00

60,00

40,00

20,00

0,00 +— — — - -

-20,00

-40,00

-60,00

AHanusvpyemblii ron

(=] 3a cueT U3MEeHeHWsA
cpeaHedyacosBoi BbipaboTkun 103,28
pabounx, Tbic.pys.

] 3a cyeT U3MeHeHKs
NnpoaorBKUTENBHOCTH -1,35
pabouero AOHA, Tbhic. pyb.

[m] 3a cueT U3MeHeHWs
KonuuecTBa oTpaboTaHHbIX
AHel oaHum pabouum 3a roa,
Thic.pyb.

[m] 3a cueT U3MEeHeHWA
yaoenbHoro Beca pabouux B
obweil yMcneHHocTH 11,68
nepcoHana npeanpuaTua,
Thic. pybS.

-36,63

I'padp 3 PDakrTopHbIii aHATH3 HM3MEHEHHMS CPEAHEroJ0BOH BBIPAOOTKH OJHOIO

padouero B aHATU3UPYEMOM MePHUO/IE
Hcemounux ungpopmayuu: paspabomxa asmopos

Kak cnexyer W3 mnpeAcTaBIE€HHBIX pacyeToB, B pe3yjibTaTe IPOBEIECHHOTO
aHau3a Ha NPEANPUSATHH BBISABICHBI OOJbIINME HEUCIOIb30BaHHBIE PE3EPBHI POCTa
MPOU3BOJUTENILHOCTH TpPYAd, CBA3aHHbIE C LEJIOJHEBHBIMH, BHYTPUCMEHHBIMU U
HEMPOU3BOJUTEIBHBIMH MOTEPSIMUA paboyero BpeMeHu. Mcnoab30BaHuEe 3TUX PE3EpPBOB
JUIsL pocTa TPOU3BOAUTEIBHOCTH TpyAa TpeOyeT pa3pabOTKH COOTBETCTBYIOLIUX
MEpOTNPHUATHH, UTO CIeIyeT YUUTHIBATh NPU IUIAHUPOBAHUHU MTPOM3BOICTBA B OyayILIEM.
[TockonbKy pOCT MPOU3BOJUTENLHOCTH TPY/a SABJISETCS OJHUM U3 KITHOYEBBIX (aKTOPOB
MOBBIILIEHUS]  KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH  MPEANPHUATHS M €ro  JOJTOCPOYHOTO
YCTOHYHMBOTO pa3BUTHSA, pa3paboTke MEpPOIPUITHIA o MOBBILIEHUIO
IIPOU3BOJUTENBHOCTH TPyAa IOJDKHO YAENAThCA caMoe€ NpHUCTalbHOE BHMMaHue . Ha
YPOBHE MPENNPHUATHS MOXKHO BBIJEIUTD CIEAYIOUIUE OCHOBHBIE TPYIIBI (aKTOPHI, MO
BIIMSIHUEM KOTOPBIX M3MEHSETCSl yPOBEHb MPOM3BOAUTENbHOCTH Tpyna (['mH30ypr, A.
U., 2007):

- PECUOHANIbHO-IKOHOMUYECKUe: IIPUPOJTHO-KIMMATUYECKUE yCIIOBHS,

nux

U3MEHEHHe; cOalaHCHPOBAHHOCTh pPA0OUMX MECT M TPYAOBBIX PECYpCOB; U
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9KOHOMUKO-2eoepaduyeckue: HATAYAE CBOOOTHBIX PECYPCOB pabodell CHIIHI,
AIIEKTPOIHEPTHHU, BOJIBI; pebed) MECTHOCTH; PACCTOSTHUE JO KOMMYHHKAITUH U JIp.

- HAYYHO mexHuyeckue, K KOTOPBIM OTHOCSTCS BHEIPCHUE HOBBIX IOKOJICHUI
BBICOKO?()(DEKTUBHONM TEXHHKH M MPOTPECCUBHBIX TEXHOJOTHH, MEXaHM3alUsi U
aBTOMATH3aIlHs TPOU3BOJICTBA, U3MEHEHHE B CTPYKTYpPE MapKa WK MOJICPHU3ALUS
o0opy/sioBaHUsl, TMPUMEHEHHUE THOKMX TEPEHATAKUBAEMBIX  IPOU3BOJICTB,
U3MEHEHHE KOHCTPYKIIMH M3JCIIHiA, Ka4eCTBa ChIPbs, IPUMCHCHHUE HOBBIX BHUJIOB
MaTepHaloB U Jp.

- 9KOHOMUYecKue, K KOTOPhIM OTHOCSTCS BHEIPCHHE COBPEMEHHBIX (QOpM
OpraHu3aly U CTUMYJIHPOBAHUS TPYAQ, YBEIWYCHUE HOPM U 30H O0CITYKUBAHHUS,
CHelHaIn3anys MPOU3BOJICTBA M paclIMpeHne o0beMa IMOCTaBOK, M3MCHEHHE
noJie3Horo GoHaa pabovyero BpeMeHH, COKpalleHHue NoTepb oT Opaka MpOIyKIIHH,
CHIDKEHHE Yrciia pa0OTHUKOB, HE BBIITOJIHSIOIIAX HOPMBI U JIp.

- cmpykmypuvle, K KOTOPBIM OTHOCATCS H3MEHEHHE O00beMa NPOHU3BOJICTBA,
U3MCHCHHE YJICIBHOTO BECa OTMACIBHBIX BHJOB TPOAYKIMUA U OTICIBHBIX
MIPOU3BOICTB B 00111eM 00beMe, COKpaIIEHNE YHCIIEHHOCTH PabOTaIOIIUX B CBSI3U C
POCTOM 0OBEMOB MPOU3BOICTBA U JIP.

- coyuanvHble, K KOTOPBIM OTHOCATCS HM3MEHEHHWE KayeCTBEHHOTO YPOBHS
NIEPCOHANA, COKPAIICHHE MOHOTOHHOTO, BPETHOTO U TSKEIIOr0 TPY/AA, YIydllICHuEe
yCIIOBUH Tpya, GaKTOPhI COIMAIIBHOTO TAPTHEPCTBA U JP.

3 AHAJIM3 IPOEKTUBHOCTH HNCITIOJIB3OBAHUA
TPYOBBIX PECYPCOB HPEAIIPUATHUA

bonbuioe 3HaueHue uisi oueHKH 3()()EKTUBHOCTU MCIIONB30BaHMUS TPYAOBBIX PECYpPCOB Ha
OPEeINpUATHH B YCIOBHUSX PHIHOYHOW HSKOHOMUKH HMMEET IOoKa3aTellb PEeHTA0eNbHOCTU
nepconana. [lokazaTenb XapakTepu3yeT pasmep uYuCTON TpuObLIM (YOBITKA) HA OJHOTO
paboTaroniero COTpyaHUKa.
®dakTopHas MoJiens nokazarens «PeHTabenbHOCTh TIEpCcoHaa) MOXKET ObITh MPEJCTaBICHA B
CJIEIYIOILLEM BHUJIE:

n M Bgpy Br

i
= - - = ROS * Vg 0T
Ym Ber Brg  Ym i rea

rue:

R — penTabenbHOCTH EpcoHana,

[T — mpuOBLTE OT peanu3anuy MPOTyKIINH,

Y — cpeIHeCIMCOYHAs YUCIEHHOCTh MPOU3BOJICTBEHHOTO IEPCOHANA,

Bpr — BBIpydKa OT peayu3aliiy MpoayKIUH,

Bri — BBIIYCK MPOIYKINH B TEKYIIUX IIEHAX,

ROS — penTabenbHOCTS IPOIaXK,

Vi1 — yIeNbHBIM BeC BBIPYUKH OT peau3allii NpoayKIHMH B 00IIeM o0beMe pOr3BEAeHHON
NPOTYKIINH,

IIT oy — cpenHerooBas BIpabOTKA MPOIYKIIMHM OJTHUM paOOTHUKOM B TEKYIUX L[EHAX.

I[aHHaSI MOZCJb ITO3BOJIACT BBIABUTH U3MCHCHUC peHTa6eJ]LHOCTI/I NnepcoHaia (AR]‘[) 3a CUCT

M3MEHEHHUs YPOBHS peHTa0eIbHOCTH MPOJaX, YAECIBHOIO Beca pealn30BaHHON MPOIYKIUH B
o0mieM o0beMe MPOU3BEICHHOM MPOIYKILINH, a TAKXKe CPEITHEr010BOM BEIPAOOTKH MPOTYKIIUU
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oqHUM paboTHUKOM. Mcxommble maHHBle  UIs (AKTOPHOTO AaHAIM3a PEHTAOEITHLHOCTU
nepcoHaia NpUBEJCHbI B Ta0I. 4

Taﬁ.lmua 4 Hcxoanble JaHHbIE AJIs (l)aKTOPHOFO aHaJ/JIu3a peHTaﬁeJ’[LHOCTI/I nmepconaJjaa

[TokazaTenb 3HadeHue MmoKa3aresus AGcomoTHOE
basucHblil | AHanusupye | OTKIOHEHHE
roz (0) MbIii Toj1 (1) (+/-)

[IpulObITe OT peanu3anuu MPOAYKIIMH, THIC. 131 683 129 009 -2 674
pyo.
O0BeM MPOM3BOACTBA MPOAYKIIMU B TEKYIIMX 739 026 788 240 49 214
IIEHaX, ThIC. PYO.
Breipyuka OT peanu3anui MPOIYKIUHU, THIC. 758 980 753 557 -5422
pyo.
CpenHecnucodHas YHCICHHOCTh PaOOTHHUKOB, 670 668 -2
qell.
PentabenbHOCTh IPOTAK, Y0 17,35 17,12 -0,23
YaeneHBI BeC BBIPYYKH OT pealu3aliu 1,027 0,956 -0,071
MPOJYKIIMH B O0IIeM 00bheMe MPOU3BEICHHOM
POJTYKITHH
CpenneroioBasi BEIpabOTKa MPOAYKIIUHA OTHHM 1103 1180 77
pabOTHUKOM B TEKYIIUX IIEHAX, ThIC. pYyO.
[TpuObLTE HA OTHOTO PaOOTHUKA, THIC. PYO. 196,54 193,13 -3,41

Hcemounux ungopmayuu: pacuemost asmopog

[TpuObLTE Ha oHOTO padoTHHKA (ARy) ymenbmiack Ha 3,41 Teic. py0., B TOM YHCIe
3a CYET U3MEHEHMUSL:

- NPOU3BOJAUTENBHOCTH TpyJa
AR = AIIT 1o - Yemo - ROSo= 77 - 1,027 - 17,35/100 = 13,72 ThIC. pYO.

- YAENBHOTO Beca BBIPYUKHM OT pealu3allud MpPOAYKIUMUM B 00ImeM o0beme

IIPOU3BENEHHON NMPOIYKIIUU
ARp=1IT 1051 - A¥Ypn - ROS (=1 180 - (-0,071) - 17,35/100 = - 14,54 tBIC. pYO.

- pEeHTabeIbHOCTH MPOAAXK
ARp=TIT 1051 Ypn1 - AROS=1 180" 0,956 - (-0,23) = -2,59 ThIC. pYO.

Pacuersl mokasanu, kakue (haKTOphl OKa3ajlu IMO3UTHBHOE, a KaKUe — HETaTHBHOE
BIIMSTHUE Ha U3MeHeHHe nokasarenis «l[IpuObuib Ha 0IHOTO pabOTHHKAY, & TAKKE 3HAUUMOCTh
ATOTO BJIMSHUS HAa aHAJM3UPYEMBIH Moka3zaTens (rpad 4).

s Oonee yriyOJieHHOrO aHanu3a W3MeHeHus nokazatens «[Ipubblip Ha OJHOTO
paOOTHHKa» B 3aBUCHMOCTH OT U3MEHEHUS MPOM3BOJUTENBLHOCTH TPY/la MPOU3BEICH pacyeT
BIUSHUS (DAaKTOPOB M3MEHEHUsS CPEAHEr0/I0BOM BBIPAOOTKM MPOJIYKIMH Ha YPOBEHb 3TOTO
nokasarens. M3menenus mnokasarens «[IpuOblib Ha 0JHOrO pabOTHUKAY» MPOU3OILIHN 32 CUET
W3MEHEHUS CIeAYIOMUX (GaKTOPOB:

- YIEJIBHOro Beca pabouux B 00IIeH YMCICHHOCTH IIepcoHaa
ATIT y; - Yemo- ROS(/100 = 11, 68 - 1,027 - 17,35/100 = 2,28 THIC. PYO.

- KOJIMYecTBa OTPaOOTaHHBIX JHEHW OJHUM pabOUYUM 3a roj
ATIT 1 - Ypro- ROS/100 = (-36,63) - 1,027 - 17,35/100 = -6,53 ThIC. pYO.

- CpeIHel MpOoJ0IDKUTEIBLHOCTH paboyero THs
ANT g - Ypno- ROSy/100 = (-1,35) - 1,027 - 17,35/100 = -0,24 TBIC. PYO.

- CpeIHEeYacoBOM BBIPAOOTKH

177



MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2011.02

AT pruae * Yemo: ROSe/100 = 103,28 - 1,027 - 17,35/100 = 18,4 ThIC. pyo.

20,00 4

15,00

10,00 -

5.00 +

0,00 +— — —

-5.00

-10,00

RS

-20,00

AHanmsvpyemblidi rog

| 3a cuyeT USMeHeHUA
peHTabenbHOCTU NPOAAXK, ThIC. -2.,59
Py©
O3a cyeT USMEHEHUA yAelnkbHoro
Beca Bblpy4ku OT peanusauun
npoaykunm B oSuwem obbeme -14,54
nponsBegeHHOW NpoayKuun,
Thic. py6.

=] 3a cuyeT USMeHeHWA
npoussoguvTensHOCTU Tphyaa, 13,72
Thic.pyG.

I'padp 4 @akropHblii aHaAM3 H3MeHeHUusi nmokasareasi «IIpmObuIL Ha oxHOro
pPa0doTHUKA» B AHAJIM3UPYEMOM Iepuojae

Hcemounux ungpopmayuu: paspabomka agmopos

OTtpunarenbHbIi pe3yibTaT BIUSHUSA TakuX (PaKTOpPOB, KaK M3MEHEHHE KOJUYECTBa
0TpaOOTaHHBIX JTHEW OJHUM pabouuM 3a ol U M3MEHEHUE CpeJHEeH MpPOJ0IKUTEILHOCTH
paboyero JaHS MOXHO paccMaTpuBaTh KaK HEHUCIOJIb30BAaHHBIA pE3EpB MOBBIIICHUS
3¢ (EeKTUBHOCTH UCIIOIB30BAHUS TPYOBBIX PECYPCOB Ha MPEANPHUITHH.

4 AHAJIA3 ITPOLHECCA PEINPOAYKINHU TPYJOBBIX PECYPCOB

Baxueiimum 00beKTOM ympaBieHUs sBisercs (OHA OMIaThl TpPyna, MOCKOIbKY OH B
3HAUUTENBHON CTereHn (GOpMUPYET OOIIMe W3ACPKKH MPEAnpusiTus, a oT dpQeKTuBHOCTH
€ro MHCIOJb30BaHUS BO MHOIOM 3aBHCHUT KadyeCcTBO IMpoIlecca PENpOIyKIHUH TPYIOBBIX
pecypcoB.  AHanM3 CHCTEMBI OIUIaThl TpyAa M HUCHONb30BaHUS (OHIA OIUIaThI Tpynaa
IPOBOAST B TECHOM B3aMMOCBSI3M C aQHAJIMW30M HCIOJIb30BAaHUS TPYIOBBIX PECYPCOB U
YPOBHEM NPOU3BOAMTEILHOCTU TPYyJa, TaK Kak MpPU POCTE MNPOU3BOAUTEIBLHOCTH Tpyda
CO3/AI0TCs MPEANOCHUIKU JUIsl TIOBBIIIEHUs ero ormuaTel. OHAKO Cpe/cTBa Ha OIIaTy Tpyda
JOJKHBI UCTIOJB30BAThCS TaK, YTOOBI TEMIBI POCTa MPOM3BOAMTEIHLHOCTH TpyAa OOTOHSIU
TEMIIbI pocTa ero oriarhl. [Ipu Takux ycioBUSX CO3AAaI0TCSI BO3MOKHOCTH ISl HApalMBaHUS
TEMIIOB POCTa PACIIMPEHHOIO IPOU3BOCTBA.

OcHOBHBIMU 33JJTauaMu aHaK3a POHJA OIUIAThI TPY/la Ha MPEANPUATUHN SBISIOTCS:

- CHCTEMaTHYECKHMI KOHTPOJb 3@ UCIOJIb30BAHUEM CPEACTB Ha OILIATy TPYAa,
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- BBIABJICHHE BO3MOXKHOCTEHl 3KOHOMHUH CpeicTB (oHIOAa OIIaTel TPpyJa 3a CYeT
pocTa IPOU3BOAUTEIILHOCTU TPYAa U CHUKEHHUS TPYAOEMKOCTH.
Kak mpaBuio, aHamM3upyrOTCS YPOBEHb ¥ TCHACHIUU W3MCHECHUS  CIIEAYIOIINX
0000MIaI0NNX TTOKa3aTeNel UCTIONb30BaHus (POHAa 3apabOTHOM TIIATHIL:
- 3apIUIaTOEMKOCTh, PAacCYMTAHHAs OTHOIICHHWEM (oHIa 3apabOTHOIM IUIATHI K
BBIPYUYKE OT peaIN3aluu IIPOAYKIUH,
- peHTa0eNbHOCTh  3apIUIaThl, pPACCYMTAHHAsS  OTHOUICHHEM MPHOBUIH 10
HAJIOr000JI0KeHHS K (poHTy 3apabOTHOM MaThl.

Ha ocHOBamMM JaHHBIX aHaiuM3a pa3pabaThIBalOT  pPE3EpBBl  MOBBIIICHUS
3G PEKTUBHOCTH UCIIOIB30BAaHMS TPYJIOBBIX PECYPCOB MpeanpusaTus. PesepBaMu NOBBIIICHUS
3 PEKTUBHOCTH HUCIOIB30BAHUS TPYIOBBIX PECYPCOB Ha mpeanpusatun sisrores (Kimmvosa
H.B., 2008):

- CHMIXXCHHUC TPYAOCMKOCTH IMMPOAYKIIHHU,

- yJIydlIEHHUE UCIIOJIb30BaHUS paboyero BpeMeHH,

- CHIKECHUE TEKY4YECTH KaJpoB,

- COBEpIICHCTBOBAHWE OPraHU3AIMU TPY/A U YCIOBUI TpyIa,

- COKpallleHUE M3JIMIIHEH YUCICHHOCTH IepCcoHaa,

- JIMKBUAALMS HEMPOM3BOAMTEIBHBIX BBIIIAT M HEOOOCHOBAHHOTO YBEIWYCHUS

pa3mepa 3apabOTHOM MIIATHI,

- pa3paboTka u BHeapeHHe 3((PEKTHUBHOW CUCTEMBI OILIATHI TPYAa U IKOHOMHUYECKH

000CHOBAHHOM CHCTEMbI IPEMUPOBAHUS.
[To xaxaoMy pe3epBy MNOBBIMICHHS Y(P(PEKTUBHOCTH HCIIOIB30BAHUS TPYAOBBIX PECYpPCOB
OTIpPEeNeNAIOT BIMSHUE Ha TIOKa3aTeld TPOU3BOJACTBA H  (UHAHCOBBIE PE3YJIbTATHI
HPEIIpPUATHSL.

3AK/IIOYEHHUE

D¢ eKkTUBHOCTE HCMOMB30BaHUSA TPYAOBBIX IPOLECCOB SIBISETCS OJHUM M3 KIIOYEBBIX
(GakTOpoB  JOITOCPOYHOTO  YCTOMYMBOTO  pa3BuTHs  npeanpusitus.  Kpurepuem
3(Q(GEKTUBHOCTH TPH CPaBHEHHWU PA3IUYHBIX BapUAHTOB OPIraHMU3ALMOHHOM CTPYKTYpHI
CIIY’)KMT BO3MOXHOCTh Hauboyiee MOJHOTO M YCTOMYMBOTO JOCTHKEHHUS] KOHEUYHBIX IieNei
CHCTEMBI YNpaBJICHUS MPU OTHOCUTEIBHO MEHBIIUX 3aTparax Ha ee (QyHKIMOHHpoBaHUE. B
CBSI3M C ATUM, OlLleHKa 3(h(PEKTUBHOCTU yNpaBiIeHUS TPYAOBBIMU pecypcaMyu HEOOX0AUMA IS
ONpEACIECHUsT JOCTHKUMOCTU LIENEH, CTOALMIMX IEpel NMPEANPUHUMATENIBCKON CTPYKTYpPOH.
[ToaTomMy 3amaya HpeIIPUHUMATEIBCKUX CTPYKTYP 3aKIIOYaeTCsl B OpraHU3alMd paboThI
TakuM 00pa3oM, 4TOObI OHAa B MaKCHMAJIbHOM CTENEHH COOTBETCTBOBala MOTPEOHOCTIM
COTPYJIHUKOB, MO3BOJIAJIa aKTUBU3HPOBATh MX pabOTy M MOBBICUTH €€ 3()(PEeKTUBHOCTD,
00eCTeynBaroIyI0 JOCTH)KEHHE MOBBIIIEHUS! KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH MPU HaUMEHbBIINX
3arpaTtax. AHanu3 3¢(HEeKTUBHOCTH HUCIIOJIB30BAHUS TPYAOBBIX PECYPCOB MO3BOJISIET BHISIBUTH
pe3epBbl  TOBBILIEHUS 3(P(GEKTUBHOCTH HMX HCIOJIB30BAaHUS W IOJNYYUTh  JTOCTOBEPHYIO
uH(pOopMalLnIo Ui pa3paboTKU MEPONPUATHI IO UCIIOIB30BAHUIO ITHUX PE3EPBOB.

Takum oOpa3oMm, moBbIIIEHHE A(PGEKTUBHOCTH YIPaBIEHUS TPYAOBBIMU pECypcaMu
IpeJnoiaraeT HaXOXKJeHHEe HAWIyYlIUX OPraHM3allMOHHBIX (OpPM, METOAOB, TEXHOJOTHIl
YIpaBJIEHUS, BHEIPEHHUE IEPEIOBOM TEXHMKHM M TEXHOJIOTMHM M JIp. B LESIX JOCTHXKECHHSA
NPEeNNpUsITHEM SKOHOMHUYECKHX pE3yJIbTaTOB B COOTBETCTBUM C 3a/IaHHOM CcHCTEMOI
KpUTEPUEB, B KOTOPOM IOKAa3aTEJIM HMCIOJIb30BAaHUS TPYIOBBIX PECYpCOB MMEIOT OAHO W3
CaMbIX Ba)KHBIX 3HAYCHUM.
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HR PROFESSIONALS ATTITUDE TOWARDS E-HRM
[AN EMPIRICAL STUDY]

A. Chamaru De Alwis

Abstract

Purpose of the study The purpose of this study is to identify to what extent Human
Resource professionals have positive attitudes for performing their role within the
background of e-HRM and what are the key factors that influence for raising
professionals inclination towards this technological enhancement.

Methodology This study concentrated on the HR professionals in large size private
own companies within Colombo district, Sri Lanka and in order to adjust the sample
size to the restrictions faced during the study. Out of the specified population, 227 HR
professionals of the 30 large private sector organizations were selected through simple
random sampling and questionnaires were mailed to them and 15 no of questionnaires
were returned. There were 168 returns from the remaining 212.

Findings HR professionals have positive attitudes towards the benefits generated by
the e-HRM system. HR professionals who have earned IT experience before the
implementation positively supports to the implementation of the e-HRM system with the
function. HR professionals who prefer to play their HR role as Change agent,
Administrative expert and Strategic partner are positively correlated with the e-HRM
adoption and role of Employee champion is negatively correlated with this change. Job
experience/length of the service, age, knowledge in IT, gender and type of job identified
as control variables of the study and measure the correlation each with attitudes
towards e-HRM adoption. Expect age and job experience/ length of the service have
positive relationship. This may be due to their resistance to change present way of
performing and fear to adopt new technology. Positive correlation with experience with
IT intimate to build pre-implementation strategies for the successful implementation of
the e-HRM. In other words, before changing the manual environment to the electronic,
by giving experience to work IT and developing trust about the benefit generated by
the system, the support can be taken for the e-HRM implementation and perform
successfully.

Conclusion Under this background, this study can be concluded that there is a positive
environment is growing in Sri Lanka for implementation e-HRM for the strategically
change in the field of HRM.

Keywords: e- HRM, Attitudes, Human Resource Management

JEL classification : M12, M15
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INTRODUCTION

The very fundamental nature of work and how business is done has changed dramatically
over the last twenty years [2]. It is impossible to grow and develop a business today without
considering, integrating and adjusting to what is going on within the business environment.
The changes of the economic environment, globalization and technological developments are
some of the key elements that have, in effect, been the drivers of this change. Under these
circumstances, business is being transformed by this information technology [IT] and, IT has
become one of the key driving forces to get reach competitive advantages [9]. The one area
where IT has had a profound impact within the business is the function of Human Resource
Management [HRM]. Electronic Human Resource Management [e-HRM] tools and
techniques allow for the management of a rich variety of information about an organization’s
employees and also provide analytical tools to assist in decision making about the
management of those assets [5].

E-HRM is a way of implementing HRM strategies, policies and practices in organizations
through a conscious and directed support of, and/or with the full use of, web-technology
based channels [1]. It is not a completely new concept and has been in use since the early
1990s [2] when the concept of e-commerce swept across the business world [13]. E-HRM is
the most common term that have in practiced, but there are no of other terms are also in
common: web-based human resources, virtual human resource management, human resource
intranet [HR internet], computer-based HR systems, and HR portals, [11]. Those all terms
have same meaning, but for this study purpose, it has used the term “e-HRM”.

As per the Lepak and Snell [7] there are number of forces pressure to implement e-HRM
in organization: HRM departments that are asked to focus on strategic questions, the
departments that need to be flexible in terms of policymaking and practices, HRM
departments should work efficiently and be aware of costs and HRM departments should be
service-oriented towards management and employees. It was summarised and expressed by
Ruel et al [11] as “HRM departments must be strategy-focused, flexible, efficient, and client
oriented; and all at the same time”.

Actually, HRM departments expect number of benefits by implementing this electronic
format bearing huge financial investment such as change in focus of Human Resource [HR]
professionals from being transactional and administrative agents to functioning more as
strategic business partners [7],[8],[11],[14], improvements in HR service delivery [11],
delivering the new competencies required from HR professionals [8], transformation the HR
function form transactional functions to line management [10],[11], change the role
requirements of HR professionals [7],[17],[14],Increase the confidentiality and security of HR
information or data [13], reduce headcount [15], minimization of the cost [11], [15], [14],
minimize administration burden [12], increase performance of the HR transactions [15],
increase HR productivity [11], [15], [14], minimize working time [3], ability to share
knowledge [3], increase the level of transaction accuracy Improving service [11], enhance
communication [15], improvement of the service by speed and quality [11] [15], level of
professional standing [3], perceived of effectiveness of internet [14] and etc .

To get those benefits, the application of web-based technologies to the HR function has to
be combined with two major elements successfully: the use of electronic media [hardware
and software] and the active participation of people in the process [live ware] [13].

As a matter of fact, people are the drivers behind the technology [4]. If they do not
commit, the technology cannot be provided results lonely. It is expected that HR managers
and executives must have a positive attitudes towards e-HRM as it allows the HR
professional the opportunity to focus on strategic HR functions instead of transactional tasks
[17].
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1 RESEARCH PROBLEM

Against this background, the purpose of the study was to examine to evaluate HR
professional’s attitude towards implementation of e-HRM. Specifically, its research problem
was “to what extent HR professionals have positive attitudes for performing their role in HR
within the background of e-HRM and what are the key factors that influence for raising
professionals inclination towards this technological enhancement?”

2 OBJECTIVES
The objectives of this article are;

e To identify the attitudes of the HR professional’s towards benefits that generated by the e-
HRM. [explore what HR community believes about the benefits generated by e-HRM
system]

e To discover the attitudes of management towards the adoption of technology in HRM.
[Explore what the HR community thinks about the adoption of technology in HR, whether
their attitude towards such a change is positive or negative, and their perception regarding
the usefulness, reliability and satisfaction of the e-HR technologies.]

3 CONCEPTUAL FRAMEWORKS

Voerman and Van Veldhoven [17] study framework for the ‘Attitudes on e-HRM’ was
used as the conceptual framework in this study to test the applicability of the said model in
the Sri Lankan context. However, it has originally tested to measure attitudes towards e-
HRM adoption of whole managers and employees in an organization [17]. But with this
study, it has used it to measure HR professional’s [managers and executives] attitudes
towards e-HRM. Because of that metrological change, there was some alternations have been
done to the original framework; nevertheless it cannot be matched with the study population
and the research background. Thus, it has deleted organizational branch from the control
variables that was originally used to identify department that managers and employees were
belong and job experience and length of the service were considered as one factor in
conjunction as it more or less means the same.
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Independent Variables Dependent Variable

Experience Usability
Experienced ease of use [
Experienced output Quality [ IT Experiences

Experienced user support )

Employee Champion ]
Attitude towards

Change Agent | [ Preferred HR roles e-HRM
Administrative Expert

Strategic Partner

Job Experience/length of the service

Knowledge of IT

Age \ [ Control variables
Gender

Job Type

Figure 1: Conceptual framework
Source: VOERMANS, M, VAN VELDHOVEN, M., Attitude towards e-HRM: an empirical study at Philips.
Personnel Review, 2007, Vol.36, 1ss.6, pp 887-902. ISSN 00486486

Variables of the study

Independent Variables
IT experiences — HR professionals’ experience with an IT system such as the experienced
ease of use, experienced usability, experienced output quality and experienced user support
forms part of the employees’ attitude towards electronic HRM.
Preferred HR roles — HR professionals’ preference of the role to be played by HR impacts on
shaping the attitude.
Control Variables — Variables such as job experience/length of service, knowledge of IT, age,
gender, job type may or may not impact the attitude towards e-HRM.

Dependent Variable
Attitude towards e-HRM — All the above stated variables play their part in forming an attitude
towards e-HRM applications. This attitude may be positive or negative. Thus there may be a
positive or negative relationship between these variables and the resulting attitude.

4 METHODOLOGY OF THE STUDY

The population of the study represented the HR professionals in all large companies
which have more than 1000 employees in and around Colombo, the biggest commercial city
in Sri Lanka. These companies have been identified as establishments that have benchmark
HR practices and a good reputation for development in e-HRM. The reason for choosing the
companies in and around Colombo is due to the fact that many large established companies
are found in this region, which is the commercial centre of the country. And also the
corporate offices of any large companies are mostly situated in this area and HR functions of
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companies are mainly driven through the corporate offices. Hence, it was worthwhile
selecting this region as the population for the purpose of this study which was aimed at
studying the extent of adoption of technology in HRM.

Out of the specified population, 227 HR professionals [HR Managers, Assistant managers
and Senior HR executives] of the 30 large private sector organizations were selected through
simple random sampling and questionnaires were mailed to them and 15 no of questionnaires
were returned by the mail due to wrong e-mail addresses. There were 168 returns from the
remaining 212 questionnaires, yielding a 74 % response rate.

The primary technique of data collection is through a descriptive questionnaire addressed
to HR Professionals of the companies. The questionnaire is divided into 2 sections. Section 1
focusing on collecting demographic information about the respondents and the companies,
and the section 2 centred on the attitudes about the e-HR system. In designing the
questionnaire, Hussain et al., [6]’s model of study questions, Watson [19]’s B2E/eHR survey
and Voermans and Van Veldhoven [17] survey questions were used. The data collection was
also being done through conversational interviews with respondents.

The data will be analyzed through correlation analysis to check the relationship between
variables in the attitude model. The attitude towards e-HRM will be calculated by giving
direct scores to all the questions set to test the attitude from a rating scale of 1-5. 1 being
either fully disagree/ not at all and 5 being fully agree/ excellent. The sum of the scores will
be averaged to arrive at score between the ranges 1-5.

5 Results of the study

To identify the attitudes of the HR professional’s management towards benefits that
generated by the e-HRM

To analysis attitudes towards benefits generated by e-HRM system, the following benefits
pre-identified for the analysis: reduce headcount, minimization of the cost, minimize
administration burden, increase performance of HR transactions, increase HR productivity,
minimize working time, ability to share knowledge, changing the strategic focus of the HR,
increase the level of transaction accuracy Improving service, enhance communication,
improvement in speed and quality, level of professional standing and perceived of
effectiveness of internet.

Overall acceptance of e-HRM benefits by HR professionals [n=168] averaged 2.94 +.64.
The lowest level, in other words, most unacceptable benefits is “Reduce the headcount of the
HRM [n= 168] averaged 1.45 [S =.55]. Highest favourable level is recorded with “Perceived
effectives of Internet” and it’s averaged [n=45] 3.81. £.97. In addition that the second lowest
mean recorded by “Cost reduction” [n=168], average =1.62 [s=.54]. Reducing administration
burden [n=168] averaged 2.10 [s=.66], increase the performance of HR transaction [n=168]
averaged 2.31 [S=.52], improving HR productivity [n=168] averaged 2.43 + .63 and reducing
working time allocated for day to day administration work [n=168] 2.52 [s=.55] and recorded
lowest acceptance from HR professionals [table 1]. Perceived effectiveness of internet
[n=168] averaged 3.81 [s=.97], Increasing professional standing [n=168] averaged 3.45
[s=1.27+], increased of the speed of the service and quality of the service [n=168] averaged
3.40 [s=1.11] and enhance the communication capabilities [n=168] averaged 3.38 [s=1.03]
recorded highest mean among the benefits [table 1].
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Table. 1: Attitudes towards e-HRM benefits

Mean Std. Deviation
Reduce Headcount 1.45 0.55
Cost 1.62 0.54
Admin Burden 2.10 0.66
Performance HR Transactions 2.31 0.52
HR Productivity 2.43 0.63
Working Time 2.52 0.55
Knowledge Sharing 2.57 0.97
Strategic Focus 2.76 0.43
Transaction Accuracy 2.88 0.92
Improving Service 3.33 1.16
Enhance Communication 3.38 1.03
Speed and Quality 3.40 1.11
Professional standing 3.45 1.27
Perceived effectiveness of intranet 3.81 0.97

Source: Survey data

ISSN 1337-9488
MANEKO: 2011.02

Perceived effectiveness of intranet
Professional standing

Speed and Quality

Enhance Communication
Improving Service
Transaction Accuracy
Strategic Focus

Knowledge Sharing

Working Time

HR Productivity

Performance HR Transactions
Admin Burden

Cost

Reduce Headcount

Figure 2: Attitudes towards e-HRM benefits

Source: Survey Data

To discover the attitudes of management towards the adoption of technology in HRM
To discover the HR professional’s attitude towards e-HRM implementation is measured
by correlation analysis. It has been tested with three independent variables named IT

experience, HR professional’s preference HR role and the control variables.

IT Experience

There was a strong positive correlation between experience in ease use [M = 3.57 SD =
1.06] and attitude towards e-HRM [M = 2.94 SD = .64], r = .920, p = <.001, n = 168 [Table
2]. Again experience in usability of information technology [M = 3.79 SD = 1.02], experience
in output quality [M = 3.86 SD = 1.03] and experience in user support [M = 3.79 SD = 1.12]
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recorded strong positive correlation with attitude towards e-HRM. Those are respectively r=
662, P= < .001, with R2 = .438 for experience usability, r= .876, P= < .001, with R2 = .784
and for experience user support is r=.902, P= <.001, with R2 = .813.

HR professional’s preference HR role

HR professionals HR roles identified with the Ulrich’s [16] classification. According to
that HR roles can be recognized as employee champion, change agent, administrative expert
and strategic partner. The questionnaire separately evaluated HR professional’s preference
and subsequently measured correlation with the attitude towards e-HRM.

There is a negative correlation between employee champion [M = .7273 SD = .13] and
attitude towards e-HRM [M = 3.22 SD = .43], r = -.306 and there is a positive relationship
recorded between administrative expert [M = 1.5646 SD = .29] and attitudes towards e-HRM
[M =3.22 SD = .15], r = .250. Again there is a positive relationship recorded between change
agent and attitude towards e-HRM and Strategic partner and attitude towards e-HRM. The
results of the above relationship are as flows. Change agent role [M = 2.6542 SD = .13] and
attitude towards e-HRM [M = 2.550 SD = .70], r = .211 and Strategic partner role [M = 3.609
SD = .23] and attitude towards e-HRM [M = 2.798 SD = .70], r = .373.

Control variables

For this evaluation, identified control variables are job experience / length of the service,
age, knowledge in IT, gender and job type. Experience in the field of HRM and age of the HR
Professional have negative relationship with attitude towards e-HRM and present job type
and knowledge in IT  have positive relationship with attitudes towards e-HRM
implementation.

As shown in the table 2, There is a negative correlation between experience in the HR
field [M = 11.88 SD = 4.2] and attitude towards e-HRM [M = 2.94 SD = .64], r = -.647, p<
.001and age [M = 35.28 SD = 8.53] has negative relationship again and attitudes towards e-
HRM [M = 2.94 SD = .64], r = -492, p< .001. Gender, Job type and Knowledge in IT have
recorded positive relationship with the depended variable [attitude towards e-HRM
implementation]. Actually gender [M=.4524 SD =.5036] has r=.040, correlation with
depended variable. Actually it is better to categorized as zero correlation. But job type
[M=2.11 SD =.7715] recorded positive correlation r=413 [p< .001] with attitude towards e-
HRM. Again there is a positive relationship between Knowledge of IT [M = 3.7381 SD =
1.0136] with attitude towards e-HRM [M = 2.94 SD = .64], r =.714, p< .001.
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Table. 2: Correlation between variables

Mean | SD 1 2 3 4 S 6 7 8 9

[1] Experience 11.8810 | 4.2496

[21Age 35.2857 | 8.5377 | .186

[31Gender 4524 | 05038 | -.225 | -.008

[4]0b Type 2.1190 | 0.7715 | -.353" | -531™ | .046

[5] *k *
Knowledge 3.7381 | 1.2144 | -625" | -.293 | .190 | .322

of IT

[6]Experience

Ease Use 3.5714 | 1.0625 | -.617" | -.470™ | -.085 | .332" | .641

[7]Experience
Usability 3.7857 | 1.0250 | -488" | -.333" | .051 | .341" | 649" | 541

[8]Experience

OUtPUt 3.8571 | 1.0258 | -.485" | -.471" | -.061 | .453™ | 5507 | .770™" | .550™

Quality

[9][Experience

User Support | 3.7857 | 1.1161 | -.638" | -.567 | .046 | 512" | 618" | .867 | .556 | .803"
[10]Mean of

Attitudes 2.9448 | 0.6422 | -.647 | -.4927 | 040 | .413™ | 714" | 9207 | .662" | .876" | .902™"

Note: *. Correlation is significant at the 0.05 level [2-tailed]. **. Correlation is significant at
the 0.01 level [2-tailed].

Source: Survey Data
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Multiple regression analysis was used to test influence of each variable when they take
together towards e-HRM adoption. The identified variables are job experience, age, gender,
current Job type, knowledge in IT [those have been identified as a control variables in the
model], Preference HR role and Experience in IT [it has divided into four sections as experience
ease use, experience usability, experience output quality, experience use support]. The results of
the multiple regression analysis are shown in table 3.

Table. 3: Multiple regression analysis

variable Multiple
regression
weights

b Beta
Attitudes towards e-HRM
[Constant] 0.471
Experience -0.002 | -0.012
Age -0.003 | -0.008
Gender 0.105| 0.082
Knowledge in IT 0.035| 0.056
Job Type 0.043 -0.52
Preference HR Role 0.034 0.61
Experience Ease Use 0.249 | 0.412
Experience Usability 0.067 | 0.108
Experience Output Quality 0.191| 0.304
Experience User Support 0.125 0.217

Gender as 1= Male and 2 =Female

**_Correlation is significant at the 0.01 level
Source: Survey data

Table 3 summarizes the analysis results and it can be seen each of the Preference HR role and
Experience in IT and all the control variables excluding experience in the field of HR and age are
positively and significantly correlated with the criterion, indicating that those with higher scores
on these variables tend to have higher level positive attitude towards e-HRM adoption. The
multiple regression model with all nine predictors produced R? = .955, F [10, 157] = 333.14, p <
.001. As can be seen in Table 3, Preference HR role, all the sub variable to experience in IT and
all control variables except age and experience in HR field had significant positive regression
weights, Indicating HR professionals with higher scores on these scales were expected to have
higher level of attitudes towards e-HRM adoption after controlling for the other variables in the
model.
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6 DISCUSSIONS

The highly accepted benefits by HR professionals are perceived effectiveness of intranet,
professional standing, seed and quality information; enhancing communication and improving
the service. Re-focusing HR on more strategic issues, managing employee working time more
efficiently, e-HRM improves knowledge sharing and increases HR productivity have average
level of appetence among HR managers. However e-HRM does not necessarily live up to
expectations in terms of all these benefits. For example, though e-HRM, companies expect to
reduce headcount and reduction in cost but these do not happen as expected.

There is strong positive correlation between all the sub variables under IT experiences and
attitudes towards e-HRM adoption. The background meaning of this is the HR professionals who
have view on e-HR applications as easy to use, more useful, as improving the quality of output
and as providing user support easily have a more positive attitude towards e-HR compared to
those who believe e-HR is difficult to use, not useful in daily work, does not have impact on
output quality and as not providing user support easily. There exists a weak negative correlation
between the employee champion and attitude towards e-HRM and with other three HR roles
recorded weak positive relationship.

As per the study findings, there seem to be negative correlations between experiences in the
HR field [Strongly] and age [weakly] with attitudes towards e-HRM, but other all control
variables shows positive relationship with the e-HRM. But gender has recorded just only positive
r=.040. It is so much closer to zero. Therefore it is better to identify as a zero correlation. In other
words, gender differences do not generate any difference in attitude towards e-HRM. Job type
[weak] and Experience in IT [strong] has recorded positive relationship with e-HRM. The
negative correlation between job experience/length of service can be interpreted as, higher the
level of experience lower the score for attitude which implies that more experienced people have
negative attitude towards the e-HRM. This may be due to their resistance to change and fear to
accept new technology. The negative correlation between age and attitude can be interpreted in
the same way. Higher the age lowers the score for attitude which indicates that older people who
have been used to traditional methods of doing things resist change and new technology.
However, there is a strong positive correlation between knowledge of IT and attitude which
implies that people who have better knowledge of IT may have a positive attitude towards e-
HRM.

Voermans and Veldovn [13] found that the employees and managers who prefer employee
champion role they have a negative relationship with e-HRM applications. This research
confirms that when HR professional prefer to perform their HR role as employee champion have
negative attitudes about adopting electronic application to HRM function. Balance three HR
roles recorded positive relationship with e-HRM adoption. The HR Professionals who have
preference to perform strategic role in HR recorded the highest positive attitudes among the
three. It is indicated that HR professionals who prefer to play a role as a strategic partner has
highest interest towards these applications to minimize time burden for routine administrative
work and get maximum information support to improve the service.

Multiple regression coefficient is very close to 1 [R =.997] Therefore there the relationship
between those is extremely high. Again R2 is .955 p<.01, P and it shows 95% of variance of the
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attitude towards e-HRM can be measured by those variables p<.01 under significant level.
Experience in the highest effected factor to increase positive attitudes.

This study was conducted on a limited sample of 168 professionals to determine the attitudes
of HR professionals towards e-HRM. There is however more room for future study in this area
where a much larger sample more representative of the total population can be chosen. Also a
deeper analysis can be conducted to probe any other factors apart from the variables in the
present model that can impact the attitude towards e-HRM.

7 CONCLUSIONS

According to the findings, the HRM professionals in Sri Lanka ready to accept the e-HRM
adoption to their field of HR and they believe the more of the benefits generated by the system.
HR professionals who had experience with the manual system and getting older have negative
attitudes towards e-HRM, This may be due to their resistance to change and accept new
technology. Especially who has experience with IT or who has knowledge about IT have strong
positive attitude towards e-HRM. Those all are encouraging future implementation of e-HRM
and suggesting pre-requisites for the success. In other words, giving awareness and knowledge
about the electronic environment and application in proper manner, elimination of fear about
application and developing trust about the benefit generated by the system have to be used as
pre-requisite strategies for the implementation.
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SPOSOBILOSTI BUDUCICH MANAZEROV CESTOVNEHO

RUCHU POZADOVANE NA’VYBRANYCH WEBOVYCH
PORTALOCH

CAPABILITIES OF FUTURE TOURISM MANAGERS
REQUIRED ON SELECTED WEB PORTALS

Martina Ferencova

Abstract

Purpose of the article Personnel as an integral part of the marketing mix of tourism perform
several important functions in targeting to customers. When communicating with customers — in
sales and providing services, but also in promoting tourism business and tourism products through
the personal selling — are used communication and managerial capabilities. With the level of these
capabilities is directly connected the success of achieving the purchasing behaviour of tourism
clients. Therefore we decided to explore these capabilities in this article.

Methodology/methods We investigated whether business and entrepreneurs of the tourism
industry through the ads require from applicants for vacancies the communication and
management capabilities. We also examined which of these capabilities are required by
businesses. The survey was conducted between May and September 2010 (5 month). During this
period 3,726 advertisements on websites www.profesia.sk, www.topjobs.sk were selected and
analysed and 879 of them were processed by descriptive statistics tools.

Scientific aim The aim of this article is to identify the requirements of tourism businesses for
communication and managerial capabilities of personnel in the field of tourism, formulated in
advertisements on the job vacancies that are suitable for graduates with economic and managerial
focus.

Findings On selected web portals the occurrence of ads offering job vacancies in tourism was
very low - only 14 ads from the total number of 879 (representing 1.6% of the total processed
advertisements). In the analysed advertisements there is not any emphasis on communication and
management capabilities of future employees.

Conclusions (limits, implications etc) Theory of management and marketing of tourism highlights
the importance of communication and management capabilities of personnel in tourism. The
survey showed that in the advertisements placed on selected web portals are these capabilities not
required. One solution to this controversy between theory and practice is to emphasize the need
for identifying and developing communication and management capabilities of employees in
tourism and to explicitly formulate requirements for designated capabilities in advertisements for
job vacancies. It is also necessary to increase interaction between tourism businesses and higher
education institutions focusing on tourism and to adapt offers of schools in accordance with
demand of businesses. Universities with a focus on regional development and tourism, reflecting
the demands of tourism businesses have a potential to prepare people with communication and
managerial capabilities on high level for succesful application in practice.

Keywords: tourism, marketing mix, people, communication capabilities, management capabilities

JEL Classification: L83, M31
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UvVOD

Od momentu oslovenia a ziskania zékaznika po okamih jeho prichodu do podniku cestovného
ruchu (hotela, zariadenia) musia byt vSetky cinnosti riadené. Vyhladavanie novych
segmentov, priprava programov a rieSenia pre uspokojenie ich poziadaviek a komunikacia
s individudlnymi klientmi, pravidelné Skolenia, tréningy a motivacné cviCenia pre
zamestnancov podnikov cestovného ruchu, vytvaranie partnerstiev medzi zariadeniami
VvV regione so spolo¢nou obchodnou stratégiou (front office), ale i zabezpecenie prevadzky,
zasobovania a vnutornej organizéacie (back office; Filo, 2006) maji na starosti I'udia —
personal. Prave ti maju najvacsi podiel na rozvoji cestovného ruchu. V marketingovom mixe
sluzieb maju preto nezastupitelné miesto.

Segment cestovného ruchu je Specificky tym, ze patri do oblasti sluzieb, kde sa kladie
doraz na l'udsky faktor — bez neho nie je mozné sluzby ponukat’ zdkaznikom, uspokojovat ich
potreby a dopyt. Klasicky marketingovy mix 4P (product, price, place, promotion) sa teda
V tejto oblasti, dopla o personal, priom vznikd mix 5P (v tedrii sa reflektuji i d’alsie
koncepcie marketingového mixu sluzieb, napr. 8P; Bowie — Buttle, 2004, s. 27). Piatemu
elementu marketingového mixu — 'ud’om, personalu — sa pripisuje najvacsi vyznam, pretoze
je zo vSetkych nastrojov v najuzSom kontakte so zdkaznikom, klientom a moze kreovat’ jeho
predstavy o ¢innosti podniku na trhu. Vznika tak vzajomna interakcia poskytovatel'a sluzieb
cestovného ruchu a klienta cestovného ruchu, ktord ma vplyv na kvalitu sluzieb.

1 TEORETICKE VYCHODISKA

V podnikoch cestovného ruchu sa pracuje s typoldgiou personalu, ktora uvadza personal
prvého kontaktu — je v priamom kontakte sklientom (predajca, promotér, sprievodca,
animator), personal v zaizemi — nie je v priamom kontakte s klientom (napr. administrativni
pracovnici), manazment (vrcholovy, stredny, liniovy) a samospravy zodpovedné za rozvoj
cestovného ruchu v regidone (porovnaj Panasiuk, 2005, s. 69). Spominant typoldgiu uvddzame
v Tabulke 1.
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Tabulka 1: Marketingovy mix cestovného ruchu

PRODUKT CENA DISTRIBUCIA | PERSONAL

Ponuka  cestovnej | VVzorec Kanaly 1. Persondl prvého kontaktu

kancelarie stanovenia cien (je v priamom kontakte s klientom)

vV podnikoch cestovného ruchu je
dolezity:

- pocet, kvalifikacia, osobnostné
charakteristiky, motivacia, skolenia

Doplnkové sluzby Diferenciacie Siet’ a objekty 2. Persondl v zizemi

urovne cien poskytovania (nie  je  vpriamom  Kkontakte
sluzieb s klientom)

Regionalny produkt | Akciové ceny Systém 3. ManaZment

distribucie sluzieb

4. Samospravy

Materidlno-
technicka baza zodpovedné za rozvoj cestovného
sluzieb ruchu

Kvalita ponuky

Znacka cestovného
ruchu

Zdroj: spracované podla Panasiuk, 2005 (s. 69)

Pri oslovovani, informovani, vysvetl'ovani, presvied¢ani zékaznikov, teda pri komunika¢nych
aktivitadch, pomahaju persondlu (pracovnikom hotelov a gastrondmie, dopravnych sluzieb,
sprievodcom, horskym a turistickym vodcom, $portovym instruktorom, pracovnikom ktpel'ov
a wellness zariadeni, masérom, atd.) ndstroje propagécie, ktoré si stUcastou tzv.
komunika¢ného mixu podnikov sluzieb.

1.1 PROSTRIEDKY KOMUNIKACIE VYUZIVANE PRI OSLOVOVANI
ZAKAZNIKOV V OBLASTI CESTOVNEHO RUCHU

Do popredia sa dnes dostdva osobnejSia, cielenejSia a interaktivnej$ia komunikacia ono-to-
one dialdégu, a to nielen pri face-to-face komunikacii so zadkaznikom, ale i prostrednictvom
novych technologii (internet, mobilné telefony, bezdrotové zariadenia a pod.), ktoré znizuju
naklady a zabezpecuju adresné, konkrétne oslovenie cielovych skupin. Tu zohrava dolezita
ulohu vyuzitie manazérskych a komunikaénych spdsobilosti personalu v oblasti cestovného
ruchu (manazérov, marketingovych pracovnikov a predajcov produktov cestovného ruchu),
ato tak v procese planovania ako aj v procese realizacie komunikaénych aktivit podnikov
cestovného ruchu zameranych na oslovenie zakaznikov.

Aby bola ponuka sluzieb podnikov cestovného ruchu ldkava pre zakaznikov, vyuziva
jeho manaZzment prostriedky hromadnej komunikacie (reklama, podpora predaja, PR) a
prostriedky osobnej komunikacie (priamy marketing a osobny predaj; porovnaj Smith, 2005).
Hovorit mozno tiez o sponzoringu, ktory sa v oblasti cestovného ruchu uplatituje napriklad
pri organizovani udalosti a zaZitkov (event marketing) pre klientov — ide predovSetkym
0 Sportové a kultirne udalosti, prehliadky umenia a zdbavu. Opomenit’ nemoZzno ani e-
komunikaciu, ktord je v siCasnosti velmi popularna (zdkaznikovi zabezpecuje komfort pri
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vybere a zakupeni produktov cestovného ruchu priamo z domu). V oblasti cestovného ruchu
je potrebné: kreovat dobry reklamny slogan, logo (reklama), zaujat zlavami, akciami,
vernostnymi  kartami  (podpora predaja), pestovat dobré vztahy s obchodnikmi,
sprostredkovate'mi, samospravou, ale i zamestnancami podnikov cestovného ruchu (PR),
budovat’ databazy klientov, tvorit katalégy (priamy marketing), organizovat podujatia,
exkurzie (event marketing a sponzoring), aktualizovat’ webové stranky, blogy, banery, twittre
(e-komunikacia, internet), atd’. (Plchova, 2008)

Profesionalni a Specialne Skoleni manazéri, marketingovi pracovnici, agenti,
touroperatori, predajcovia a poskytovatelia sluzieb cestovného ruchu (People — Personal)
s dobrymi manazérskymi a komunika¢nymi spdsobilostami (Copabilities, Skills) st tvorcami
kvality poskytovanych sluzieb a prostrednictvom nastrojov propagacie (Promotion), zvySuju
ich atraktivitu a exkluzivitu. Pre podniky cestovného ruchu predstavuji konkurenénu vyhodu.

1.2 KOMUNIKACNE A MANAZERSKE SPOSOBILOSTI PERSONALU A ICH
VYUZITIE V CESTOVNOM RUCHU

Ako sme uz naznacili komunika¢né a manazérske sposobilosti zohravaju v cestovnom ruchu
dolezitu tlohu. Ich uplatnenie je prinosom pri budovani a udrziavani adresnych vzt'ahov so
zakaznikmi, ale opodstatnenie ma i pri propagovani produktov a podnikov cestovného ruchu.
Pod pojmom schopnost’, spdsobilost’ rozumieme psychologicku dispoziciu k vykonu (tkonu,
¢innosti). Ide o suhrn psychickych podmienok, ktoré st nutné k vykonaniu ¢innosti
(podrobnejsie Nakonecny, 1995).

Komunika¢né spdsobilosti si dispozicie osobnosti umoznujuce efektivne prenasanie
informécie medzi komunikantmi spojené s porozumenim a spédtnou védzbou (MesaroSova
a kol., 2008). Patria sem schopnost komunikovat' Ustne ipisomne, aktivne nacuvanie,
schopnost’  klast' otazky, opakovat a poskytovat spédtnt vidzbu, schopnost’ jednat’
a vyjednavat, presvedCit’ a zvladat’ namietky, ale ischopnost zdovodnovat’, vysvetlovat
a analyzovat’ vysledky a radia sa sem i prezentaéné sposobilosti (Belz — Siegrist, 2000).
Komunikaéné sposobilosti sa aplikujii pri konkrétnych cinnostiach v praxi — napr. pri
komunikacii so zdkaznikmi v podnikoch cestovného ruchu. Spravnost’, ucinnost” a efektivnost’
ich aplikacie sa zistuje prostrednictvom spitnej vidzby od zakaznikov — su
spokojni/nespokojni s poskytnutymi informdaciami, sluzbami, vracaji sa/nevracaji sa do
podnikov cestovného ruchu opakovane.

Pokial' ide o manazérske sposobilosti, je to paleta socidlnych, komunikaénych,
prezentacnych spoOsobilosti a obchodnych sposobilosti, ako aj spdsobilosti zameranych na
riadenie T'udi (MesaroSova a kol., 2008). Ked'ze ide o sthrn viacerych typov spdsobilosti, ich
kategorizacia je zlozitd a viacvrstvova. Radia sa knim sebariadenie, kreativita a ucenie
prostrednictvom ¢innosti, vzdelanie, prax v odbore, zvladanie konfliktov, konStruktivne
rieSenie problémov, vedenie skupiny a vodcovstvo, delegovanie pravomoci, rozhodovanie
a planovanie, a pod. V tomto prispevku k nim radime i znalost’ cudzich jazykov, ktora sa
sucast’'ou interkulturdlnej kompetencie ako nevyhnutnej poziadavky pri prijimani pracovnikov
a najméd manazérov do medzindrodnych a nadnarodnych organizacii (podrobnejSie Bednarova
— Ali Taha, 2010).V oblasti cestovného ruchu sa daju aplikovat’ pri vSetkych ¢innostiach
a aktivitach, v ramci intrapersonalnej i interpersonalnej komunikécie.
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1.3 SPOSOBILOSTI PERSONALU PRI OSOBNOM PREDAJI

Osobny predaj v oblasti cestovného ruchu ma doéleziti tlohu pri rozhodovacich procesoch
klienta pred realizovanim nakupu. Aj preto je povazovany za najucinnejS$i nastroj
komunika¢ného mixu cestovného ruchu. Neexistuje vSak osamote, promuje sa cez iné
nastroje marketingovej komunikacie (napr. cez reklamu) v stulade s tedriou integrovanej
marketingovej komunikécie (jednotlivé néstroje sa vzajomne dopliiaju a posiliuji tak G&inok
propagacie na zakaznika; porovnaj Clow — Baack, 2009).

Predajca pri osobnom predaji komunikuje, poskytuje informécie aktivne nacuva, dava
spatni vazbu, zdovodinuje, vysvetluje, presviedCa a kladie otazky (vyuziva komunikacné
sposobilosti), a tak pomaha klientovi uvedomit’ si o potrebuje (napr. potrebujem oddych,
relax), identifikovat’ spdsoby uspokojovania jeho potrieb (pdjdem na dovolenku k moru,
pdjdem na hory), zhodnotit’ vlastné moznosti (napr. vycestovat’ mdzem iba na jesen, iba na
tyzden), realizovat’ selekciu tychto moznosti (z toho, o by som chcel si vyberiem to, ¢o si
modzem dovolit), anasledne realizovat nakupné spravanie (kapim si zajazd a odcestujem
relaxovat’). Osobny predajca tiez musi zvladat’ stres a konflikty, sebariadenie, konstruktivne
rieSit problémy, pracovat kreativne aucit sa prostrednictvom cinnosti, rozhodovat
a planovat’ svoje aktivity v stilade s cielmi podniku, teda implementovat do svojej prace
manazérske sposobilosti. Poziadavky sa vSak kladu ina jeho vzhlad (uprava, oblecenie,
klasicka elegancia), profesionalitu (schopnost nadviazania a vedenia konverzacie,
optimizmus, empatia, kreativita), spravanie (takt, trpezlivost’, usluznost, ochota pomdct’
vyrieSit' problémy klienta), vedomosti, sposobilosti a zru€nosti (znalost’ cudzich jazykov,
dobra znalost’ pontikanych produktov, orientacia v ponuke konkurencie, schopnost’ aplikovat’
techniky predaja, atd’.; Rudnicki, 2010).

Osobny predajca v oblasti cestovného ruchu teda moéze vdaka komunikaénym
a manazérskym sposobilostiam a d’al§im osobnostnym predpokladom:

e zdoraznit jedinecnost’ a exkluzivitu poskytovanej sluzby;
e budovat’ dobré meno podniku sluzieb;
e zvySit doveryhodnost podniku cestovného ruchu anim pontkanych produktov

v ociach klienta;

e climinovat klientov pocit rizika pri ndkupe nematerialneho produktu v podobe sluZieb
cestovného ruchu;
e spoOsobit’ zmeny v spravani a Vv postojoch zédkaznikov v prospech podniku cestovného
ruchu;
e zjednodusit’ proces vyberu produktu, urychlit’ proces rozhodovania a zvysit ambicie
klienta realizovat’ nakup sluzieb cestovného ruchu;
e prispiet’ k dosiahnutiu marketingovych ciel'ov podniku cestovného ruchu.
Z tohto uhla pohladu sa spominané sposobilosti javia, najmi pri osobnom predaji, ako
nenahraditel'né, nezastupitelné a rozhodujice pre dosiahnutie ndkupného spravania klienta
V oblasti cestovného ruchu.

2 CIEL A METODIKA

Teoretické vychodiskd poukazuju na fakt, Ze komunikacné a manazZérske spdsobilosti
I'udskych zdrojov maji v podnikoch cestovného ruchu svoje opodstatnenie. Prave preto by
mali byt’ sucast’ou osobnostnych predpokladov personalu v podnikoch cestovného ruchu pri
ich prijimani do zamestnania. Otazkou zostava, ¢i ich zamestnavatelia hotelov, reStaura¢nych
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zariadeni, cestovnych kancelarii, informacnych centier a pod. od uchadzacov o pracovné
miesta realne vyzaduji. Odpovede na tito otazku sme hl'adali v analytickej Casti prispevku.

Cielom prispevku je na zaklade prieskumu zistit, ¢i podniky v oblasti cestovného
ruchu vyzaduji prostrednictvom inzeratov od zéujemcov o volné pracovné miesta
komunika¢né a manazérske sposobilosti a tiez zistit, o ktoré sposobilosti ide. Prieskum sa
realizoval v mesiacoch maj az september 2010 (Spolu 5 mesiacov). V tomto obdobi bolo na
webovych strankach www.profesia.sk, www.topjobs.sk prezretych 3 726 inzeratov, z toho
879 ich bolo spracovanych. Spracované boli po doslednej selekcii iba inzeraty, ktoré
vyhovovali stanovenym kritériam — inzerovali vol'né pracovné miesta vhodné pre absolventov
vysokych $kol ekonomického a manazérskeho zamerania a od uchadzacov okrem inych
osobnostnych predpokladov pozadovali i explicitne formulované komunikacné a manazérske
spdsobilosti.

Pri spracuvani inzeratov sme identifikovali a kategorizovali iinzerujuce subjekty
z oblasti cestovného ruchu, marketingu, event manazmentu, administrativnych sluzieb,
polygrafického priemyslu, obchodu, prepravy, distribicie, logistiky, IT sluzieb
a certifikacnych sluzieb, personalneho sprostredkovania ainého poradenstva, vyroby,
strojarstva, elektrotechnického a automobilového priemyslu, atd’. Spolu Slo o 34 oblasti
a odvetvi. Vysledky prieskumu boli analyzované a nasledne spracované pomocou nastrojov
opisnej Statistiky. Na vysledky Statistického spracovania nadvédzuje zhrnutie vysledkov
anavrhy na rieSenie v predmetnej oblasti, ktoré moézu slazit ako vychodisko pre dalsi
vyskum v predmetnej oblasti.

3 VYSLEDKY A DISKUSIA

Z vysledkov prieskumu vyplyva, Ze Vramci spracovanych inzeratov sa komunikaéné
sposobilosti pozadovali spolu 210-krat. NajéastejSie zamestnavatelia pozadovali od budtcich
zamestnancov komunikativnost’ 175-krat, reprezentativne vyjadrovanie a vystupovanie (v
grafe kvoli prehladnosti reprezentativnost’) 29-krat. Poziadavka na profesionalitu pri
poskytovani informécii (v grafe kvoli prehladnosti profesionalita) sa vyskytla 4-krat, na
diskrétnost’ pri vyjadrovani (v grafe kvoli prehl'adnosti diskrétnost’) 2-krat.
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diskrétnost  komunikativnost profesionalita reprezentativnost

Graf 1: V inzeratoch poZadované komunikaé¢né sposobilosti (spolu)
Zdroj : Vlastné spracovanie

Zaujimavostou je, Ze ziadna zo spominanych komunika¢nych spdsobilosti sa neobjavila
Vv textoch inzerujucich volné pracovné miesta v oblasti cestovného ruchu. V porovnani
S bankovnictvom, poistovnictvom a finanénymi sluzbami (Graf 2), kde sa pozadovali
komunikacné spoOsobilosti najcastejSie, ide skutocne o zaujimavy a neocakavany vysledok
zisteni.
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Graf 2: V inzeratoch poZadované komunikaéné sposobilosti na obsadenie pracovnych

pozicii v oblasti bankovnictva, poist’ovnictva a finan¢nych sluzieb
Zdroj : Vlastné spracovanie

Inzerdty na pracovné miesta v oblasti bankovnictva, poistovnictva a finanénych sluzieb
pozadovali od adeptov na obsadenie pracovnych miest komunikativnost 64-krat,
reprezentativne vyjadrovanie a vystupovanie 18-krat, profesionalitu pri poskytovani
informdcii 2-krat a diskrétnost’ pri vyjadrovani 1-krat.

V pripade manazérskych sposobilosti vysledky prieskumu potvrdzuju, Ze v ramci
inzerovanych poziadaviek je na prvom mieste odbornost’ — v inzeratoch sa objavila 854-krat,
na druhom mieste si PC znalosti (bezné) — inzerenti ich akcentovali 612-krat, na tretom
mieste sa umiestnila znalost’ cudzieho jazyka (radime ju k manazérskym spdsobilostiam ako
sucast’ interkulturdlnej kompetencie) — sti¢astou poziadaviek na budicich zamestnancov sa
vyskytla 564-krat. Vyrazny naskok pred ostatnymi poziadavkami praxe na zaujemcov
0 pracovné miesta zaznamenala iprax — Vinzeratoch sa vyskytla 394-krat. Spolu sa
v spracovanych inzeratoch (879) pozadovali manaZérske sposobilosti 3 348-krat.
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Graf 3: V inzeratoch poZadované manaZérske sposobilosti (spolu)
Zdroj : Vlastné spracovanie

Vysledky poziadaviek na manazérske sposobilosti v oblasti cestovného ruchu st vzhl'adom na
celkové vysledky prekvapujiace. Odbornost’ sa v textoch inzeratov objavila 4-krat, PC znalosti
(bezné) 3-krat. Znalost’ cudzieho jazyka, prax a samostatnost’ zhodne po 2-krat. Schopnost’
ucit’ sa, ako jedno z kritérii prijatia do zamestnania, sa objavila 1-krat. Dalie manaZérske
sposobilosti sa v inzeratoch na obsadenie pracovnych miest v podnikoch cestovného ruchu
neobjavili.

200



MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488

Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2011.02
4,5 o
4 -
= 3,5 - 3
= 3
g 2> 2 2 2
£ 2
>§ 1,5 - T
& 1
0’5 | E
0 1 T T T T T
& = En g Sad & <
e <& Cjoejf? (L;{gf& 5 .‘_‘5‘-90 &
(=)
& < O.),b c;&@oc’ &5

Graf 4: V inzeratoch poZadované manaZérske sposobilosti na obsadenie pracovnych

pozicii v oblasti cestovného ruchu
Zdroj : Vlastné spracovanie

Len pre zaujimavost, poziadavky na manazérske sposobilosti v oblasti bankovnictva,
poistovnictva a finanénych sluzieb (Graf 5) boli v inzeratoch zaznamenané spolu 615-krat.
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Graf 5: V inzeratoch poZadované manaZérske sposobilosti na obsadenie pracovnych

pozicii v oblasti bankovnictva, poistovnictva a finan¢nych sluZzieb
Zdroj : Vlastné spracovanie

Kym subjekty z oblasti bankovnictva, poistovnictva a finanénych sluZieb inzerovali
poziadavky na komunika¢né a manazérske sposobilosti podl'a vyskumu najcastejSie, subjekty
V oblasti cestovného ruchu ich inzerovali najmenej Casto.

4 ZHRNUTIE VYSLEDKOV VYSKUMU A NAVRHY

V porovnani s celkovym poctom prezretych (3726) a poctom spracovanych (879) inzeratov na
zaklade tdajov z portalov www.profesia.sk a www.topjobs.sk je vyskyt inzeratov s ponukou
vol'nych pracovnych miest v oblasti cestovného ruchu minimalny — iba 14 (1, 6% z celkového
poctu spracovanych inzeratov). NavySe sa ani v danych inzeratoch nekladie ziaden doraz na
komunika¢ny a manaZzérsky potencidl buducich zamestnancov. Poziadavky su kladené len na
odbornost’, PC znalosti (bezn¢), znalost’ cudzieho jazyka, prax, samostatnost’ a schopnost’ ucit’
sa, a i to len v obmedzenom rozsahu. Siroka paleta spdsobilosti uvedenych v teoretickej &asti
prispevku sa neodraza v poziadavkach hotelov, reStauraénych zariadeni a podnikov
suvisiacich sluzieb na uchddzacov o pracu.
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Prieskum v8ak poukazal i na nezaujem, resp. neochotu a nepripravenost’ zamestnancov
persondlnych oddeleni podnikov a zariadeni cestovného ruchu a ich manazérov participovat’
na podobnych typoch prieskumov a vyskumov. Inzerujuce subjekty sme oslovovali i
telefonicky. Prostrednictvom polostrukturovaného rozhovoru sme zist'ovali, jednak to, preco
nepovazuju komunika¢né a manazérske spdsobilosti za dolezité pri urCovani Kkritérii na
obsadzovanie pracovnych miest Vv oblasti cestovného ruchu a jednak to, ¢i reflektuju stvis
komunika¢nych a manazérskych sposobilosti svojich zamestnancov s uspesnostou
planovania, realizacie a vyhodnocovania svojich marketingovych aktivit. Pri telefonickej
komunikacii sme tiez zist'ovali, kto je autorom inzeratov a do akej miery pri koncipovani jeho
obsahu zohladnuje redlne poziadavky budicich zamestnavatel'ov. Odpovede boli rdzne.
Inzeraty sa podla nich zvédcsa kreovali rutinne, referentmi na persondlnych oddeleniach
ainym administrativnym personalom (nie persondlnymi manazérmi), spdsobilosti
komunika¢ného a manazérskeho charakteru sa monitorovali zvdcSa az pri osobnych
pohovoroch. Dalsie odpovede boli nejednoznaéné a zmitoéné, resp. kontaktné osoby
(uvedené v inzeratoch) neboli dostato¢ne informované, aby otazky zodpovedali. Preto sme ich
samostatne nevyhodnocovali.

Jednym z rieSeni diskrepancie medzi tedriou a praxou zistenej prostrednictvom
uvedeného prieskumu je zintenzivnenie vztahov podnikov  cestovného ruchu
s vysokoskolskymi inStitGiciami, so zameranim na turizmus, cestovny ruch, manaZment
turizmu a hotelierstva, manazment rozvoja vidieckej krajiny a vidieckeho turizmu, riadenie
kultary a turizmu, atd’. Ide napriklad o také vysoké Skoly ako je Ekonomicka fakulta
Univerzity Mateja Bela v Banskej Bystrici, Fakulta manazmentu PreSovskej univerzity
Vv PreSove, Filozoficka fakulta Univerzity Konstantina v Nitre, Fakulta eurdpskych studii
aregionalneho rozvoja SPU v Nitre, Obchodna fakulta EU v Bratislave, Fakulta BERG
Technickej univerzity v Kosiciach a pod., ktoré sa problematike regionalneho rozvoja
a cestovného ruchu dlhodobo venuju, orientuji na nu vyucbu, vedecky ju reflektuju
a disponuji odbornikmi v danych oblastiach.

Dal§im rieSenim by bola realizacia $koleni a tréningov pre personal cestovného ruchu
so zameranim na komunikacné a manazérske sposobilosti, resp. vybrané oblasti vzh'adom na
potreby praxe a zameranie vysokych §kol, ktora by tiez mohla prebichat’ na zéklade interakcie
podnikov cestovného ruchu a spominanych vysokoskolskych vzdelavacich institicii. Tie maja
s vyberom zamestnancov (na zaklade Specifickych kritérii; podrobnejsie Tej, 2010) a ich
Skolenim tieZ bohaté skusenosti.

Uvazovat' tu mozno i 0 rozdiele medzi ponukou vysokych $kdl a dopytom na strane
praxe. Absolventi vysokoskolskych vzdelavacich inStitucii sa ¢asto neumiestnia na trhu prace
a stavaju sa nezamestnanymi, alebo po ziskani pracovného miesta s nimi ich zamestnavatelia
nie st spokojni. ZlepSenie urovne konkrétnych sposobilosti pozadovanych podnikmi
a organizdciami prostrednictvom vhodne a cielene nastavenych edukac¢nych programov
a praxe pocas vysokoskolského Studia by ich Sance na Uspech na trhu prace mohli vyrazne
zvysit a vylepsili imidZ vysokych §kol na trhu vzdelavania.

Vz4jomna zivda komunikicia spominanych subjektov, kooperacia na spolocnych
projektoch a vzajomné obohacovanie o nové poznatky pri realizacii prieskumov, vyskumov
a skoleni so zameranim na manazment a marketing cestovného ruchu (vratane spdsobilosti,
ktoré st predmetom zaujmu tohto ¢lanku) by priniesla uzitok kooperujucim strandm, ale i
regionom, v ktorych posobia. NavySe podnikatel'ské subjekty by mohli vyuzit' potencial
absolventov spominanych $kdl a zabezpecit’ si tak kvalitny l'udsky kapital (porovnaj Grondys
— Kot, 2011) s pozadovanymi sposobilostami priamo, bez inzercie. Vysoké Skoly by zasa
zvysili uspesnost’ umiestnenia svojich absolventov v praxi. Prispevok je vystupom grantu
APVV SK-PL-0056-09.

202



MANazZment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2011.02

ZAVER

V sucasnosti sa ziaden podnik sluzieb nezaobide bez marketingu. Jeho uspech sa odvija od
vyraznej orientacie na zakaznika a silného marketingového zamerania. Cielom podnikov je
zistit’” a splnit’ priania zdkaznikov, uspokojit’ ich potreby na dobre definovanych cielovych
trhoch, dosiahnut’ podiely na trhoch a zisk. Inak tomu nie je ani v oblasti cestovného ruchu.

Podniky cestovného ruchu poskytuju svoje sluzby prostrednictvom l'udi — persondlu,
ktory mé& pri oslovovani zakaznikov kltafovy vyznam. Jeho ulohou je klienta ziskat
a presvedcit’ o kupe produktov cestovného ruchu (liecebné pobyty, zdjazdy, regiondlne
produkty). Aby dosiahol tuspech, mal by vyuzivat’ vSetky dostupné komunikacné prostriedky
vratane  nastrojov propagacie. Potreba zvysenia konkurencieschopnosti a zefektivnenia
propaga¢nych a prezentacnych aktivit cestovného ruchu na Slovensku je ijednou z priorit
Marketingovej stratégie Slovenska na roky 2010-2013, ktoru vypracovala Slovenska agentura
pre cestovny ruch (SACR). Implementovanie komunika¢nych a manazérskych spodsobilosti do
poziadaviek na obsadenie volnych pozicii v oblasti cestovného ruchu (nielen prostrednictvom
inzeratov) moze tieto potreby uspokojit. Vysoké Skoly so zameranim na regionélny rozvoj a
cestovny ruch, reflektujuce poziadavky podnikov cestovného ruchu mézu praxi pontknut’
Pudi s potrebnymi komunikaénymi a manazérskymi spdsobilostami. Podniky cestovného
ruchu zasa mo6zu ich umiestnenim na pracovnych poziciach, kde je potrebné klientov vhodne
oslovit, dostato¢ne informovat’, ochotne poradit, uc¢inne presved¢it, atd’. zvysit' atraktivitu
svojich sluzieb a ziskat’ v danom segmente konkuren¢nu vyhodu.
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POROVNANIE EFEKTIVNOSTI SLOVENSKEHO
A CESKEHO DOPRAVNEHO PODNIKU

COMPARISON OF EFFICIENCY OF THE SLOVAK AND THE
CZECH PUBLIC TRANSPORT COMPANIES

Rudolf Kampf —Milos Hitka — Alexandra Hajdukova

Abstract

Purpose of the article: Purpose of the article is to show the opportunities of reaching economic
efficiency of public transport companies and at the same time to warn of the fact, that public
transport companies and their existence cannot only stand on public transport receipts nad town
subsidies.

Methodology/methods: It was necessary to analyse the management of public transport
companies, especially in the field of expencies and profit. The efficiency was quantificated by
means of the viability index and the heller expence index. The Slovak and the Czech public
transport companies were examined and all indexes were quantificated in relation to 1 vehicular
kilometer and 1 person kilometer.

Scientific aim: The aim was to compare the efficiency of the Slovak and the Czech public
transport companies and according to the results to lay down the recommendations of
improvement of the current state, i.e. possibility of improvement its profit and this way ensure
economic efficiency.

Findings: Conclusions of our research answer the question how to reach financial balance of
public transport companies? How to ensure the rise of effectiveness?

Conclusions (limits, implications and etc.): The results of our research point at the necessity of
diversification of entrepreneurial activities of public transport companies. Profit from leasing
advertisement areas, providing services, tourist attractions or selling fuel enables the rise of
efficiency of spent expencies, respectivelly viability of receipts and this way solve the loss that
results from their main activity.

Keywords: economic efficiency, deals, transport expencies, profit, diversification of
entrepreneurial portfolio

JEL Classification: M21
UVOD

Hospodarenie dopravnych podnikov je ovplyvnené §tatnymi zasahmi a spolutcast'ou v oblasti
ich financovania, ¢o zéavisi naymd od hospodarskej a dopravnej politiky daného Statu.
Vyznamny podiel v podmienkach podnikania v doprave ma prepravna a tarifna stistava. Aby
verejna  doprava, VnaSom pripade mestskd hromadna doprava (MHD), bola
konkurencieschopna voci individualnej doprave, musi byt dotovana z rozpoctu magistratu
prislusného mesta, ako objednavatela dopravnej sluzby pre verejnost’ (prevadzkovanim
autobusovych a trolejbusovych liniek) a tvorcu maximalnej ceny cestovného. Pri financovani
MHD sa vyuziva princip poplatkov (t. j. zmieSané financovanie), ktoré maji uhradit’ skuto¢né
prevadzkové naklady dopravného podniku. Zadmerom takejto politiky nie je dosiahnutie zisku
dopravného podniku, ale zabezpecenie jeho finan¢nej rovnovahy (vydavky = prijmy).
Dosahovanie finan¢nej rovnovahy zavisi od schopnosti podniku hospodarit’ efektivne.
Efektivnost’ je chdpana ako absencia plytvania, tzn. ¢o najefektivnejSie vyuzivanie
zdrojov. Tu zohréva délezitu lohu najméd manazment podniku, ktory rozhoduje o hodnotach
vstupov, regulacii pracovnych miest, rozsahu sluzieb. Zmerat’ efektivnost’ v praxi znamena
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ohodnotit’ vstupy aj vystupy. V nasom pripade vstupy MHD, predstavuji priame naklady
podniku ako dane, mzdy, poistenie, trakéna energia, pohonné hmoty a iné. Cize za vstup
mozeme povazovat’ hodnotu vyrobnych faktorov spotrebovanych na dany tucel (naklady,
vynalozeny kapital). Vystupy MHD st v podobe poskytnutych sluzieb (preprava cestujucich).
Ich hodnota sa vyjadruje za urcité obdobie a merana je obvykle v podobe vynosov (trzieb)
(Buchta, 2005). Efektivnost’ sa meria ziskom a pomerovymi ukazovate'mi, ktoré obsahuju
v Citateli zisk. Ako ukazovatele efektivnosti sa v praxi ¢asto pouzivaji ukazovatele rentability
a ukazovatel halierovej nakladovosti (Buchta, 2005).

Pokial’ chce byt podnik efektivny, mal by dosiahnut’ vyssiu hodnotu vystupu sluzieb,
nez je hodnota spotrebovanych vstupov.

1 CIEL A METODIKA

Cielom prispevku bolo porovnat’ efektivnost’ slovenského a ¢eského dopravného podniku vo
vztahu na 1 vozovy kilometer ana 1 osobokilometer prostrednictvom rozboru ich
hospodarenia za rok 2010. Pozornost' bola venovana aj celkovej ekonomickej situdcii
analyzovanych podnikov a identifikécii slabych miest v oblasti ndkladov a vynosov.

Analyze nakladov, vynosov ateda hospodarskeho vysledku boli vystavené dva
dopravné podniky. Reprezentantom ¢eského dopravného podniku bol Dopravny podnik mesta
Hradec Kralové (DpHK) a slovenského Dopravny podnik mesta Banska Bystrica (DpBB).
Spominané podniky zaist'uji na Gzemi mesta osobnu verejni dopravu (MHD) rovnakymi
hromadnymi dopravnymi prostriedkami a to autobusmi a trolejbusmi. Kritériom vyberu
reprezentantov dopravnych podnikov v SR a CR bol porovnatelny poéet obyvatel'ov Zijacich
v mestach. Aby sa mohli sledované¢ ukazovatele dopravnych podnikov medzi sebou
porovnavat (vzhladom k rozdielnemu poctu ubehnutych km a prepravenych osob) boli
kvantifikované bud’ na 1 vozovy kilometer alebo 1 osobokilometer. Pri vypoctoch bol pouzity
vymenny kurz 1 € =25 CZK.

Pri analyzovani nakladov sa sledovali a vyc¢islovali naklady:

e za podnik ako celok (tab. 1, 2),

e naklady vznikajuce hlavnou ¢innostou dopravnych podnikov (tab. 3),
e vybrané druhy nékladov pripadajuce na 1 vozovy kilometer (tab. 4,5),
e vybrané druhy ndkladov pripadajuce na 1 osobokilometer (tab. 6).

Nasledne bola zostavena kalkulacia nakladov mestskej hromadnej dopravy v Banskej
Bystrici a Hradci Kralové na 1 vozovy kilometer (tab. 8).

Tabul’ka 1: Prehlad celkovych nakladov dopravného podniku Hradec Kralové za rok
2010

Dopravny podnik
Hradec Kralové

Naklady z:

MHD 8929 894 €
Turisticky vlacik 17327 €
Podnikatel'skej ¢innosti 1909 142 €
Terminal hromadnej dopravy 728 700 €
Odlozena dan 140 171 €
Naklady celkom 11725234 €

Zdroj: vyrocna sprava DpHK za rok 2010

206




MANazZment a EKOnomika
Journal of MANagement and ECOnomics

ISSN 1337-9488
MANEKO: 2011.02

Tabul’ka 2: Prehlad celkovych nakladov dopravného podniku Banska Bystrica za rok

2010
Dopravny podnik
Banska Bystrica

Naklady

Spotrebovany materiél a energie 1096 646 €
Naklady na predany tovar 6 052 €
Spotrebované sluzby 1058449 €
Osobné naklady 1750822 €
Odpisy 404 129 €
Dane a poplatky 19510 €
Ostatné prevadzkové naklady 62 928 €
Finan¢né nédklady 110176 €
Naklady celkom 4508712 €

Zdroj: vyrocna sprava DpBB za rok 2010

Tabul’ka 3: Podiel celkovych nakladov suvisiacich s hlavnou ¢innost’ou dopravnych
podnikov pripadajucich na 1 vozovy km za rok 2010

Dopravny podnik mesta

Banska Bystrica

Hradec Kralové

Osobné naklady z toho: 1750822 € 6539175¢€
a) Mazdy 1256642 € 4691216 €

- Z toho mzdové naklady bez dohod. a Statutarov 1207445€ 4 667 954 €

b) socidlne a zdravotné poistenie 420815 € 40089 €

¢) Socidlne ndklady zdkonné 73 366 € 227 843 €
Spotrebovany material a energie 1096 646 € 4035172 €
Trak¢na energia 241 038 € 473 325 €
PHM 322954 € 2310942 €
Ostatny spot. mat. a energia 532 654 € 1250905 €
Odpisy 404 129 € 2640191 €
Celkové naklady > 3251597 € > 13034538 €

Kilometrické vykony

1 469 488 km/rok

6 250 785 km/rok

Podiel celkovych nakladov v € na 1 vozovy km (vzkm)

2,21 €/ vzkm

2,11 €/ vzkm

Zdroj: viastné spracovanie na zdaklade vyrocnych sprav za rok 2010 DpBB a DpHK

Tabulka 4: Podiel odpisov, mzdovych nakladov a spotrebovaného materialu a energie

na 1 vozovy kilometer za rok 2010

Dopravny podnik mesta Banska Bystrica Hradec Kralové

Kilometrické vykony 1 469 488 km/rok 6 250 785 km/rok
Odpisy 404 129 € 2640191 €
Podiel odpisov v € na 1 vozovy km (vzkm) 0,28 €/vzkm 0,42 €/vzkm
Mzdové naklady 1256 642 € 4691 216 €
Podiel mzd. nak. v € na 1 vozovy km (vzkm) 0,86 €/vzkm 0,75 €/vzkm
Spotrebovany material a energie — SME 1096 646 € 4035172 €
Podiel SME v € na 1 vozovy km (vzkm) 0,75 €/vzkm 0,65 €/vzkm

Zdroj: viastné spracovanie na zdklade vyrocnych sprav za rok 2010 DpBB a DpHK
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Tabul’ka 5: Podiel mzdovych nakladov podla typu zamestnanca na 1 vozovy kilometer

za rok 2010

Zamestnanec V THZ

)

OR

Dopravny DpBB | DpHK DpBB DpHK

podnik

DpBB | DpHK

DpBB

DpHK

Mzdové 591648 | 2520 695 277712

naklady (€)

1073629

301861 | 746 873 | 120

745 | 326 757

Podiel MzN na
1 vzkm

0,40 € 0,40 € 0,19 € 0,17 €

0,21 € 0,12 €

0,08 €

0,05 €

Zdroj: Zdroj: vlastné spracovanie na zdklade vyroc¢nych sprav za rok 2010 DpBB a DpHK
Legenda: V = vodi¢, THZ — tech. - hosp. zamestnanec, OP — opravdr, OR — ostatny robotnik

Tabul’ka 6: Celkové naklady dopravnych podnikov pripadajice na 1 osobokilometer

Dopravny podnik DpBB DpHK
Celkové naklady 4508 712 € 11725234 €
Pocet prepravenych osob 4 377 245 37 897 000

Kilometrické vykony

1 469 488 km/rok

6 250 785 km/rok

Niklady pripadajice na 1 osobokilometer (0skm)

7,0 * 10 7 €/oskm

0,49 * 10 " €/oskm

Zdroj: viastné spracovanie na zdaklade vyrocnych sprav za rok 2010 DpBB a DpHK a zdruzenia dopravnych
podnikov Ceskej republiky

Tabulka 8: Kalkulacia nakladov na 1 vozovy kilometer v mestskej hromadnej doprave

v Banskej Bystrici a Hradci Kralové

Dopravny podnik Banska Bystrica Hradec Kralové
Pohonné hmoty (palivo, trakéna energia) 0,38 € 0,45 €
Priamy material (pneumatiky) 0,01 € 0,01 €
Priame mzdy vodi¢ov 0,40 € 0,40 €
Odpisy dopravnych prostriedkov 0,28 € 0,42 €
Opravy audrzovanie (mzdy opravarov, ostatnych robotnikov, 0,59 € 0,50 €
ich odvody, opravy dop. prostriedkov a prislusenstva )

Ostatné priame naklady (zakonné povinné poistenie dop. 0,16 € 0,30 €
prostriedkov, cestna dan, socidlne poistenie z miezd, cestovné)

Prevadzkova rézia 0,06 € 0,03 €
Spravna rézia 0,33 € 0,13 €
SPOLU 2,21 € 2,24 €

Zdroj: viastné spracovanie na zdklade vyrocnych sprav za rok 2010 DpBB a DpHK, vyiictovanie za rok 2010
dopravného podniku Banska Bystrica

V oblasti vynosov sa sledovali:

e celkové vynosy za podnik ako celok (tab. 9, 10),
e podiel prevadzkovych dotacii na 1 vozovy km a na 1 osobokilometer (tab. 11),
e podiel vynosov z MHD na 1 vozovy kilometer a na 1 osobokilometer (tab. 12).

Tabulka 9: Celkové vynosy dopravného podniku Banska Bystrica za rok 2010

Dopravny podnik
Banska Bystrica

Vynosy z:

MHD (trolejbusova, autobusova doprava) 1324301 €
Turisticky vlacik 8306 €
Podnikatel'skej cinnosti 336 156 €
Trzby z predaja sluzieb 1668 763 €
Trzby z predaja tovaru 8009 €
Ostatné prevadzkové vynosy (dotacie) 2815030€
Prevadzkové vynosy celkom 4491 802 €
Finan¢né vynosy 185 €
VYNOSY CELKOM 4491987 €

Zdroj: viastné spracovanie na zdaklade vyrocnych sprav za rok 2010 DpBB
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Tabul’ka 10: Celkové vynosy dopravného podniku Hradec Kralové za rok 2010

Dopravny podnik
Hradec Kralové

Vynosy z:

MHD 9377734¢€
Turisticky vlacik 11950 €
Podnikatel'skej ¢innosti 2234217¢€
Termindl hromadnej dopravy 597530€
VYNOSY CELKOM 12221430 €

Zdroj: viastné spracovanie na zdklade vyrocnych sprav za rok 2010 DpHK

Tabul’ka 11: Podiel prevadzkovych dotacii za rok 2010 dopravnych podnikov BB a HK

na 1 vozovy km a na 1 osobokilometer

Dopravny podnik BB HK

Dotacie na prevadzkovu ¢innost’ 1503734 € 5875324 €
Kilometrické vykony 1 469 488 km/rok 6 250 785 km/rok
Podiel prevadzkovych dotacii na 1 vozovy km 1,02 € 0,94 €
Pocet prepravenych osob 4 377 245 37 897 000
Podiel prevadzkovych dotacii na 1 osobokilometer (oskm) 2,34* 10 "€/oskm | 0,25 * 10 7 €/oskm

Zdroj: viastné spracovanie na zdaklade vyrocnych sprav za rok 2010 DpBB a DpHK a zdruzZenia dopravnych
podnikov Ceskej republiky

Tabul’ka 12: Podiel vynosov z MHD za rok 2010 dopravnych podnikov BB a HK na 1

vozovy km a na 1 osobokilometer

Dopravny podnik mesta

Banska Bystrica

Hradec Kralové

Vynosy 1324301 € 9377734 €
Kilometrické vykony 1 469 488 km /rok 6 250 785 km/rok
Podiel vynosov na 1 vozovy km 0,90 €/km 1,50 €/km
Pocet prepravenych osob 4 377 245 37897000 "

Podiel trzieb z MHD na 1 osobokilometer

2,1* 10 7€ Joskm

0,40 * 10 "' €/oskm

Zdroj: viastné spracovanie na zdklade vyrocnych sprav za rok 2010 DpBB a DpHK a zdruzenia dopravnych
podnikov Ceskej republiky (%)

Dosledky dosahovanych nakladov dopravnych podnikov na ich ekonomiku sa
posudzovali na zaklade hospodarskeho vysledku za rok 2010 a to za podnik ako celok, ale aj
za ich hlavnu ¢innost’ — MHD vo vztahu na 1 vozovy km a 1 osobokilometer (tab. 13).

Tabul’ka 13: Hospodarsky vysledok dopravnych podnikov za rok 2010

Dopravny podnik mesta Banska Bystrica Hradec Kralové

Vynosy 4491 987 € 12221430 €
Naklady 4508 712 € 11725234 €
HV za podnik ako celok -16 725 € 496 196 €
Celkové naklady na 1 vzkm 2,21 €/vzkm 2,11 €/vzkm
Vynosy (vratane dotacii) na 1 vzkm 1,92 €/vzkm 2,44 €/vzkm
HV MHD na 1 vzkm - 0,29 €/vzkm 0,33 €/vzkm
Celkové naklady na 1 osobokilometer 7*107€ 0,49*10 7€
Vynosy (vratane dotacii) na 1 osobokilometer 4,38*10 7€ 0,64*10€
HV MHD na 1 osobokilometer (oskm) - 2,62 * 10 " €/oskm 0,15* 10 ” €/oskm

Zdroj: viastné spracovanie na zaklade vyrocnych sprav za rok 2010 DpBB a DpHK

Prostrednictvom ukazovatelov rentability ROS, ROE aukazovatela halierovej
nakladovosti (nédklady / vynosy) bola postudena efektivnost’ dopravnych podnikov (tab. 14).
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Tabul’ka 14: Rentabilita a ukazovatele halierovej nakladovosti dopravnych podnikov za
rok 2010

Dopravny podnik mesta Banska Bystrica Hradec Kralové

Ukazovatel’ halierovej ndkladovosti za podnik 1,00 € 0,96 €
Ukazovatel’ halierovej nakladovosti MHD/vzkm 1,15 €/vzkm 0,86 €/vzkm
Rentabilita trzieb (ROS) - 0,59 % 6,68 %
Rentabilita vlastného kap. (ROE) -0,31% 1,25%

Zdroj: vilastné spracovanie na zaklade suvahy a vykazu zisku a strat za rok 2010 DpBB a DpHK

2 VYSLEDKY A DISKUSIA

Analyzovanim nakladovej oblasti sa zistilo, ze sledované dopravné podniky maju priblizne
rovnaké naklady na 1 vozovy kilometer (tab. 3). Dopravnému podniku mesta Banska Bystrica
(dalej len DpBB) vykonavanim jeho hlavnej ¢innosti (MHD) vznikaji néklady vo vyske 2,21
€/vzkm a dopravnému podniku Hradec Kralové (d’alej len DpHK) 2,11 €/vzkm.

PodrobnejSie skumanie jednotlivych nékladovych druhov odhalilo, Ze DpBB ma
vyssie ndklady na 1 vzkm v dosledku vysSich mzdovych a materidlovych nakladov
v porovnani s DpHK. Mzdové ndklady na 1 vzkm DpBB predstavuji 0,86 € a DpHK 0,75 €
ato aj naprick tomu, Zze DpBB zamestndva v sucasnosti ¢o do poctu len 1/3
zamestnancov DpHK. Celkovo Dopravny podnik mesta Hradec Kralové zamestnava 430
zamestnancov z toho je 54 % vodicov, 23 % technicko-hospodarskych zamestnancov, 16 %
opravarov, 7 % ostatnych robotnikov. DpBB zamestnava 140 zamestnancov v pomere 49 %
vodi¢i, 23 % technicko-hospodarsky zamestnanci, 25 % opravari, 10 % ostatni robotnici.
Percentudlne zastipenie jednotlivych skupin zamestnancov sa podpisalo aj pod ich mzdové
naklady pripadajiice na 1 vzkm. Zistilo sa, Ze mzdové naklady opravarov DpBB su na vyssej
urovni 0,21 € oproti mzdovym nékladom DpHK, ktoré si v hodnote 0,12 €. Z uvedeného
vyplyva, Zze DpBB ma nadbytok opravarov vzhl'adom k tomu, ze DpHK si vystaci so 68
opravarmi pri vozidlovom parku 133 dopravnych prostriedkov (z toho 37 trolejbusov, 96
autobusov). Je dolezité podotknut, Ze DpHK vyuZiva svojich opravarov nie len na opravy
svojho vozového parku, ale aj pri ich vedl'ajSej podnikatel'skej ¢innosti (oprave motorovych
vozidiel). Vozidlovy park DpBB je tvoreny 58 dopravnymi prostriedkami (z toho 27
trolejbusov a 31 autobusov), ktorych opravy st zabezpeCované 35 opravarmi. Vzhladom
Kk tomu, ze DpBB zacal v roku 2010 s realizaciu projektu ,,Néhrada autobusovej dopravy za
trolejbusovu dojde v prvom polroku 2011 k zaradeniu 19 ks novych nizko-podlaznych
trolejbusov Skoda 30Tr SOR, ¢o povedie v dosledku modernizicie vozidlového parku este
k mensej produktivite opravarov a zbyto¢ne vyssim nakladom.

Dal3ou problematickou oblastou st materialové naklady DpBB, ktoré ¢inia 0,75 € na
1 vzkm, pri¢om DpHK ich ma len na tirovni 0,65 €/vzkm (tab. 4). Co presne sposobuje vyssie
celkové materidlové naklady DpBB sa nepodarilo zistit’ z materidlov (podkladov), ktoré boli
poskytnuté. Bolo zistené, ze z 51 % su tvorené nakladmi na pohonné hmoty a trakénu energiu
u DpBB a u DpHK tvoria 69 % z celkovych materialovych nakladov. Bliz§im zameranim sa
len na tieto materidlové naklady (pohonné hmoty a trakéna energia) sa zistilo, ze nizsiu
hodnotu na 1 vzkm dosahuje prave naopak DpBB, kde s na urovni 0,38 €/vzkm a u DpHK
maju hodnotu 0,45 €/vzkm (tab. 8). Predpoklada sa, ze nizSie ndklady na pohonné hmoty
a trakénu energiu st spdsobené zastipenim trolejbusov vo vozidlovom parku DpBB, kde
tvoria az jeho 47 % avo vozidlovom parku DpHK iba 28 %. Pricom sa vychadza zo
skutoCnosti, Ze trolejbusy su vo vSeobecnosti lacnejSie ako autobusy. Zavisi to vSak od
mnohych faktoroch, ako napriklad frekvencia trolejbusovych spojov na jednotlivych tratiach,
amortizacii nadkladov na pevné zariadenia (trate, meniarne) i na vozidld. VSeobecne sa da
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povedat’, ze ¢im viac trolejbusy jazdia, tym st lacnejSie, pretoze ak dopravné podniky
nemusia vydavat peniaze na stavbu novych trati, pretoze trate uz stoja (pripad BB), Cisté
naklady na spotrebu energie vychadzaju prekvapivo priaznivo pre trolejbus. Samozrejme,
pevné zariadenia trolejbusu (meniarne, vedenie) vyzaduju istu Gdrzbu, ktorej cena (celkové
naklady na trolejbus) sa vyrovna celkovym nakladom na autobus. Trolejové vedenie pre
trolejbus je navyse nutné aj pri dobrej udrzbe kazdych cca 40 rokov vymenit. Ked’ze Banska
Bystrica zaviedla trolejbusovy systém v roku 1989, zhruba do roku 2030 sa touto nutnost'ou
nemusi zaoberat’. Do budticnosti teda mozno oc¢akavat’ pozitivny efekt z nahrady autobusovej
dopravy za trolejbusovi v podobe zniZenia sti¢asnych materialovych nakladov.

Co sa tyka oblasti vynosov dopravnych podnikov, vyssie celkové vynosy dosahuje
DpHK Vv porovnani s DpBB (tab. 9 a 10). Pri blizSom pohlade na vynosovl stranku,
konkrétne na podiel vynosov z hlavnej ¢innosti (MHD) na 1 vzkm je na tom lepSie opat’
DpHK, ktorého vynosy na 1 vzkm c¢inia 1,50 € a DpBB 0,90 €. V oblasti prevadzkovych
dotacii je na tom lepSie DpBB, ktorého prevadzkové dotacia s na trovni 1,02 € na 1 vzkm a
DpHK len 0,94 €.

Lenze vynosy z MHD nie si jedinym a hlavne dostaujucim zdrojom vynosov
dopravného podniku. Treba si uvedomit, Ze zisk je cielom podnikania aje mozné ho
dosiahnut’ len v tom pripade, Ze vynosy prevySuju nad nakladmi. Zisk v sledovanom roku sa
podarilo dosiahnut’ len DpHK (tab.13), ktorého hospodarsky vysledok za podnik ako celok
bol na urovni 496 196 €. DpBB dosiahol vtomto roku zéporny hospodarsky vysledok
- 16 725 €. Rovnaka situdcia bola aj pri hospodarskom vysledku z hlavnej ¢innosti (MHD) vo
vztahu na 1 vzkm ako aj vo vztahu na 1 osobokilometer (tab. 13). DpBB dosiahol stratu vo
vyske - 0,29 €/vzkm a DpHK zisk na Grovni 0,33€/vzkm.

Efektivnost’ dopravnych podnikov bola sledovana aj prostrednictvom ukazovatelov
rentabilit a ukazovatela halierovej ndkladovosti (tab. 14). Na zaklade rentability trzieb (ROS)
DpHK sa zistilo, ze podnik dok4ze vyprodukovat’ 0,0668 € zisku z 1 € trzieb. Rentabilita
vlastného kapitalu (ROE) DpHK poukézala na to, ze podniku na 1 € vlastného kapitalu
pripada 0,0125 € zisku. DpBB dosiahol v sledovanom roku zapornti hodnotu u oboch
ukazovatelov rentabilit, ¢o bolo spdsobené zapornou hodnotou ,,Hospodarskeho vysledku
uctovného obdobia“, t. j. stratou. Ukazovatel'om halierovej nakladovosti bolo zistené kol'’ko €
nakladov pripada na 1 € vynosov (¢im je dosiahnutd hodnota niz§ia, tym lepSie). Vysledky
tohto ukazovatela vySli opdt’ v prospech DpHK, ktory dosiahol niZ§iu hodnotu jednak za
podnik ako celok, ale aj za hlavnu ¢innost’ (MHD na 1 vozovy km).

Na zaver je mozné konStatovat, Ze ako efektivnej$i sa javi DpHK v porovnani
s DpBB. DpHK pochopil, Ze cesta k zisku vedie cez diverzifikaciu portfolia poskytovanych
sluzieb a Ze cely podnik a jeho vynosy nemozu stat’ len na trzbach z MHD (aj napriek tomu,
Ze je to jeho hlavna ¢innost). To si treba uvedomit’ predovsetkym v dnesnej dobe, kedy z roka
na rok Statistiky poukazuju na ubytok cestujucich MHD, ktory v niektorych mestach dosahuje
az 10 % (www.finance.cz). Jeho pri¢inami st podla dopravnych podnikov hlavne kriza,
drahSie cestovné a Srotovné na Slovensku, ktoré sa skoncilo 31. 12. 2009. DpHK sa tak snazi
vypadok trzieb z MHD a finanéni nezavislost od mesta dosiahnut' zvySovanim inych
podnikatel'skych aktivit. Jeho podnikatel'ské portfolio je tvorené: MHD, reklamnou
a propagacnou c¢innostou, autoskolou, opravou motorovych vozidiel, zdjazdovd doprava,
Kondic — prevadzkovanie telovychovnych zariadeni a zariadeni k regeneracii, ubytovacie
sluzby, Hradecky vlacik, Cerpacou stanicou, termindlom BUS HD. Dosiahnuté vysledky
DpHK st dokazom, Ze aj toto je cesta k uspechu, t. j. zisku.

D4 sa predpokladat’, Ze rozSirenie podnikatel'ského portfolia by pomohlo vyriesit’ zla
finan¢nu situdciu DpBB, nakolko jeho sucasné podnikatel'ské portfolio (MHD, turisticky
vlacik, zajazdova doprava, reklamna c¢innost) je tzke v porovnani s portféliom DpHK.
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Vzhladom k realizacii spominaného projektu, t. j. modernizacii vozového parku, dojde
Vv blizkej budicnosti k zvyseniu spolahlivosti a najmé k bezporuchovym jazdam vozidiel, a
tym aj znizeniu prevadzkovych nakladov na vozidla a opravy. Tym padom klesnu aj vykony
opravarov a ich kapacita nebude plne vyuzita, ¢o by DpBB mohol vyuzit' vo svoj prospech
a rozsirit’ si svoje portfolio poskytovanych sluzieb o d’alSiu - opravy motorovych vozidiel.

ZAVER

Ulohou dopravného podniku je plnenie prepravnych poziadaviek spolognosti alebo
zakaznikov pri maximalnej hospodarnosti, optimalnom vyuzivani produkénych faktorov a to
pri €o najviacsej produktivite prace a ekonomickej efektivnosti.

Slovenska aj Ceské republika sa mdZu pochvalit’ kvalitnou verejnou dopravou, ale
i napriek tomu dopravné podniky st Castokrat stratové, len minimum z nich dosahuje zisk.
Krytie nékladov na prevadzku MHD z trzieb za jazdné je hlboko pod 50 %. Aby mohli
dopravné podniky vobec fungovat’ musia im byt poskytované dotacie z verejného rozpoctu.

Predkladany prispevok sa zaoberal efektivnostou slovenského a ¢eského dopravného
podniku. Analyza ich sucasného stavu potvrdila, Ze dopravné podniky nemaji 'ahku situaciu,
ak chcu fungovat’ a prezit’ musia hl'adat’ nové moznosti zabezpecovania si vynosov, pretoze
trzby a dotacie st nedostatocné. Jednou z moznosti je rozsirenie portfolia ponukanych sluzieb,
tzn. okrem MHD ponukat napr. opravu motorovych vozidiel, predaj pohonnych hmot,
autoSkola a podobne.

GACR: Pozndamka: Cldnek je publikovin v ramci grantového projektu GACR ¢.103/09/1158
., Vyzkum tvorby hodnoty pro uZivatele .

KEGA: Pozndamka: Clanok je Cciastkovym vystupom riesenia projektu KEGA ¢ 060-
005TUZVO-4/2010 Ekonomika a manazment podnikov drevospracujuceho priemyslu.
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PRIESTOROVA — ODVETVOVA FINANCNA ANALYZA

SPACE - INDUSTRY FINANCIAL ANALYSE

Milan Majernik — Anna Sutovska — Stefan Majernik — Alena Vavrova

Abstract

Purpose of the article Space — industry financial analyse compare individual indexes of financial
analyses companies, with average indexes after sector.

Target companies — company count in the double entry bookkeeping — main trade companies / join
stock companies and limited companies /

Methodology/methods In space financial analyse is theoretic definition after overview indexes of
financial analyse pattern and practical counting with conclusion. Patterns and practical
conclusion are applied on business firm count in double entry bookkeeping.

Scientific aim The right decision needs a certain and relevant data. The role of sector analyse in
competion resulting of the total resulting chance and capacity of sector. The purpose and
academic plan in the article was afforded overview of the level of economy stock companies that
we can use for comparasion of capacity sector.

Findings As a result is a plan of selected financial indexes, define by selection experience the most
use indexes of financial analyse, as a common constant, of economy company in the sector.
Conclusions Space financial analyse with trend financial analyse provides the main overview of
financial analyse company, views by the time, space and is effective instrument by the right
decision for the financial situation for the company.

Keywords: financial analyse, space financial analyse, indexes, industry, definition of algorithm,
counting indexes.

JEL Classification: G32 - Financing Policy; Financial Risk and Risk Management; Capital and
Ownership Structure

UvVOD

Finan¢na situacia podniku systematicky a komplexne odrdza kvalitu podnikovych aktivit,
jeho ekonomicku Uroven aje preto dobrym vychodiskom a prostriedkom diagnostikacie
silnych a slabych stranok podnikovych ¢innosti. Finan¢né situacia podniku poskytuje celkovi
charakteristiku podniku, ktord umoziluje zdravo financovat’ ¢innosti podniku, t.j. spravne
volit' zdroje financovania potrieb a ziskané zdroje umiestiiovat do jednotlivych zloziek
majetku.

K vymedzeniu nosnych otdzok finan¢nej analyzy treba zvyraznit, ze trhova
ekonomika vyZaduje uplatiovat v podnikovom riadeni nové, trhovym podmienkam
a potrebam adekvatne metody.

V trhovych podmienkach finan¢na analyza tvori vychodisko poznavania sthrnnych
vysledkov, ktoré sa odrazaju do financnej situacie podniku. V tejto sa premieta ekonomicka
uspesnost’ a troveil vyrobnej, inovacnej, komer¢nej a d’alSich aktivit podniku, ktoré st
rozhodujuce pre d’alsi ekonomicky rozvoj podniku.

Stcasne sa analyza zameriava na parcidlne vysledky, ktoré umoziuji preciznost’
vysledkov i z technicko-ekonomického pohladu. Tento pristup vnima spitost’ techniky
a ekonomiky v prebiehajucich procesoch s ich kvalifikaciou v hodnotovom vyjadreni.
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1. CIEL A METODIKA FINAN(VSNEJ ANALYZY A JEJ
VYPOVEDACIA SCHOPNOST

Finan¢nd analyza vychadza z retrospektivy, ktorej tulohou je wvysvetlit sucasny stav,
analyzovat’ existujicu finan¢nu situaciu pomocou pohladu do minulosti. Jej hlavnou ulohou
je identifikovat’ determinujice Cinitele, ich charakter, t.j. ¢i poOsobili akceleracne alebo
retardacne

Vypovedaciu schopnost’ financ¢nej analyzy je treba vidiet iVtom, Ze je ucinnym
prostriedkom pre hodnotenie podniku. Na baze zékladnych udajov z uctovnych vykazov je
skonstruovany systém pomerovych a rozdielovych ukazovatel'ov, ktory umoziuje komplexny
pohlad na objektivnu finan¢ni situdciu podniku. Poznanie silnych 1 slabych stranok
napomaha manazérom skvalitnit’ proces rozhodovania o d’alSom smerovani podniku

1.1 VYCHODISKOVE PODKLADY PRE FINANCNU ANALYZU

Vychodiskovy podklad pre finanént analyzu je uétovna zavierka podniku. Tvori sucast
finanného uctovnictva, ktoré¢ ako cCast celého informacného systému poskytuje
retrospektivne informacie o finanénom stave podniku a vysledkoch jeho hospodarenia.

1.2 VYVOJ FINANCNEJ SITUACIE PODNIKU

Vyvoj finanénej situacie podniku je predkladany na baze finan¢nej analyzy.

Finan¢na analyza -Trendovad financna analyza — analyzuje finanénu situacia podniku
V jednotlivych uctovnych obdobiach

Finan¢na analyza —Priestorovd financnd analyza — analyzuje finan¢nl situdcia podniku
Vv jednotlivych uctovnych obdobiach podniku ale z pohladu jeho postavenia v priestore —
odvetvi.

Cielova skupina — podnik — uctovné jednotky uctujuce v sustave podvojného uctovnictva,
hlavne obchodné spolo¢nosti / akciové spolocnosti a spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym/

1.3 SPOSOB A METODA SPRACOVANIA FINANCNEJ ANALYZY

V priestorovej finan¢nej analyze je jej teoretické vymedzenie, nasledne prehl'ad
ukazovatel'ov finan¢nej analyzy, vzorce a prakticky vypocet s vysledkom. Vzorce a prakticky
vypocet je aplikovany na vybranom podniku uctujiceho v ststave podvojného uctovnictva.

2. VYSLEDKY A DISKUSIA — PRIESTOROVA- ODVETVOVA
FINANCNA ANALYZA

Kvalitné finan¢né rozhodnutia si vyzaduji spolahlivé a relevantné informacie. Postavenie
odvetvovych analyz v konkurenénom prostredi vyplyva z ich tlohy celkového zhodnotenia
rizik a potencidlnej vykonnosti odvetvia.

Tieto aspekty boli podnetom pre vydanie publikicie “Stredné hodnoty finanénych
ukazovatel'ov ekonomickych ¢innosti v Slovenskej republike”, ktora po prvy krat vysla v roku
1994 s vysledkami za obdobie roku 1993. Posledné vydanie bolo za rok 2007.

Cielom publikacie bolo poskytnut prehl'ad o tUrovni hospodarenia slovenskych
podnikatel'skych subjektov, ktoré je mozno vyuzit’:
- na vyhodnocovanie bonity uverovych klientov bank, resp. inych inStiticii v pozicii
veritel'a v ramci komparativnej odvetvovej analyzy
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- na posudenie uspeSnosti cCinnosti podnikov v ramci odvetvovej analyzy pre
potencionalnych investorov, veritel'ov a §tatne institucie

- na porovnanie vysledkov hospodarenia jednotlivych podnikatel'skych subjektov so
subjektami s rovnakym alebo podobnym predmetom ¢innosti.

V publikacii uvedené udaje st vysledkom Statistického spracovania rozsiahlej a
dostatocne reprezentativnej databazy tdajov z vykazov riadnej uctovnej zavierky (suvahy a
vykazu ziskov a strat) . Ide o uctovné vykazy, ktoré podnikatel'ské subjekty odovzdavaji ako
sucast danového priznania. Poskytovatelom udajov je Ministerstvo financii SR
prostrednictvom Specializovane;j institucie Data Centrum.

Kritéria spracovania

Celkova databaza podnikatel'skych subjektov je Statisticky spracovavana podla viacerych
kritérii. Hlavnym kritériom Clenenia databazy podnikov je prisluSnost’ k oboru podnikania -
predmet Cinnosti, ktory je vyjadreny ciselnikom Odvetvovej klasifikdcie ekonomickych
ginnosti (OKEC). Publikécia $tandardne uvadza vysledky za agregované skupiny — vyroba,
velkoobchod, maloobchod, sluzby, za dvojmiestne a trojmiestne OKEC. Pouzivana
odvetvova klasifikacia je kompatibilnd s klasifikdciou odvetvi pouzivanou v zahranici
(NACE), ¢o z formalneho hl'adiska umoznuje aj medzindrodné porovnanie.

Odvetvové clenenie

Odvetvové clenenie je kombinované aj so Struktirou podnikov z hl'adiska ich velkosti,
pricom su pouzité dve velkostné kritéria. Ide o objem aktiv/majetku (dany ako hodnota
majetku v mil. Sk / EUR) a obrat reprezentujuci objem vykonov podniku (reprezentovany
suctom poloziek trzby za predaj tovaru a vyroba vo vykaze ziskov a strat).
Organizacno-pravna forma je d’alSim kritériom ¢lenenia databdzy podnikov. Toto Clenenie
umoznuje porovnanie finan¢nej situacie Statnych podnikov, akciovych spolocnosti,
spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym a sikromnych podnikatel'ov zapisanych v Obchodnom
registri.

Regionalne clenenie

Zaujimavym kritériom je ¢lenenie databazy z hl'adiska regionélnej prislusnosti podnikov
podla izemno-krajského ¢lenenia SR. Clenenie poskytuje informacie o irovni podnikov v
ramci jednotlivych regiénov Slovenska.
Publikacia taktiez pontka na urovni agregovanych skupin OKEC (vyroba, velkoobchod,
maloobchod a sluzby) vysledky spracovania v ¢leneni podl'a kombinacie uvedenych kritérii,
napr. za vyrobné podniky v ¢leneni podl'a jednotlivych krajov.

Ukazovatele financnej analyzy

Uroveti finanénej situacie je sledovana na zaklade finanénych ukazovatelov. Pre ucely
Statistického spracovania suborov podnikov a nasledného vyuZitia medzipodnikového
porovnavania su vhodné S$trukturdlne finan¢né ukazovatele. Na rozdiel od absolutnych
ukazovatelov (vyjadrenych najcastejSie v Sk/EUR), pomerové ukazovatele (vyjadrené
percentom, dnami, koeficientom) eliminuji vplyv roznej velkosti podnikov na vysledky
finan¢nej analyzy.

Vyber finanénych ukazovatel'ov do sustavy ukazovatelov poskytujiicej obraz o financnej
situdcii  slovenskych podnikov bol determinovany snahou najst jednotni skupinu
charakteristik, ktora by :
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- eliminovala roznorodost’ podnikatel'skych subjektov v databaze z hl'adiska ich odvetvovej
prislusnosti, pradvnej formy, resp. povinnosti vykazovania vysledkov v uctovnych
vykazoch v plnom, ¢i skratenom rozsahu,

- bola akceptovatel'na pre SirSie spektrum uzivatel'ov publikacie,

- aj napriek kvalitativnym zmenam v metode vypoctov a Uprave ukazovatel'ov zachovala
kontinuitu ukazovatel'ov predchadzajucich rokov.

Ststava vybranych finanénych ukazovatelov je charakterizovana vyberom v praxi
najrozsirenejSich ukazovatel'ov finan¢nej analyzy tak, aby spolocne poskytli verny obraz o
hospodéreni podnikov v odvetvi. V zdujme zachovania tradi¢nej formy prezentacie vysledkov
Statistického spracovania v publikacii, boli z pouzitych financnych ukazovatelov zvlast
vyClenené Strukturdlne ukazovatele vyjadrujuce podiel vybranych poloziek uctovnych
vykazov na jednotlivych agregovanych celkoch (aktivach, pasivach, vynosoch a nékladoch).
Struktura vybranych ukazovatelov poskytuje informacie o §truktire majetku, jeho zdrojoch
krytia, o Strukture vynosov a ndkladov ¢innosti podniku.

Stbor pomerovych ukazovatelov potom predstavuje vyber klasickych ukazovatelov
finan¢nej analyzy tak, aby spolo¢ne podévali zdkladny obraz o Styroch hlavnych strankach
finan¢nej situacie podniku, o jeho:

1. likvidite, t.j. schopnosti splacat’ zavizky v horizonte jedného roka

2. aktivite, tzn. o viazanosti, resp. vyuziti majetku

3. zadlZenosti, ktord podava obraz o miere vyuZivania cudzich zdrojov, ich Struktire a

schopnosti ich splacania

4. rentabilite a vykonnosti, teda efektivnosti ¢innosti podniku, resp. zhodnoteni kapitalu

vlozeného do podnikania.

2.1 ALGORITMUS VYPOCTU PUBLIKOVANYCH FINANCNYCH
UKAZOVATELOV

Tab. 1 Algoritmus vypoétu publikovanych finanénych ukazovatel’ov — Defini¢né
vymedzenie pouZzitych absolutnych finanénych ukazovatel’ov v nadvéznosti na finan¢né

vykazy.

Ukazovatel Riadok vo vykaze Hodnota

Spolu majetok S001 217 690
Neobezny majetok S002 162 960
Dlhodoby nehmotny majetok S003 3300
Dlhodoby hmotny majetok S011 158 920
Dlhodoby finanény majetok S022 740
ObeZny majetok S030 54 730
Zasoby S031 19 300
ObeZné aktiva S031+S046+S055+S061 20770
Dlhodobé pohladavky S038

Dlhodobé a kratkodobé pohladavky S038+S046 33 960
Dlhodobé pohladavky z Obchodného styku S039

Kratkodobé pohladavky S046

Kratkodobé pohladavky z Obchodného styku S047 33 960
Finanny majetok S055 1470
Casové rozlidenie - strana aktiv S061

Spolu vlastné imanie a zavazky S066 217 690
Vlastné imanie S067 82 953
Zakladné imanie S068 63 835
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Kapitalové fondy S073 12 127
Fondy zo zisku S080 12 000
Vysledok hospodéarenia min. rokov S084 -20018
Zavazky S088 127 437
Zavazky a Cas. rozliSenie (str. pasiv) S088+S121 134 737
Rezervy S089
Dlhodobé zavazky S094 44 990
Dlhodobé a kratkodobé zavazky S094+S106 89 537
Vydané dlhopisy S102
Kratkodobé zavazky S106 44 547
Bezné pasiva bez €as. rozliSenie S106+S117+S120 82 447
Bezné pasiva S106+S117+S120+S121 89 747
Kratkodobé zavazky z Obchodného styku S107 41 820
Bankové Uvery a vypomoci S118 37 900
Bankové uvery dlhodobé S119 34 400
BeZné bankové uvery S120 3 500
Kratkodobé finanéné vypomoci S117
Casové rozliSenie - strana pasiv S121 7 300
Obrat V01+V04 411 000
Trzby z pred. vl. vyr. a sl. a tov. V01+V05 411 000
Naklady na hospodarsku ¢innost V02+V08+V12+V17+V18+V20+V23+(-V25)
385 792
Naklady na pred. t. a Spot. ma. a en. V02+V09 340 200
Pridana hodnota Vil 49 100
Osobné naklady V12 10 402
Odpisy a opravné polozky k DHM V18 23 200
Zakladny penazny tok V18+V61 38 209
Trzby z predaja DHM majetku a materialu V19
Zostatkova cena pred. DHM a mat. V20
Vysledok hospodarenia z hosp. &in. V26 22 058
Vysledok hospodarenia pred zdanenim V26+V46+V52-V53 22 058
Vynosy z finanénych operacii V26+V29+V33+V34+V38+V40+V42+ (-
V44)+ +IF(V37>0,V37,0) 21 499
Naklady na finan&nu &innost V28+V34+V36+V39+V41+v43+(-V45)+
+IF(V37<0,-V37,0) 541
Nakladové uroky V39 7130
Vysledok hospodarenia z fin. €in. V46 -7049
Dani z prijmov BC V48 2851
Dani z prijmov BC a dan z MC V48+V55 2851
Mimoriadne vynosy V52
Mimoriadne naklady V53
Vysledok hospodarenia za uétovné obdobie V61 15 009

Vynosy celkom

{Vynosy z hospodarskej ¢innosti}+{\Vynosy
z finané&nych operécii}+{ Mimoriadne
vynosy }

VO1+V04+V19+V22+(-V24)+
V26+V29+V33+V35+V38+V40+V42+(-44)+
+IF(V37>0,V37,0) + V2 442 699

Naklady celkom

{Naklady na hospodarsku
¢innost}+{Naklady na finan¢nu
¢innost}+{Mimoriadne naklady}
V02+V08+V12+V17+V18+V20+
V23+(V25)+V28+V34+V36+V39+V41+v43+
(-V45)+ +IF(V37<0,-V37,0)+V53 386 333




MANazZment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2011.02

2.2 UKAZOVATELE FINAN(VZNEJ,ANALYZY POUZITEILNE PRE PRIESTOROVU-
ODVETVOVU FINANCNU ANALYZU

Tab. 2 Strukturilne ukazovatele

Spolu majetok MJ Vypocet Vysledok
NeobezZny majetok % | 100*{Neobezny majetok}/{Spolu majetok}
S002/S001 74,85
Dlhodoby hmotny majetok % | 100*{Dlhodoby hmotny majetok}/{Spolu majetok}
S011/s001 73,00
Obezny majetok % | 100*{Obezny majetok}/{Spolu majetok}
S030/S001 25,14
Zasoby % | 100*{Zasoby}/{Spolu majetok}
S0310/S001 8,86
Dlhodobé a kratkodobé % | 100*{Dlhodobé a kratkodobé pohladavky}/{Spolu majetok}
pohladavky S038 + S046/S001 15,60
Finan¢né ucty % | 100*{Financny majetok}/{Spolu majetok}
S055/S001 0,67
Spolu vlastné imanie a zavazky
Vlastné imanie % | 100*{Vlastné imanie}/{Spolu vlastné imanie a zavazky}
S067/S066 38,10
Zakladné imanie % | 100*{Zakladné imanie}/{Spolu vlastné imanie a zavazky}
S068/S066 29,32
Zavazky % | 100*{Zavazky}/{Spolu vlastné imanie a zavazky}
S088/S066 58,54

Dlhodobé a kratkodobé zavazky | % | 100*{Dlhodobé a kratkodobé zavazky}/{Spolu vlastné
imanie a zavazky}

S094+S106/S066 41,13
Bankové uUvery a vypomoci % | 100*{Bankové uvery a vypomoci}/{Spolu vlastné imanie a
zavazky}
S117+S118/S066 17,41

Vynosy z hospodarskej ¢innosti | % | 100*{Vynosy z hospodarskej ¢innosti}/{Vynosy celkom}
VO1+V04+V19+V22+(-24)] VO01+V04+V19+V22+(-

V24)+ V26+ V29+ V33+ V35+V38+V40+V42+

(-V44) + +IF(V37>0,V37,0) + V2 95,14

100*{Vynosy z finan€nych operacii}/{Vynosy celkom}
Vynosy z finan€nych operacii % V26+V29+V33+V34+V38+V40+V42+

(-v44)+ +IF(V37>0,V37,0) / VO1+V04+V19+V22+(-
V24)+ V26+V29+V33+V35+V38+V40+V42+

(-V44)+ +IF(V37>0,V37,0) + V52 4,85
Naklady na hospodarsku % | 100*{Naklady na hospodarsku ¢innost}/{Naklady celkom}
¢innost V02+V08+V12+V17+V18+V20+V23+(-V25)/

V02+V08+V12+V17+V18+V20+
V23+(V25)+V28+V34+V36+V39

+V41+v43+(-V45)+

+IF(V37<0,-V37,0)+V53 99,85

Naklady na finan&nu &innost % | 100*{Né&klady na finan¢nu €innost}/{Naklady celkom
VV28+V34+V36+V39+V41+v43+(-V45) +IF(V37<0,-
V37,0)/V02+V08+V12+V17 +V18
+V20+V23+(V25)+V28+V34+V36+V39+V41+v43+(-V45)+
+IF(V37<0,-v37,0)+V53 0,14
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2.3 POMEROVE UKAZOVATELE

Tab. 3 Pomerové ukazovatele

Ukazovatele likvidity MJ Vypocet Vysledok
Likvidita I. stupna koef. | {Finanény majetok}/{Bezné pasiva}
S055/S106+S117+S120+S121 0,01
Likvidita Il. stupna koef. | ({Obezné aktiva}-{Zasoby})/{Bezné pasiva}
S031+S046+S055+S061-S031/S106+S117+S120+S121
0,01
Likvidita Ill. stupnia koef. | {Obezné aktiva}/{Bezné pasiva}
S031+S046+S055+S061/S106+S117+S20+S121
0,23
Relativny ukazovatel CPK % 100*({Obezné aktiva}-{Bezné pasiva})/{Spolu majetok}
S032+S047+S055+S061-106S+S117+S120+S121/S001
31,54
Viazanost CPK % 100*({Obezné aktiva}-{Bezné pasiva})/{Trzby z pred. vl.
vyr. asl. a tov.}
S032+S047+S055+S061-
S106+S117+S120+S121/V01+V05 - 16,78
Platobna neschopnost koef. | {Dlhodobé a kratkodobé zavazky}/{Dlhodobé a
kratkodobé pohladavky}
S094+S106/S038+S046 2,63
Ukazovatele aktivity
Doba obratu zasob den {Zasoby}/({Trzby z pred. vl. vyr. a
sl. a tov.}/360)
S031/V01+V05/360 16,90
Doba splatnosti pohladavok den {Dlhodobé a kratkodobé pohladavky}/({Trzby z pred. vl.
vyr. a sl. atov.} /360) S038+S046/V01+V05/360
29,74
Doba splatnosti kr. pohladavok | der {Kratkodobé pohladavky z OS}/({Trzby z pred. vl. vyr. a
z 0OS sl. a tov.}/360)
S047/V01+V05/360 29,74
Doba splatnosti zavazkov den {Dlhodobé a kratkodobé zavazky}/({Trzby z pred. vl. vyr.
a sl. a tov.}/360)
S094+S106/V01+V05/360 78,42
Doba splatnosti kr. zavazkov z den {Kratkodobé zavazky z OS}/({Trzby z pred. vl. vyr. a sl. a
oS tov.}/360)
S106/V01+V05/360 39,01
Obrat neobeZného majetku koef. | {Trzby z pred. vl. vyr. a sl. a tov.}/{NeobeZny majetok}
V01+V05/S002 2,52
Obrat majetku koef. | {Trzby z pred. vl. vyr. a sl. a tov.}/{Spolu majetok}
V01+V05/S001 1,88
Ukazovatele zadlZzenosti
Celkova zadlzenost majetku % 100*{Zavazky a €as. rozl. (str. pasiv)}/{Spolu majetok}
S088+S121/S001 61,89
Dlhodoba zadlzenost majetku % 100*({Zavazky}-{Bezné pasiva})/{Spolu majetok}
S088-S106+S117+S120+S121/S001 17,31
Zadlzenost vlastného imania % 100*{Zavazky a Cas. rozl. (strana pasiv) }/ {Vlastné
imanie}
S088+S5121/S067 162,42
Uverova zadlzenost vlastného % 100*({Bankové uvery dlhodobé}+{Bezné bankove
imania uvery})/{Vlastné imanie}
S119+S120/S067 45,68
Urokové krytie koef. | ({Nakladové uroky}+{Vysledok hospodarenia pred
zdanenim})/{Nékladové uroky}
V39+V26+V46+V52-V53/V39 4,09
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Tokové zadlZenie rok {Zavazky}/{Zakladny perfiazny tok}

S088/V18+V61 3,33
Kapitaloveé krytie dlhodoby koef. | ({Vlastné imanie}+{Rezervy}+{Dlhodobé
hmotny majetok. zavazky}+{Bankové uvery dlhodobé})/({Neobezny

majetok}+{DIhodobé pohladavky})
S067+S89+S094+S119/S002+

S038 0,99
Ukazovatele rentability, vykonnosti
Rentabilita majetku - hruba % 100*{Vysledok hospodarenia pred zdanenim}/{Spolu

majetok}

V26+V46+V52-V53/S001 6,89
Rentabilita majetku % 100*{Vysledok hospodarenia za uct. obd.} /{Spolu

majetok}

V61/S001 6,89
Rentabilita vlastného imania % 100*{Vysledok hospodarenia za uct. obd.}/{Vlastné

imanie}

V61/S067 18,09
Rentabilita trzieb % 100*{Vysledok hospodarenia za uct. obd.}/{Trzby z pred.

vl. vyr. a sl. a tov.}

V61/V01+V05 3,65
Rentabilita trzieb z hospod. % 100*{Vysledok hospodarenia z hosp. ¢in.}/{Trzby z pred.
¢innosti vl. vyr. a sl. a tov.}

V26/V01+V05 5,36
Podiel pridanej hodnoty v % 100*{Pridana hodnota}/{Trzby z pred. vl. vyr. a sl. a tov.}
trzbach V11/V01+V05 11,94
Podiel novovytvor. hodn. v % 100*({Pridana hodnota}-{Osobné naklady}-{Odpisy a
trzbach opr. polozky k DHM maj.})/{Trzby z pred. vl. vyr. a sl. a

tov.}

V11-V12-V18/V01+V05 3,77
EBITDA / trzby % 100*({Vysledok hospodarenia za u¢t. obd.}+{Dan z

prijmov BC a dari z MC}+{Nakladové uroky}+{Odpisy a
opr. polozky k DHM maj.}){Trzby z pred. vl. vyr. a sl. a

tov.}
V61+V48+V39+V18/V01+V05 11,72
EBIT / trzby % 100*({Vysledok hospodarenia za uct. obd.} +{Dan z

prijmov BC a dafi z MC} +{Nakladové aroky})/{Trzby z
pred. vl. vyr. a sl. a tov.}

V61+V48+Vv39/V01+V05 6,08
Produktivita osobnych ndkladov | koef. | {TrZzby z pred. vl. vyr. a sl. a tov.}/{Osobné naklady}

V01+V05/V12 39,51
Prevadzkova nakladovost % 100*{Naklady na hospodarsku &innost}/{\Vynosy z

hospodarskej €innosti}
V02+V08+V12+V17+V18+V20+V23+

(-V25)/V01+V04+V19+V22+(-V24) 91,59
Material. a energeticka % 100*{Nakl. na pred. t. a Spot. ma. a en.} /{Obrat}
nékladovost V02+V09/V01+V04 82,77
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2.4 STRUKTURALNE UKAZOVATELE

Tab. 4 Strukturilne ukazovatele

Podiel na bilanénej sume

MJ

Vypocet Vysledok

Casové rozligenie - strana aktiv

%

100*{Casové rozligenie - strana aktiv}/{Spolu majetok}
S061/S001

Casové rozligenie - strana
pasiv

%

100*{Casové rozlidenie - strana pasiv}/{Spolu vlastné
imanie a zavazky}

S121/S066 3,35

Neobezny majetok

Dlhodoby hmotny majetok

%

100*{Dlhodoby hmotny majetok}/{Neobezny majetok}
S011/S002 97,52

Dlhodoby nehmotny majetok

%

100*{Dlhodoby nehmotny majetok}/{Neobezny majetok}
S003/S002 1,51

Dlhodoby finanény majetok

%

100*{Dlhodoby finanény majetok}/{Neobezny majetok}

S021/S002 0,33
Obezny majetok
Zasoby % 100*{Zasoby}/{Obezny majetok}

S031/S030 35,26

Dlhodobé pohladavky

%

100*{Dlhodobé pohladavky}/{Obezny majetok}
S038/S030

Dlhodobé pohfadavky z OS

%

100*{DIhodobé pohladavky z OS}/{Obezny majetok}
S038/S030

Kratkodobé pohladavky

%

100*{Kratkodobé pohladavky}/{Obezny majetok}
S046/S030

Kratkodobé pohladavky z OS

%

100*{Kratkodobé pohladavky z OS}/{Obezny majetok}

S047/S030 62,05
Finanéné ucty % 100*{Finan¢ény majetok}/{Obezny majetok}

S055/S030 2,68
Zakladné imanie % 100*{Zakladné imanie}/{Vlastné imanie}

S068/S030 116,63
Kapitalové fondy % 100*{Kapitalové fondy}/{Vlastné imanie}

S073/S030 22,15
Fondy zo zisku % 100*{Fondy zo zisku}/{Vlastné imanie}

S080/S067 21,92
Vysledok hospodarenia % 100*{Vysledok hospodarenia min. rokov}/{Vlastné
minulych rokov imanie}

V084/S067 - 24,13
Rezervy % 100*{Rezervy}/{Zavazky}

S089/S088
Dlhodobé zavazky % 100*{Dlhodobé zavazky}/{Zavazky}

S094/S088 35,30
Kratkodobé zavazky % 100*{Kratkodobé zavazky}/{Zavazky}

S$106/S088 34,95
Kratkodobé zavazky z OS % 100*{Kratkodobé zavazky z OS}/{Zavazky}

S047/S088 26,64
Bankové Uvery a vypomoci % 100*{Bankové Uvery a vypomoci}/{Zavazky}

S118/S088 29,74
Bankové uvery dlhodobé % 100*{Bankové uvery dlhodobé}/{Zavazky}

S119/S088 26,99
Bezné bankové Gvery % 100*({Bezné bankové uvery} +{Kratkodobé finanéné
kratkodobé vypomaoci vypomoci}) /{Zavazky}

S118+S117/S088 2,74
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2.5 POMEROVE UKAZOVATELE

Tab. 5 Pomerové ukazovatele

Ukazovatele likvidity MJ Vypocet Vysledok
Likvidita I. stupna Il koef. | {Finanény majetok}/{Bezné pasiva bez ¢as. rozlis.}
S055/S106+S117+S120 0,017
Platobna neschopnost koef. | {Bezné pasiva bez ¢as. rozlis.}/{Kratkodobé pohladavky}
kratkodoba S106+S117+5120/S046
Platobna neschopnost v OS koef. | {Kratkodobé zavazky z OS}/{Kratkodobé pohladavky z
0Ss}
S107/S047 1,31
Viazanost CPK || koef. | ({Obezné aktiva}-{Casové rozlisenie
- strana aktiv}-{BezZné pasiva bez €as. rozlis.})/{Trzby z
pred. vl. vyr. a sl. a tov.}
S031+S046+S055+S061-S061-
S106+S117+S120/V01+V05 0,25
Relativny ukazovatel CPK I % 100*({Pohladavky za upisané vlast. imanie}+{Obezné
aktiva}-{Bezné pasiva})/{Spolu majetok}
S031+S046+S055+S061-S106+S117+S120+S121/S001
- 31,68
Ukazovatele aktivity
Doba obratu zasob (z nakladov) | den {Zasoby}/(({Naklady celkom}-{Odpisy a opr. polozky
k DHM maj.})/360)
S031/V02+V08+V12+V17+V18+
V20+V23+(V25)+V28+V34+V36+V39+V41+VA3+(-
V45)+IF(V37<0,-V37,0)+V53-V18
19,14
Doba obratu zasob (z nakladov) | den {Zasoby}/({Nakl. na pred. t. a Spot. ma. a en.}/360)
Il S031/vV02+V09/360 20,42
Doba splatnosti celk. pohlad. z | den ({DIhodobé pohladavky z OS}+{Kratkodobé pohladavky
oS z OS})/({Trzby z pred. vl. vyr. a sl. a tov.}/360)
S039+S046/V01+V05/360 29,74
Doba splatnosti kr. zavazkov den {Bezné pasiva bez €as. rozli8.}/({Trzby z pred. vl. vyr. a
sl. a tov.}/360) S106+S117+S120/V01+V05/360
7,22
Ukazovatele zadlzenosti
Celkova zadlzenost Il % 100*({DIhodobé a kratkodobé zavazky}+{Bankové uvery
a vypomoci}+{Casové rozliSenie - strana pasiv})/{Spolu
majetok}
S094+S106+S118+S121/S001 61,89
Kratkodoba zadlzenost % 100*{Bezné pasiva bez Cas. rozlis.}/{Spolu majetok}
S106+S117+S120/S001 37,87
Uverova zadlzenost majetku % 100*({Bankové uvery dlhodobé}+{Bezné bankoveé
uvery})/{Spolu majetok}
S119+S120/S001 17,41
Uroveri samofinancovania % 100*{Vlastné imanie}/{Spolu majetok}
SS067/S001 38,10
Kapitaloveé krytie dlhodoby koef. | ({Vlastné imanie}+{Rezervy}+{Dlhodobé
hmotny majetok |l zavazky}+{Bankové uvery dlhodobé})/({Pohladavky za
upisané vlast. imanie}+{NeobeZny majetok}+{Dlhodobé
pohladavky} +{Casové rozliSenie - strana aktiv})
S067+S088+S094+S117/S002+
S038+S061 0,99
Krytie cudzich zdrojov koef. | {Zakladny penazny tok}/{Zavazky a €as. rozl. (str.
bilanénym CF pasiv)}
V18+Vv61/S088+S121 0,28
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Krytie dlhodob. zavazky
bilanénym CF

koef.

({Dlhodobé zavazky}+{Bankové uvery
dlhodobé})/({Vysledok hospodarenia za uct.
obd.}+{Odpisy a opr. polozky k DHM })
S094+S119/V61+V18 2,07

Urokové krytie na baze CF

koef.

({Vysledok hospodarenia pred zdanenim}+{Odpisy a
opr. polozky k DHM.}+{Naklady na finanénu
¢innost})/{Nakladové uroky}
V26+V46+V52V53+V18+V28+V34+V36+V39+V41+V43
+(V45)+IF(37<0,V37,0)/V39

6,42

Krytie finanénych nakladov

koef.

({Vysledok hospodarenia z hosp. ¢in.}+{Odpisy a opr.
polozky k DHM }+{Vynosy z finanénych
operacii})/{Naklady na finan&nu &innost}
V26+V18+V26+V29+V33+V35+V38+V39+V42+(V44)+|
F(v37>0,v37,0)/
V28+V34+V36+V39+V41+V43+(-V45)+IF(V37<0,-
Vv37,0) 123,39

Intenzita arokovych nakladov

%

100*{Nakladové uroky}/{Obrat}
V39/V01+V04 1,73

Priemerna urokova sadzba

%

100*{Nakladové uroky}/({Bankové uvery
dlhodobé}+{Vydané dihopisy}+{Bezné bankové
uvery}+{Kratkodobé finanéné vypomoci})
V39/S119+S120+S117

18,81

Finan&na paka

koef.

{Spolu majetok}/{VIastné imanie}
S001/s067 2,62

Ukazovatele rentability, vykonn

osti

Rentabilita majetku Il

%

100*({Vysledok hospodarenia z hosp. ¢in.}+{Vysledok
hospodarenia z fin. €in.})/{Spolu majetok}
V26+V46/S001 6,89

Rentabilita vynosov

%

100*{Vysledok hospodarenia za uct. obd.}/{Vynosy
celkom}
V61/ VO1+V04+V19+V22+(-V24)+
V26+V29+V33+V35+V38+V40+
V42+(-V44)+IF(V37>0,V37,0)+V52

3,39

Rentabilita celkovych nakladov

%

100*{Vysledok hospodarenia za uct. obd.}/{Naklady
celkom}
V61/V02+V08+V12+V17+V18+V20+V23+(V25)+V28+V
34+V36+V39+V41+v43+(-V45)+ +IF(V37<0,-
V37,0)+V53 3,88

Rentabilita prevadzkovych
nakladov

%

100*{Vysledok hospodarenia za uct. obd.}/{Naklady na
hospodarsku €innost}
V61/V02+V08+V12+V17+V18+V20+V23+(-V25)

3,89
Rentabilita osobnych nakladov % 100*{Vysledok hospodarenia za uét. obd.}/{Osobné
naklady}
V61/V12 144,28

Rentabilita z hospodarske;j
¢innosti (ROOC)

%

100*{Vysledok hospodarenia z hosp. €in.}/{Naklady na
hospodarsku &innost’}
V26/V02+V08+V12+V17+V18+V20+V23+(V25)

571

Nakladovost osobnych
nakladov

%

100*{Osobné naklady}/{Obrat}
V12/V01+V04 2,53

EBITDA / obrat

%

100*({Vysledok hospodarenia za ué&t. obd.}+{Dar z
prijmov BC a dari z MC}+{Nakladové uroky}+{Odpisy a
opr. polozky k DHM })/{Obrat}
V61+V48+V/55+V39+V18/V01+V04
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11,72

EBIT / obrat % 100*({Vysledok hospodarenia za Uct. obd.}+{Dan z
prijmov BC a dan
z MC}+{Nakladové uroky})/{Obrat}

V61+V48+V55+V39/V01+V04 6,08
Podiel hosp. vyk. na vynos. koef. | {Obrat}/{Vynosy celkom}
celkom V01+V04/V01+V04+V19+V21+

(V24)+V26+V29+V33+V/35+V38+V40+V42+(-V44)
+IF(V37>0,V37,0)+ V52

0,92
Krytie ostatnych fixnych koef. | ({Osobné naklady}+{Odpisy a opr. polozky k
prevadzkovych nakladov DHM})/{Pridana hodnota}
pridanou hodnotou V12+V18/V11 0,68
Dariovy pomer beznej ¢innosti koef. | {Dar z prijmov BCY/(({Vysledok hospodarenia z hosp.
¢in.} + {Vysledok hospodarenia z fin. ¢in.})*0.25)
V48/V26+ V46*0.25 0,75
Vynosnost predaja DHM a koef. | {Trzby z predaja DHM a mater.} /{Zostatkova cena pred.
mater. DHM a mat.} V19/v20
ZAVER

V priestorovej finan¢nej analyze je jej teoretické vymedzenie, nasledne prehlad
ukazovatel'ov finan¢nej analyzy, vzorce a prakticky vypocet s vysledkom. Vzorce a prakticky
vypocet je aplikovany na vybranom podniku uctujuceho v sustave podvojného uctovnictva
Algoritmus vypoc¢tu publikovanych finanénych ukazovatelov — definicné vymedzenie
pouzitych absolatnych finanénych ukazovatel'ov je transformované v nadvdznosti na finanéné
vykazy - uctovné vykazy za uctovné obdobie konciace po 1.1.2011 pre podnikatel'ov
uctujucich v stistave podvojného uctovnictva teda aktudlne informacie uctovnych vykazov.

Takto vypocitané ukazovatele si vypocitané rovnakou metodikou ako je algoritmus
vypoctu publikovanych finanénych ukazovatel'ov “Stredné hodnoty finan¢nych ukazovatel'ov
ekonomickych cinnosti v Slovenskej republike”, ¢o umoZziuje hodnotit’ finan¢nl situdcia
podniku Vv jednotlivych wU¢tovnych obdobiach podniku ale zpohl'adu jeho postavenia
v priestore — odvetvi ato tym, ze ich podnik porovna s publikovanymi finan¢nymi
ukazovatel'mi.

Priestorova finan¢nd analyza spolu strendovou finan¢nou analyzou poskytuje
komplexny pohlad na finan¢nt situaciu podniku z hl'adiska Casu i priestoru aje uc¢innym
nastrojom pre financné rozhodovanie podniku.
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STYL VEDENIA AKO NASTROJ ZVYSOVANIA
PRODUKTIVITY PRACE

LEADERSHIP STYLE AS A TOOL OF INCREASING
LABOUR PRODUCTIVITY

Cecilia Olexova

Abstract

Purpose of the article: Knowing the factors which influence the labour productivity helps to
manage them towards its increasing. Presented paper is based on the premise that effective
leadership style is one of the factors affecting the labour productivity in a company. The purpose
of the paper is to identify the classic leadership styles preferred by managers of companies and to
examine the relation of leadership style to labour productivity.

Methodology/methods: The survey was carried out in two comparable building companies from
May till August 2011. The survey was aimed at determining the preferred leadership style of
managers and its impact on labour productivity. Considering the easy understanding of leadership
styles in practical application, the Lewin’s basic classification of leadership styles was used. The
survey was conducted by using questionnaires for employees, managers and making interviews. To
analyze the data obtained, comparison was made and other statistical methods were used, mostly
tables, graphs and Stuart-Maxwell test.

Scientific aim: The main objective of the paper is to present the selected results of the survey
focused on the examination of the leadership style impact on labour productivity.

Findings: According to the survey results, the leadership style of the manager from the company A
was identified as authoritarian with the use of democratic tools. The democratic style is preferred
by the manager of the company B. The labour productivity is influenced by leadership style of a
manager.

Conclusions (limits, implications etc): Behavioural theory of leadership is based on the
assumption that manager's behaviour is directly affecting the efficiency of work teams. According
to the results of the survey, the leadership style has the influence on labour productivity. The
respondents from the company B, with democratic leadership, agreed with the statements
concerning the influence of leadership style on labour productivity more significantly than the
respondents from the company A. The result confirms the Lewin's theory, that the democratic
leadership is the most stable in terms of labour productivity. The effective leadership style can be
learned and improved.

Keywords: leadership styles, labour productivity, behaviourism

JEL Classification: M11, M12, M54
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UvVOD

Stucasné trendy vo vedeni 'udi smeruju k preferovaniu partnerského, rovnocenného vzt'ahu
medzi nadriadenymi a zamestnancami. V takomto vztahu nie je moZzné zamestnancom iba
prikazovat, ale je potrebné ich viest, presved¢it’ ich, ziskat’ ich oddanost. Zamestnanci by
mali poznat’ a stotoznit’ sa s poslanim a ciel'mi podniku, mali by verit' v svoje schopnosti,
neustale sa vzdelavat’ a zlepSovat sa a tak prispievat’ k vysledkom podniku. Vedenie I'udi sa
preto stale viac orientuje na produktivne vyuzitie konkrétnych prednosti a vedomosti kazdého
zamestnanca.

Vsetci manazéri maju isty Styl vedenia a jeho zlepSovanie je jednym z klacovych
elementov rozvoja manazéra ako vodcu. Problémom je vSak urcit, ktory §tyl je ten najlepsi
a najvhodnejsi. Pouzivany §tyl zavisi od mnozZstva okolnosti, napriklad od situacie, charakteru
vykondvanej prace, typu pracoviska, zlozenia jeho pracovnej skupiny alebo osobnosti
manazéra. Styl kazdého manaZéra byva v praxi kombinaciou réznych §tylov a zvycajne sa
oznacuje podl'a toho, ktoré charakteristiky prevazuju.

Efektivny $tyl vedenia je taky, ktory vyhovuje podmienkam, v ktorych sa uplatiiuje
aje ho mozno pruzne preorientovat’ pri ich zmene. Charakteristickymi rysmi sucasného
obdobia su hlavne vysoka konkurencia, tlak na znizovanie nakladov a neistota prostredia,
v ktorom podniky posobia. Jednym zo zéasadnych Cinitelov, ktoré ovplyviuju
konkurencieschopnost’ podnikov, je produktivita prace ako jeden z hlavnych ukazovatel'ov
efektivnosti vyuzitia P'udskych zdrojov v podniku. Na produktivitu prace vplyva mnozstvo
fyzikalnych aj psychologickych faktorov. Predkladany prispevok je zalozeny na predpoklade,
ze efektivny $tyl vedenia je jednym z faktorov ovplyviiujucich produktivitu prace v podniku.

1 CIEL A METODIKA

Prispevok sa zaoberd skimanim S$tylov vedenia Vdvoch podnikoch pdsobiacich
Vv stavebnictve (z dovodu poZiadavky podnikov na zachovanie ich anonymity su v prispevku
oznacené ako podnik A a podnik B).
Hlavnym cielom prispevku je prezentovanie vybranych vysledkov prieskumu
zameraného na preskimanie pdsobenia preferovaného $tylu vedenia manazéra na produktivitu
prace.
Ciastkové ciele prieskumu boli:
= Zistenie Stylov vedenia podla behavioristickej teorie, ktoré sa uplatiiuji v skimanych
podnikoch pomocou:
— informacii od samotnych manazérov,
— nazorov podriadenych zamestnancov na §tyl vedenia svojho manazéra,
— porovnania nazorov podriadenych a nazorov manazérov na $tyl vedenia v podniku.

* Preskiimanie subjektivheho vnimania posobenia Stylu vedenia na produktivitu prace
v podnikoch.

* Porovnanie S§tylov vedenia v skimanych podnikoch z hladiska ich pdsobenia na
produktivitu préce.

Pri rieSeni stanovenych ciel'ov boli pouzité tieto metody:

— Dotazniky:

1. Dotaznik pre podriadenych zamestnancov (dotaznik Z) — obsahoval 36 vyrokov
zameranych na zistenie nazorov podriadenych zamestnancov na §tyl vedenia svojho
nadriadeného. Respondenti hodnotili tieto vyroky pomocou stupnice v rozsahu
piatich stupnov (od —2 do +2), na ktorej oznadili alternativu, ktora najlepSie
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vystihovala ich nazor alebo postoj. Tento dotaznik bol vypracovany na ucely tohto
prieskumu.

2. Dotaznik pre manazérov (dotaznik M) — dotaznik vlastnej konstrukcie, ktory bol
zostaveny rovnakym sposobom ako dotaznik pre podriadenych zamestnancov,
avSak zistoval, ako manazér vnima svoj vlastny s§tyl vedenia cez rovnaky obsah
vyrokov, ktoré respondent hodnotil na stupnici od —2 do +2.

3. Polostruktirované rozhovory s manazérmi podnikov — stanovené témy rozhovoru
sa tykali nazorov manazérov na ich S§tyl vedenia, pdsobenia Stylu vedenia na
produktivitu prace podriadenych zamestnancov ana prvky vedenia vyuzivané na
ovplyviiovanie vykonu zamestnancov.

— Statistické metody na prevedenie deskripcie stavu. Najéastejsie boli pouzivané metody
komparacie, frekvencna a kontingencénd tabul'ka na organizovanie a analyzu udajov,
stipcové a ¢iarové grafy na grafické znazornenie relativnych a absoltutnych poéetnosti,
Stuart-Maxwellov test na otestovanie zhody hodnoteni $tylu vedenia. Vzhl'adom na
vel'kost’ zakladnych stborov (podnikov) nebolo mozné ani pri uplatneni ndhodného
vyberu pouzit’ tradi¢né metddy induktivnej Statistiky (t-test a Mann-Whitneyho test).

Prieskum bol zrealizovany v dvoch porovnatelnych podnikoch pdsobiacich v
stavebnictve, ktoré poskytuju sluzby s podobnym zameranim, od méaja do augusta 2011.
Prieskumu sa zacastnili manazéri na vrcholovej Grovni riadenia a podriadeni zamestnanci,
ktorych népln prace je zvicsa spojend s poskytovanim sluzieb.

2 VYSLEDKY A DISKUSIA

Na produktivitu prace vplyva mnozstvo faktorov posobiacich zvonku aj zvnutra podniku.
Poznanie tychto faktorov pomaha pri ich riadeni v snahe zvySovat’ produktivitu prace. Medzi
faktory rastu produktivity prace patria: pracnost’ produkcie, zmeny sortimentu vyroby, plnenie
vykonovych noriem, fond pracovného ¢asu a jeho vyuzitie, pohyb a Struktira zamestnancov,
vybavenost’ Zivej prace strojnym zariadenim aich vyuzitie, kvantitativna a kvalitativna
stranka vyuzitia materialu a iné (ZALAI a kol., 2008). Aj ked’ rozhodujuci vplyv na absolitnu
vySku produktivity prace maju technické a technologické faktory i dopyt po vyrobkoch ¢i
sluzbach podniku, do istej miery pdsobia na produktivitu prace aj mdkké prvky riadenia,
medzi ktoré mozno zaradit' §tyl vedenia manazéra. STYBLO (1993) uvadza, Ze jednym
z kIi€ovych faktorov riadenia I'udskych zdrojov, ktoré ovplyvituju vykon podniku, je okrem
poziadaviek na pracu, osobnosti manazéra a klimy v podniku prave $tyl vedenia.

V stCasnosti je znamych viacero skupin tedrii Stylov vedenia, ktoré vychadzaju
z rozli¢nych predpokladov a skimaji vedenie z inych uhlov pohladu. Uskuto¢neny prieskum
vychadzal z popisania klasickych §tylov vedenia podl'a behavioralnej teorie vedenia, ktoréd sa
zameriava na skimanie spravania sa vedtceho.

V roku 1939 bola uverejnena klasifikacia troch zakladnych $tylov vedenia, ktoré su
zalozené na vyuzivani pravomoci (LEWIN et al., 1993):

— Autokraticky Styl vedenia — je najproduktivnejsi, avSak za predpokladu neustalej
pritomnosti vediiceho na pracovisku. Okrem priamej kontroly prace musi manaZér,
ktory uprednostiiuje autoritativny Styl vedenia, presne a jasne formulovat ulohy
a vyuzivat prikazovanie a rozkaz.

— Demokraticky §tyl vedenia (resp. participativny S$tyl) — povazuje sa za najstalejsi
z hl'adiska kvality a produktivity prace. Manazér, ktory preferuje tento §tyl vedenia, sa
snazi o zvySovanie produktivity prace tym, Ze pomaha svojim podriadenym dosahovat’
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vysSiu klasifikaciu, zapaja ich do rozhodovania, pripravuje podriadenych na prijatie

viacsej zodpovednosti a prijima navrhy od podriadenych na mozné zlepSenie

a zvysenie svojho vykonu.

— ,,Laisser-faire®, resp. liberalny $tyl vedenia — Lewin ho povaZzuje za najnetspesne;jsi

Styl zo vSetkych hl'adisk, teda aj z hl'adiska vykonu.

Na poznatky Lewina neskor nadviazali d’al$i odbornici, najznamej$imi su Rensis
Likert a jeho spolupracovnici, ktori rozdelili veducich pracovnikov na dve skupiny: ti, ktori
st orientovani na pracu a ti, ktori s orientovani na l'udi a vyvinuli $tyri $tyly, resp. systémy
vedenia a neskor ich doplnili o d’alsi systém vedenia (SEDLAK, 2001). Dvojrozmerny pohl'ad
na §tyl vedenia mali aj BLAKE A MOUTONOVA (1964), ktori vyvinuli manaZérsku
mriezku.

Kazda z tychto tedrii méa svoje vyhody aj uskalia (pozri SEDLAK, 2001; STRACAR,
2000, MORRIS — PAVETT, 1992), avSak vzhladom na jednoduchost’ a zrozumitel'nost’
v praktickom vyuziti bola pre ucely prieskumu vybrand Lewinova zakladna klasifikacia
Stylov vedenia. Ani jeden z uvedenych S§tylov nie je pouzitelny V takejto zjednoduSenej
podobe, preto je v prieskume snahou identifikovat, ku ktorému z tychto $tylov najviac
inklinuje $tyl vedenia vybranych manazérov, tzn. prvky ktorého Stylu vedenia prevazuju
Vv ¢innosti manazérov.

2.1 IDENTIFIKACIA PREFEROVANEHO STYLU VEDENIA V PODNIKU ,,A%

Podnik A sa orientuje na vystavbu ekologickych stavieb ana vykondvanie stavebno-—

inzinierskych a vodohospodarskych prac. Podnik mé& 80 zamestnancov, v Struktire 20

manazérov a technicko-hospodarskych zamestnancov a 60 robotnikov.

Dotaznik Z zamerany na zistenie S$tylu vedenia v podniku ana usmeriovanie
produktivity prace vhodnym Stylom vedenia bol rozdany 40 zamestnancom. Vyber
respondentov bol uskuto¢neny stratifikovane podl'a pracovného zaradenia. Vybrani boli
zamestnanci so zaradenim: stavebno—inzinierske prace a strojova diella. V ramci tejto
kategorie bol vyber respondentov nahodny. Dotaznikovy prieskum bol anonymny.

Navratnost” dotaznika bola 87,5 %, ¢o predstavuje 35 vyplnenych dotaznikov. Z toho
platnych bolo len 32 dotaznikov, lebo 3 dotazniky neboli vyplnené korektne. VSetci
respondenti maju ukoncené stredoSkolské vzdelanie, z toho 76 % respondentov stredoskolské
vzdelanie bez maturity a 24 % respondentov ma ukoncent strednti §kolu s maturitou. Vacsia
Cast’ respondentov pracuje v podniku dlhsie obdobie. 40 % z nich pracuje v podniku viac ako
devat’ rokov. Priblizne rovnaka cast' (36 %) pracuje V podniku od pat do osem rokov.
Najmensiu skupinu tvoria respondenti zamestnani od dvoch do $tyroch rokov (24 %).

Ur€enie zékladného Stylu vedenia bolo pomocou dotaznika pre zamestnancov
vykonané dvoma sposobmi:

A. priamou otazkou, aky §tyl vedenia vyuZiva manaZér, s uvedenim a definovanim troch
zakladnych $tylov vedenia;

B. 15 vyrokmi v dotazniku, z ktorych 5 vyrokov zodpovedalo autoritativnemu Stylu
vedenia (A), 5 vyrokov demokratickému (D) §tylu vedenia, 5 vyrokov liberalnemu §tylu
vedenia (L).

Uvedené hodnotenia (sposobom A. a B.) boli porovnané a ich zhoda bola otestovana
pomocou Stuart-Maxwellovho testu.

Porovnanie urcenia Stylu vedenia odpoved’ou na priamu otazku a hodnotenim na
zéklade vyrokov zodpovedajucich jednotlivym Stylom vedenia je graficky znazornené na
grafe 1 a uvedené v tabul’ke 1.
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Graf 1: Porovnanie urcenia Stylu vedenia manaZéra podniku A zamestnancami
Zdroj: vlastné spracovanie

Ako zgrafu vyplyva, podla odpovedi na priamu otizku az 56 % opytanych
respondentov tvrdi, ze $tyl vedenia ich manazéra je autoritativny. 40 % opytanych tvrdi, ze
Styl vedenia je demokraticky a 1 respondent povazuje Styl vedenia manaZzéra za liberalny.

Podrla vysledkov spriemerovania vyrokov, 63 % respondentov si mysli, Ze §tyl vedenia
manazéra je autoritativny, 25 % respondentov tvrdi, Ze prevazuje demokraticky Styl vedenia
a 12 % respondentov tvrdi, Ze manazér uplatiiuje liberdlny Styl vedenia.

Tabulka 1: Zhrnutie hodnoteni podl’a sposobu A. (stipce) a spésobu B. (riadky)

Sposob B. Sposob A. (priama otazka)
(priemer) A D L Spolu
A 16 4 0 20
D 2 6 0 8
L 0 3 1 4
Spolu 18 13 1 32

Zdroj: vlastné spracovanie

Cisla na diagonale (16, 6, 1) predstavujii poéty pripadov, ked’ sa vysledky uréenia
Stylu vedenia spdsobom A. a B. zhoduju.

Stuart-Maxwellov test je na 5 % hladine vyznamnosti Statisticky nevyznamny
(marginalna homogenita: hodnota Stuart-Maxwellovej chi-kvadrat Statistiky 3,66667; df = 2;
P =0,1599), teda urCenie §tylu vedenia spriemerovanim vyrokov zodpoveda proklamovanému
Stylu vedenia v priamej otazke.

Na zaklade uvedenych vysledkov je preferovanym $tylom vedenia manaZéra podl'a
podriadenych autoritativny $tyl s prvkami demokratického Stylu vedenia.

Dotaznik M srovnakymi otazkami vyplnil manazér. Néasledne bola prevedend
percentualna zhoda odpovedi na otazky v dotazniku M a dotazniku Z, priCom na zaklade
obsahu vyrokov dotaznikov bola povazovana ako hranica vel'mi dobrej zhody 80 % a viac
a ako hranica vel'mi slabej zhody 30 % a menej.

Podl'a vysledkov, vrcholovy manazér preferuje demokraticky $tyl vedenia. Sa ale
situacie, ked’ sa demokraticky $tyl meni na autoritativny. V kritickych a podniku
Skodiacich situdcidch alebo v Casovej tiesni sa neboji rieSit’ problémy a konflikty aj na ukor
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zhorSenia medziludskych vztahov. Vtedy je jeho §tyl vedenia zamerany hlavne na zadévanie
prikazov a tloh.

Zaver: Styl vedenia manaZéra moZno oznalit' ako autoritativny §tyl vedenia
s prvkami demokratického Stylu vedenia.

2.2 IDENTIFIKACIA PREFEROVANEHO STYLU VEDENIA V PODNIKU ,,B¢
Podnik B vykonava Siroky rozsah stavebno-zemnych prac s vlastnymi kapacitami. Sucast'ou
podnikatel'skej ¢innosti je aj pozicovna strojovej techniky, dielensky a polny servis, predaj
origindlnych ndhradnych dielov. Podnik mé& 51 zamestnancov, z toho 6 manazérov a
technicko-hospodarskych zamestnancov a 45 robotnikov.

V podniku ,,B*“ bolo rozdanych tiez 40 dotaznikov Z. Vyber respondentov bol
uskutoéneny stratifikovane podla pracovného zaradenia, teda boli vybrani zamestnanci so
zaradenim: stavebno-zemné prace a tazkd doprava. V ramci tejto kategorie bol vyber
respondentov ndhodny. Dotaznikovy prieskum bol anonymny.

Navratnost’ dotaznika bola 82,5 %, ¢o predstavuje 33 vyplnenych dotaznikov. Z toho
platnych bolo len 25 dotaznikov. VSetci respondenti maji ukonéené stredoskolské vzdelanie,
52 % respondentov ma ukoncené stredoskolské vzdelanie bez maturity a 48 % respondentov
ukonc¢ilo stredoSkolské vzdelanie s maturitou. V&c¢Sia cCast’ respondentov je v podniku
stabilizovana, pricom 68 % z nich pracuje v podniku viac ako devat rokov. Zvysnych 32 %
respondentov pracuje v podniku od pat’ do osem rokov.

Vyhodnotenie dotaznika bolo vykonané rovnakym spdsobom ako pre podnik ,,A“.
Porovnanie urcenia S§tylu vedenia odpoved’ou na priamu otdzku a hodnotenim na zéklade
vyrokov zodpovedajucich jednotlivym Stylom vedenia je graficky zndzornené na grafe 2 a
uvedené v tabul’ke 2.

25 51
§ 19
= 20
=
g 15 W sposob A.
§ 10 5 DOspdsob B.
O |
A D L
styl vedenia

Graf 2: Porovnanie urcenia Stylu vedenia manaZéra podniku B zamestnancami
Zdroj: vlastné spracovanie

Podl'a odpovedi na priamu otazku, 16 % opytanych respondentov tvrdi, Ze $tyl vedenia
ich manazéra je autoritativny. 84 % opytanych tvrdi, Ze §tyl vedenia je demokraticky.
Podl'a vysledkov spriemerovania vyrokov, 24 % respondentov si mysli, Ze §tyl vedenia
manazéra je autoritativny a 76 % respondentov tvrdi, ze prevazuje demokraticky $tyl vedenia.
Ani jeden respondent neoznacil §tyl vedenia manazéra ako liberalny.
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Tabulka 2: Zhrnutie hodnoteni spdsobom A. (stipce) a B. (riadky) - podnik ,,B

Sposob B. Sposob A. (priama otazka)
(priemer) A D L Spolu
A 4 2 0 6
D 0 19 0 19
L 0 0 0 0
Spolu 4 21 0 25

Zdroj: vilastné spracovanie

Cisla na diagonale (4, 19, 0) predstavuji podty pripadov, ked’ sa vysledky uréenia
Stylu vedenia sposobom A. a B. zhodujt.

Stuart-Maxwellov test je na 5 % hladine vyznamnosti Statisticky nevyznamny
(margindlna homogenita: hodnota Stuart-Maxwellovej chi-kvadrat Statistiky 2; df = 1; P =
0,1573), teda urCenie Stylu vedenia spriemerovanim vyrokov zodpoveda proklamovanému
Stylu vedenia v priamej otazke.

Na zaklade uvedenych vysledkov je $tyl vedenia manazéra oznaceny ako
demokraticky.

Dotaznik M vyplnil vrcholovy manazér podniku B. Pri porovnavani odpovedi
podriadenych aich manazéra bola percentualna zhoda odpovedi vel'mi vysoka. Jedna
Z najvyssich zhdd bola v otdzke, aky $tyl vedenia je v podniku. Zamestnanci vnimaji svojho
veduceho rovnako ako on sam, teda ako demokratického vodcu, ktory to, ¢o hovori aj kona,
SO svojimi zamestnancami sa reSpektuje aje otvoreny ku kazdej komunikacii. Jeho $tyl
vedenia je zamerany nielen na pracu a zadavanie prikazov, ale svojimi osobnostnymi
kvalitami, skusenostami a sprdvanim sa snazi vytvarat efektivne pracovné skupiny,
stanovovat’ presné a jasne formulované ciele.

Zaver: Preferovany $tyl vedenia manaZéra je demokraticky Styl.

2.3 POSOBENIE STYLU VEDENIA NA PRODUKTIVITU PRACE

Dotazniky obsahovali tri otazky zamerané priamo na zistenie nazorov, ako vplyva Styl
vedenia na produktivitu prace. Priemerné znamky odpovedi zamestnancov, ktori sa zi€astnili
prieskumu (vratane Standardnych odchylok) su uvedené v tabul’ke 3.

Tabulka 3: Priemerné znamky a Standardné odchylky odpovedi respondentov

Podnik

Vyrok A B

Priem. Stand. Priem. Stand.
znamka | odchylka | znamka | odchylka
Vedenie l'udi predstavuje schopnost a 0,8 1,586231 0,96 0,978093
umenie manazéra viest ku kvalitnému
vykonu a zvySovaniu produktivity prace.

Styl vedenia ovplyviiuje produktivitu 0,43 1,402403 1,16 1,312758
prace.
Manazér ovplyviuje produktivitu prace. 0,46 1,542084 1,02 1,568439

Zdroj: vlastné spracovanie
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Porovnanie odpovedi respondentov obidvoch podnikov prezentuje graf 3.

2 -
1,5
1,16
0,96 1,02
1 .//.\l
0,8
0,5 + ' —A
013 0,46
0
"Vedenie l'udi" predstavuje  Styl vedenia ovplyviiuje Manazér ovplyviluje
schopnost’ a umenie produktivitu prace. produktivitu prace.

manazéra viest’
zamestnancov ku
kvalitnému vykonu a
zvySovaniu produktivity
prace.

—=—Podnik B —a—Podnik A

Graf 3: Porovnanie nazorov zamestnancov podnikov na vplyv §tylu vedenia na

produktivitu prace
Zdroj: vlastné spracovanie

Zamestnanci obidvoch podnikov sa vyjadrili skor sthlasne, ze vedenie I'udi
predstavuje schopnost’ a umenie manazéra viest zamestnancov ku kvalitnému vykonu a k
zvySovaniu produktivity prace. Priemerné odpovede na d’al$ie dva vyroky boli v podniku
A 0,43 a 0,46, v podniku B dosiahol priemer az 1,16 a 1,02, teda respondenti s uvedenymi
vyrokmi skor sthlasia.

Nazory manazérov, ktori vypinali dotaznik M, boli sthlasné. V podniku A manazér
uplne sthlasil s vyrokom, Ze vedenie l'udi predstavuje schopnost’ a umenie manazéra viest’ ku
kvalitnému vykonu a zvySovaniu produktivity prace podriadenych (znamka 2) a skor stihlasil
aj s vyrokom, Ze $tyl vedenia vplyva na produktivitu prace a kontrolnym vyrokom, Ze on sam
ovplyviiuje vykon podriadenych.

Zistené vysledky boli doplnené o informécie ziskané rozhovorom s manazérom. Pri
vedeni sa manazér podniku A nezameriava len na vysledky préce, ale aj na vztahy a snaZi sa
zohl'adnit’ psychologické aspekty vedenia. Svojich podriadenych povzbudzuje ku kreativite v
ich praci, k participacii na rozhodovani a snazi sa im dat’ na vedomie, Ze je ochotny pri
rozhodovani re§pektovat’ aj ich myslienky a ndvrhy. Ak sa vyskytnl vel'ké projekty, tak ich
rozdel'uje na menSie a I'ahSie zvladnutelné ulohy a rozdel'uje ich pre viac pracovnych skupin
asnazi sa o vytvorenie sut'azivej atmosféry medzi timami. Pracovny tim, ktory je najlepsi,
najproduktivnejsi pri dodrzani kvality vysledkov vykonanej préace, je nésledne aj lepSie
ohodnoteny. Tymto spdsobom sa snazi motivovat svojich podriadenych k zvySovaniu ich
vykonu.

Manazér podniku B so vSetkymi vyrokmi tykajicimi sa vplyvu vedenia na
produktivitu prace vyjadril uplny suhlas (2).

Podl’a vysledkov rozhovoru, manazér ma zéujem, aby svojich podriadenych motivoval
k tvorivosti, samostatnosti a zodpovednosti za svoju pracu a umoznil im pracovat’ podla ich
schopnosti a vedomosti. K zamestnancom pristupuje ako k jednotlivcom a vedie ich skor
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sposobom rodinného podniku, pretoze vychadza ztoho, ze zamestnanci su v podniku
stabilizovani a medzi nimi, ako aj vo vzt'ahu k manazérovi, su doverné vztahy a vzdjomny
reSpekt. Podl'a manazéra, problémom z hl'adiska zvySovania produktivity prace je ale
nedostatona motivacia zamestnancov napredovat a profesijne rast. Nespokojnost’
zamestnancov suvisi hlavne s finanénym ohodnotenim, ale podl'a neho tuto nespokojnost’
neprenasaju na SvVoj vykon.

Na zdklade vysledkov prieskumu zameraného na preskimanie posobenia
preferovaného S$tylu vedenia manazéra na produktivitu prace mozno konStatovat, ze
v uvedenych podnikoch predstavuje Styl vedenia manazéra néstroj na zvySovanie produktivity
prace, pricom pozitivnejsie vplyva na produktivitu prace demokraticky §tyl vedenia ako
autoritativny.

ZAVER

Behavioristicka tedria vedenia sa ststreduje na spravanie manazéra. Predpoklada, ze
spravanie manazéra priamo ovplyvituje pracovnu efektivnost’ skupiny a prezentuje nazor, ze
je mozné naucit’ sa byt dobrym manazérom. Na zaklade vysledkov prieskumu, preferovany
§tyl vedenia manazéra v podniku A mozno urcit’ ako autoritativny s prvkami demokratického
$tylu vedenia. Styl vedenia v podniku B bol identifikovany ako demokraticky, s vyuzivanim
prvkov autoritativneho §tylu vedenia, v prevazne kritickych situdciach.

Podl'a zamestnancov aj manaZzérov, uplatiiovany §tyl vedenia vplyva na produktivitu
prace zamestnancov, pricom s vyrokmi tykajucimi sa vplyvu §tylu vedenia na zamestnancov
viac suhlasili zamestnanci podniku s preferenciou demokratického Stylu vedenia pred
autoritativnym. Tento vysledok potvrdzuje Lewinovu teoériu Stylov vedenia, podl'a ktorej je
demokraticky Styl vedenia najstalejsi z hl'adiska produktivity prace.

Pri usmerfiovani S§tylu vedenia manazérov k zvySovaniu produktivity prace
v skimanych podnikoch je potrebné analyzovat' aj jednotlivé prvky autokratického
a demokratického stylu vedenia a hl'adat’ konkrétne moZnosti ich zlepSovania. Pre dynamicky
rozvoj demokratického §tylu vedenia mozno vo vSeobecnosti odporucat’ hlavne podporovanie
iniciativy podriadenych a ich participacie na rozhodovani, rozdel'ovanie pracovnych uloh po
spoloénom rozhovore, delegovanie zodpovednosti za parcialne ulohy s prisluchajucimi
pravomocami, budovanie vzajomnej dovery a reSpektu medzi nadriadenymi a podriadenymi
¢i zlepSovanie komunikacie vo vSetkych smeroch organizacnej Struktiry a otvorenost
nadriadenych voci spétnej vizbe.

Z uvedenych odportacani sa mozno v skimanych podnikoch zamerat’, vzhladom na
charakter ich ¢innosti, predovSetkym na zapdjanie zamestnancov do pracovnych diskusii na
pracovisku a do rieSenia problémov na pracovnych poradach, otvorenti komunikaciu medzi
nadriadenymi a podriadenymi, predchiddzanie konfliktom prijimanim a dodrziavanim
jednoznanych  a zrozumitelnych pravidiel, motivovanie zamestnancov pomocou
vysvetlovania spolo¢nych cielov cez ciele pracovnych skupin az ciele jednotlivcov
a pomocou podpory zamestnancom, ktori maji zaujem o napredovanie. V podniku, v ktorom
prevazuje autoritativny S$tyl vedenia, by sa manazéri mali snazit o presadzovanie
demokratického Stylu vedenia aspoii vo vybranych situdcidch, ktoré to umoziuji a
informovat’ zamestnancov o ciel'och podniku, zapéjat’ ich do rozhodovania v oblastiach, ktoré
sa tykaju konkrétneho vykonu ich pracovnych uloh, ¢o zvysi zaangazovanost’ zamestnancov
aich pocit zodpovednosti. Jednosmerné prikazy a nariadenia by sa mali vyuzivat' v mensej
miere, hlavne pri rieSeni kritickych situéacii, mimoriadnych tloh ¢i pri rieSeni problémov, kde
nie je dostatony Casovy priestor na spolo¢né hl'adanie rieSenia.
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Z vedeckého hladiska, d’alSie badanie je Ziaduce pri skiimani vplyvu jednotlivych
prvkov uplatiiovanych §tylov vedenia na produktivitu prace, ¢o by mohlo viest' k vyvodeniu
zaverov, na ktoré prvky demokratického Stylu vedenia by sa mali manazéri najviac zamerat’
a ako by ich mali vyuzivat' z hladiska ich pdsobenia na zvySovanie produktivity prace.
Zaroven, ziskané vysledky sa tykaju vybranej skupiny zamestnancov, preto bude snahou
preskimat’ posobenie prvkov jednotlivych $tylov vedenia na zamestnancov na inych
pracovnych poziciach a v podnikoch, ktoré poskytuju sluzby.
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VYSKUM FILANTROPICKEHO SPRAVANIA SA FIRIEM
V PODMIENKACH SLOVENSKEJ REPUBLIKY

RESEARCH OF THE PHILANTHROPIC ACTIVITIES OF
FIRMS IN THE CONDITIONS OF SLOVAK REPUBLIC

Jana Plchova

Abstract

Purpose of the article The paper is aimed to investigate the principles and motivation of
companies taking an active part in the philanthropic activities.

Methodology/methods As a research method was chosen the quantitative analysis carried out by
means of the questionnaire research conducted in a written form or by interviewing face to face.
The research was performed with a sample of the selected 17 Slovak firms which are active in the
sphere of the firm's philanthropy.

Scientific aim The aim of research was to find out the motivation of companies in the territory of
the Slovak Republic for their involvement in CSR activities and to examine the factors which
influence firms in the formation of their CSR conceptions and strategies. Furthermore, it was
explored which activities are incorporated by firms into the sphere of their CSR. The last i.e. the
third aim was to examine the fact to what extent are the firms’ activities in the area of CSR
influenced by the economic crisis and what are the firms thinking about the future of CSR.

Findings On examining the factors which influence the firms' formulation of their CSR
conceptions and strategies one may state that the size of the firm and mainly the structure of its
property has a significant influence. In CSR sphere we can observe the certain firm's
specialization for a certain type of communities. Since the start of the crisis also the opinion about
the effectiveness of CSR activities has changed. Now the evaluation of the results achieved is
stricter, the claims for reporting are higher and attention, energy and sources of the firms are
focused on less objectives.

Conclusions (limits, implications etc) By evaluating the replies it was possible to penetrate into
the essence of the philanthropic behaviour of firms and acquire an idea of visions of the next
development of CSR activities in the period of the economic recession.

Keywords: Corporate Social Responsibility (CSR), principles of CSR, philanthropic behaviour of
firms in Slovakia

JEL Classification: M 12, M 14
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UvVOD

Spolocenska zodpovednost’ podnikania (Corporate Social Responsibility - CSR) je koncept
riadenia, ktory si postupne ziskava v podnikatel'skom prostredi aj na Slovensku stale vacsiu
dolezitost’, SirSiu akceptaciu a uplatnenie v kazdodennej praxi. Je to filozofia podnikania so
SirSim, ako len na zisk zameranym, zaberom. Snahou spoloCensky zodpovedne sa
spravajucich podnikov je =zaclenit spolocenské a environmentdlne aspekty do svojich
podnikatel'skych aktivit a suCasne pritom zohladnovat’ aj zdujmy ostatnych vo vztahu k
firme zainteresovanych subjektov. (Bussard, A. 2005).

Spolocensky zodpovedné spravanie organizacii sa vo vyspelych krajinach sveta
najvyraznejSie etablovalo v devitdesiatych rokoch 20. storoCia. Principy spolocenského
spravania organizacii sa vSak v Amerike aj v Eurdpe vyuzivali uz davnejSie, aj ked’ ich
nedefinovalo jedno spolo¢né oznacenie. Zname st pripady podnikatelov ako Andrew
Carnegie z USA alebo Tomé$ alJan Batovci z predvojnového Ceskoslovenska. Boli to
charizmatické a zvycajne aj filantropické osobnosti na vysokych postoch, ktoré do svojej
podnikatel'skej misie vkladali aj snahu o zveladenie lokality, v ktorej posobili. Takéto
konanie bolo vsak v tom ¢ase skor vynimkou ako pravidlom. (Gresko J. 2010)

Vyznamnym dovodom k neskorSiemu vytvoreniu konceptu spolo¢ensky zodpovedného
podnikania (Corporate social responsibility — CSR) bola vzrastajica moc vel'kych korporacii,
ktord sa zacala v spolo¢nosti vyrazne prejavovat pociatkom druhej polovice dvadsiateho
storo¢ia. Okrem rastucej prosperity priniesla totiz so sebou aj negativne efekty, ktoré museli
znasat’ Stat, obCania alebo priroda. Prave v tomto obdobi myslienky 0 potrebe podnikania
zodpovedného voci zivotnému prostrediu, zamestnancom aj celej spolo¢nosti zacali prenikat’
do odbornej literatury pre manazérov. Prvé definicie spoloCensky zodpovedného podnikania
sa opierali o manaZzérsky vzor a vyzdvihovali jeho angazovany postoj. (Trnkova, J. 2005)

1 CIELE A PRINCIPY CSR

CSR sa postupne vyprofilovala do dnesnej podoby, kedy podl'a World Business Council for
Sustainable Development je CSR chapana ako kontinualny zavidzok podnikov spravat sa
eticky, prispievat’ k trvalo udrzate'nému ekonomickému rozvoju a zaroven prispievat’ k
zlepSovaniu kvality Zivota zamestnancov, ich rodin, rovnako ako lokalnej komunity a
spolo¢nosti ako celku.(Bussard,A. 2005)

Kl'aicom k pochopeniu konceptu CSR je nové zadefinovanie ciela cinnosti
organizacie. Spolocensky zodpovedna firma nema za ciel’ len maximalizaciu zisku, ale jej
ciele vychadzajii z potrieb vnutorného a vonkajSieho prostredia a zahffiaji aj socidlne a
environmentalne aspekty jej Cinnosti. Ciele takejto organizacie sa od kratkodobych posuvaju
skor k dlhodobym ciel'om. (Redington,l. 2005)

Vseobecné principy CSR, tak ako sa vyprofilovali do sucasnosti, mozno zhrnit’ do
nasledovnych bodov:

1. Su univerzalne

Platia pre vSetky typy podnikania, teda pre priemysel, obchod aj sluzby a ich principy moézu
vyuZit’ aj nepodnikatel'ské subjekty.

2. Zdoraziuji dobrovolnost’

Zodpovedné podnikanie by malo byt zaloZzené na dobrovolnom zavizku firiem a ich
manazmentu podnikat sposobom, ktory v dobrom slova zmysle prekracuje rdmec
legislativnych ustanoveni a povinnosti vyplyvajucich z dodrziavania obchodnych zmluav.
(Zatrochova, M.2008)
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3. Zameriavaju sa na aktivnu spolupracu so zainteresovanymi subjektmi, tzv.
stakeholdermi

Pojmom stekeholderi st oznacované vsetky osoby, inStitucie alebo organizacie, ktoré maja
vplyv na chod firmy, alebo su chodom firmy istym spdsobom ovplyviiované. Bez
pravidelného dialogu so stakeholdermi by organizacia pdsobila izolovane. Stakeholderi
davaji organizacii podnety a informacie, ktoré su pre tvorbu jej stratégie zivotne dolezité.
(Gresko, J. 2010)

4. Vyjadruju zavizok prispievatt Kk rozvoju kvality Zivota spolo¢nosti
Kvalita zivota vyjadruje celkovy blahobyt jedincov zijucich v spolo¢nosti. Predstavuje
zivotné podmienky jednotlivcov, ich moznosti kontrolovat’ zdroje a zaroven subjektivne
zvysovat’ kvalitu svojho zivota. (Hrehova, D. — Frenova, J. 2009)

5. Zdéraziiuji komplexny rozvoj, a nie iba ekonomicky rast

Ekonomicky rast sa dlho povazoval za najdolezitejsi ukazovatel’ ekonomického napredovania
spolo¢nosti. NajcastejSie pouzivanym ukazovatelom rastu ekonomiky je hruby domaci
produkt — HDP. Okrem statkov s pozitivnou pridanou nadhodnotou st v fiom ale zahrnuté aj
naklady na ochranu pred negativnymi uc¢inkami ekonomického rastu, ako napriklad Cistenie
skladok odpadu a ekologickych havarii. HDP tymto sposobom vykazuje aj negativne
dosledky ekonomického rastu ako prinosy k celkovému napredovaniu spolocnosti.
Komplexny rozvoj spolo¢nosti vSak stvisi s trvalou udrzatelnostou. VSima si ekologické
dosledky aktivit podnikajucich subjektov, podmienky, za akych st produkty vyrobené, ako si
prerozdel'ované a aky ma dana produkcia vplyv na rozne skupiny a regiony. (Hanulakova,E.
1997)

6. Pomenuvaju tri oblasti, v ktorych sa zodpovedné podnikanie konkrétne prejavuje
Zodpovedné podnikanie si vyzaduje posun pohladu z turovne ,,profit only*“ (orientdcia
vyhradne na zisk) na pohlad, ktory umoznuje vidiet' podnikanie firmy v SirSom systéme
spolocenskych a ekologickych vztahov. Firma nefunguje izolovane, ale je priamou stcast'ou
okolitého sveta. Podl'a tohto pohl'adu firma funguje s ohl'adom na triple bottom line (trojita
vysledovka) alebo 3P — People, Planet, Profit a vo svojej ¢innosti sa nesustred’'uje len na
ekonomicky rast, ale aj na socialne a environmentalne dosledky svojich aktivit. (Turdkova, A.
2010),

V ramci konceptu spolocensky zodpovedného podnikania sa ekonomickou rovinou
(Profit line) rozumejii napriklad opatrenia prijaté na odmietnutie korupcie, podporu
transparentnosti, implementaciu principov dobrého riadenia firmy, posilnenie ochrany
duSevného vlastnictva, skvalitnenie a zvySenie bezpe€nosti produktov a sluZieb, zlepSovanie
vzt'ahov s investormi a zakaznikmi.

V socidlnej rovine (People line) su to vSetky filantropické aktivity a firemné
dobrovolnictvo, darovanie ¢asu a know-how neziskovym organizaciam, ale aj skvalitnenie
zamestnaneckej politiky, podporovanie zdravia a bezpecnosti zamestnancov, rozSirovanie
moznosti ich vzdeldvania a rekvalifikdcia, zamestndvanie obCanov z menSinovych alebo
znevyhodnenych skupin, garantovanie rovnosti prileZitosti muZov a Zien, ale aj jednoznac¢né
odmietnutie detskej prace. (Ferencova, M. 2008)

Do environmentalnej oblasti (Planet line) patria aktivity, ktorymi firmy znizuju
nepriaznivé dopady svojej existencie na zivotné prostredie, zavadzaju ekologickl vyrobu,
investuji do novych ekologicky vhodnych technologii, venuju sa ochrane prirodnych zdrojov
alebo sa snazia o vytvorenie ekologicky orientovanej firemnej kultary. (Gresko, J. 2010)

Koncept triple-bottom-line poukazuje na to, ze ekonomické zaujmy nemusia byt v
protiklade so socidlnymi a environmentalnymi zaujmami firmy ale mdZzu spolu tvorit
synergicky efekt. CSR poskytuje organizdcidm ramec, ktory im pomdha integrovat
environmentalne, socidlne a etické kritéria do svojich manazérskych rozhodnuti.
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Mozno teda zhrnut, ze spoloCenska zodpovednost’ podnikania je o chapani sa firmy a
jej aktivit ako integralnej sucasti celej spolo¢nosti a jej Zivota. Podnikatel'sky subjekt ako taky
je chapany nielen ako prostriedok na zarabanie penazi pre vlastnikov ¢i akcionérov, alebo iba
ako poskytovatel’ prace pre svojich zamestnancov. Tento koncept zddraznuje, ze podniky by
sa nemali zaujimat’ iba o vlastnu ziskovost’ a ekonomicku efektivnost, ale svoj zaujem a
zodpovednost’ by mali rozsirit’ aj na dopady svojich Cinnosti na zivotné prostredie a okolit
spolo¢nost’. (Kajanova, J. 2008)

Elementy, z ktorych pozostdva CSR mozno ilustrativne znazornit’:

Socialna
oblast’

Enviro-
oblast’

Ekonom.
oblast’

Obr: Koncepcia trojitého pohladu na funkciu firmy v spolo¢nosti
Zdroj: vilastné spracovanie

2 PRIESKUM FIREMNEJ FILANTROPIE NA SLOVENSKU

2.1 CIEL A METODIKA PRIESKUMU

Ciel'om prieskumu bolo zistit’ motivaciu podnikov na tizemi SR k zapojeniu a angazovaniu sa
v aktivitich CSR a preskumat’ faktory, ktoré ovplyvituju firmy pri vytvarani vlastnych
koncepcii a stratégii CSR. Dalej bolo skimané, aké aktivity zarad’uju firmy do oblasti svojho
CSR. Poslednym, tretim cielom bolo zistovanie, do akej miery su aktivity firiem v oblasti
CSR  ovplyvnené ekonomickou a hospodarskou krizou aako samotné firmy uvazuju
0 buducnosti CSR.

Ako metoda vyskumu bola zvolend kvalitativna analyza, realizovana prostrednictvom
dotaznikového prieskumu pisomnou formou, resp. dotazovanim face to face. Prieskum bol
realizovany na vzorke vybranych slovenskych firiem, ktoré su aktivne v oblasti firemnej
filantropie. Vyber firiem nebol nahodny, kazda zo spolo¢nosti zaradenych do prieskumu bola
nominovana na cenu Via Bona Slovakia v r6znych kategoriach. Ocenenie Via Bona Slovakia
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udel'uje nadécia Pontis, ktora svojimi aktivitami a uz 11 ro¢nou ¢innost'ou podporuje rozvoj
a popularizaciu koncepcie spoloc¢enskej zodpovednosti podnikania na Slovensku. (Nadacia
Pontis, 2010)
Nadacia Pontis nominuje firmy na tato cenu v troch kategoriach:

e Cena za dlhodoby pozitivny vplyv podniku na spolo¢nost’ a okoliti komunitu,

e Cena za odvahu podporit’ inovativny projekt realizovany v neprebadanej oblasti

alebo netradi¢nou formou,

¢ Cena za zapajanie zamestnancov do dobrovol'nickych aktivit.
V zaujme naplnenia cielov vyskumu bol vypracovany dotaznik s 12 otvorenymi otdzkami.
So ziadost'ou o poskytnutie informacii bolo oslovenych 36 spoloc¢nosti, informécie poskytlo
17 z nich, niektoré formou pisomného vypracovanie odpovedi na otazky, niektoré formou
riadeného rozhovoru.

2.2 ANALYZA A INTERPRETACIA ZISKANYCH UDAJOV

1. Pri zistovani motivacie firiem k angazovaniu sa v CSR sa zhodli takmer vSetky oslovené
firmy na rovnakej odpovedi. Ako uspesné firmy s dobrymi hospodarskymi vysledkami si
uvedomuju, Ze nie vSetci maju v zivote tol’ko St’astia a ¢asto nemaji dostatok prostriedkov na
naplnenie svojich potrieb a preto sa Gispesné firmy sa snazia byt ich ,,dobrymi susedmi®. Len
jedna z firiem uviedla priamo ako motiv svojich aktivit v CSR potrebu pozitivne sa
zviditelnit’.

Vicsina oslovenych firiem vSak nepoprela, ze si od aktivit CSR slubuju aj urcité
komeréné efekty. Zakaznici si zaCinaji Coraz viac uvedomovat’ dosahy c¢innosti firiem na
prostredie, v ktorom Ziji. To v kone¢nom ddsledku ovplyviiuje aj zmeny v ich ndkupnom
spravani tym, ze preferuji produkt resp. znacku, ktora sa spéja s pozitivnym pristupom
k ochrane a zvel'ad’ovaniu ich prostredia. Firmy teda povazuji CSR za manaZérsky pristup,
ktory z dlhodobého hl'adiska zabezpecuje firme konkurenént vyhodu.

Treba vSak dodat, Ze aj na slovenskom trhu existuje niekolko firiem s vyrazne
filantropickou osobnostou vo vedeni, ktoré aktivity podporujice znevyhodnené skupiny
chdpu ako povinnost’ tych, ktori mali viac $tastia vo€i tym, ktori si z nejakého dovodu
znevyhodneni. Tieto firmy svoje filantropické aktivity nepouZzivajii priamo na propagaciu
svojej firmy resp. znacky a verejnost’ sa o nich dozveda bud’ len nepriamo, resp. vobec.

Pri skiimani faktorov, ktoré ovplyviiuja firmy pri vytvarani koncepcii a stratégii CSR
mozZno konStatovat, Ze vyznamny vplyv ma velkost firmy a najma jej vlastnicka Struktira.
Vicsina oslovenych spolo¢nosti buduje koncept CSR uz od svojho vzniku. Pristup, ktory sa
zacal presadzovat’ v zapadnej Europe a USA presadzuje CSR vo formalizovanej podobe.
Najmid velké nadndrodné spoloCnosti preto mavaji Specialne CSR oddelenie, na CSR
vydavaju interné smernice a kodexy a pokroky hodnotia v CSR spravach. Jednym z modelov
fungovania CSR na Slovensku je preto v mnohych firmach ¢asto uplné prebratie konceptu od
zahrani¢nej materskej spolo¢nosti.

Na rozdiel od toho manazéri najmd menSich firiem, resp. firiem bez vstupu
zahrani¢ného kapitalu si myslia, Ze zodpovedné spravanie firmy nie je treba prili§
formalizovat. Povazuju to za plytvanie ¢asom aj energiou, ktoru je mozné vyuzit
efektivnejsie.

2. Dal§im cielom prieskumu bolo zistit, ktoré aktivity zarad’uja firmy do oblasti svojho

CSR. Na zéklade analyzy informécii moZno konStatovat, Ze spolocnosti, ktoré maju
vypracované a zdokumentované svoje CSR stratégie, jasne deklaruji svoje hodnoty a svoje
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aktivity v oblasti CSR. NajcastejSie su to aktivity, ktoré mozno zaradit' do nasledovnych
oblasti:

1. aktivity pre skvalitnenie zivota komunit.

2. programy starostlivosti o zamestnancov.

3. vztah k zakaznikom a korektnost’ obchodnych vzt'ahov

4. ochrana a starostlivost’ o Zivotné prostredie.
V pripade, ze firma nema vytvorenu ucelenti koncepciu a stratégiu CSR casto niektoré svoje
aktivity neeviduje ako sucast’ firemnej zodpovednosti. Firmy povazuji napr. starostlivost’
0 zamestnancov za aktivity v kompetencii oddelenia 'udskych zdrojov (HR), resp. ochranu
zivotného prostredia za kompetenciu manazéra pre kvalitu. Aktivitami CSR chapu v ziizenom
ponimani len projekty, ktorymi podporuju skvalitnenie zivota komunit — teda firemnu
filantropiu.

V tejto oblasti eSte mozno pozorovat uriti firemnu Specializaciu na urcité typy
komunit. Ak sa napriklad firma profiluje ako inovativna, potom v oblasti filantropickych
aktivit investuje najmi do vzdeldvania, pricom obycajne telekomunikacné firmy poskytuju
prostriedky na vyskum a vzdeldvanie v oblasti technologii, farmaceutické firmy pracuji na
preventivnych programoch, potravindrske spolo¢nosti rieSia problémy s vyzivou, chemicky
priemysel investuje do zivotného prostredia, kozmetické firmy sa zaoberaju rakovinou zien
a pod.

Z hladiska vnutorného fungovania ako aj prezentacie organizacie navonok je vel'mi
naro¢né oddelit’ CSR od marketingu a public relations organizacie. Existuje vSak riziko, na
ktoré poukazuju viaceri kritici, ze CSR sa stane obet'ou marketingu a bude sluzit’ takmer
vyhradne na ucely "public relations".

Podla nédzoru viacerych firiem je ale prepojenie PR aktivit a CSR z hladiska
organizécie prirodzené a moze prindsat’ aj pozitivne efekty v rozsirovani povedomia o CSR
v celej spolo¢nosti. Tymto spdsobom moézu firmy pozitivne ovplyvnit’ nielen image vlastnej
organizacie, ale aj nepriamo zvysSovat poziadavky spolo¢nosti a zdkaznikov na angazovanie
sa vSetkych firiem v tejto oblasti.

Ako vyplynulo z prieskumu, niektoré firmy nespravne povazuju za sucast CSR aj
sponzoring. Ten vSak predstavuje Cisto marketingovu aktivitu, pri ktorej organizacia ocakava
protihodnotu a sponzorovany subjekt sa ju zavidzuje propagovat’. K aktivitdim CSR nemozno
zaradit’ ani  plnenie zdkonnych poZiadaviek a dodrziavanie legislativy. DodrZiavanie
zakonnych ainych poziadaviek patri sice medzi zakladné aspekty etiky organizécie, ale
netvori primarnu oblast’ zaujmu SZF.

3. Od nastupu ekonomickej a finan¢nej krizy v druhej polovice roka 2008 sa vynorila otazka,
¢1 kriza zni¢i rozpoCty a odvahu majitelov firiem pokracovat v aktivitich spolocenskej
zodpovednosti. Tretim cielom vyskumu bolo preto zistovanie, do akej miery s aktivity
firiem voblasti CSR  ovplyvnené ekonomickou krizou aako samotné firmy uvazuju
0 buduicnosti CSR v tomto obdobi.

To, &o ekonomicka recesia nesporne prehibila je diskusia o zmysluplnosti tychto
aktivit. Viaceri kritici hovoria, Ze nie je Ulohou firiem zaoberat' sa konanim dobra ¢i
sebakontrolou v tomto smere — ich poslanim ma byt’ vytvarat’ zisk pri dodrZiavani zakonov a
plateni dani. Pripadné spoloc¢enské benefity su podla nich iba vedlajSim efektom. Aj ked
sucasnymi ekondmami je tento pristup povazovany za prekonany, mnohi uznavaju, ze CSR
jednoducho nie je mozné bez zdravych hospodérskych vysledkov, Zze st to dve tvare jednej
mince.

Nézory a vizie oslovenych firiem v tejto otazke st rozne. Aky pristup jednotlivé firmy
volia zd&visi najmd od miery zasahu, aky ich odvetviu ustedrila recesia. Hospodarska kriza

242



MANazZment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2011.02

stale pretrvava, prostriedkov na podporu je menej a tazko sa predvida buduci vyvoj. Niekedy
ma firmy problém udrzat’ tieto aktivity na stabilnej Grovni, a nie rozmys$lat’ nad zmenou ¢i
zvySovanim podpornych aktivit. Najmenej zostali recesiou postihnuté tie aktivity, ktoré pre
firmy neznamenali priame penazné vydavky, ako napriklad moznost' zamestnancov stravit
Cast’ pracovného Casu na projektoch neziskovych organizacii ¢i poskytovanie know-how pre
podporované institucie.

V mnohych firmach su do projektov CSR aktivne zapojeni aj zamestnanci. Tym, ze sa
zamestnanci aktivne zapoja do podpory rozvoja komunit a okolia, zviditeI'nia nielen seba ale
aj firmu, v ktorej pracuju. Pocit'uji spokojnost’, Ze pomahaji tym, ktori ich pomoc potrebuju
a spolupatri¢nost’ k svojej firme, ktora takého aktivity podporuje.

S nastupom krizy sa zmenil sa aj pohlad na efektivitu CSR aktivit. PrisnejSie je
vyhodnocovanie dosiahnutych vysledkov, prisnejSie si naroky na reportovanie, firmy uvazuju
0 sustredeni svojej energie a zdrojov na menej ciel'ov.

ZAVER

Na zéklade analyzy ziskanych udajov mozno vyvodit’ nasledovné zavery:

1. Zhladiska motivacie podnikov k aktivitam CSR je mozné konStatovat, Zze vicSina
oslovenych podnikov chépe svoju angaZzovanost’ v tejto oblasti ako stucast’ firemnej kultury,
ako moralnu povinnost' firmy prispievat Castou svojich zdrojov a energie K zlepSovaniu
prostredia v ktorom poOsobia. Zamestnanci, zakaznici, dodavatelia, verejnost — vSetci
ocakavaju od firiem zodpovedny pristup a to ma vplyv na ich rozhodovanie.

Pre niektoré firmy st vSak aktivity CSR vnimané najma ako urcitd marketingova aktivita.

2. Pri skimani obsahu CSR stratégii firiem mozno konstatovat’, ze tento je do zna¢nej miery
zavisly od majetkovej Struktry podniku. Mnohé velké spolo¢nosti so zahrani¢nou
majetkovou ucastou uplne preberaji koncept CSR od svojej zahrani¢nej materskej
spolocnosti. Ten potom zahffia vSetky zakladné oblasti pdsobenia CSR, tak ako st
deklarované v odporugeniach EU pre tato oblast. Mensie firmy maju tendenciu za CSR
aktivity povaZovat’ najmé firemnu filantropiu, a oblasti ochrany Zivotného prostredia alebo
starostlivosti 0 zamestnancov chapu ako sucasti inych podnikovych aktivit.

3. V suvislosti s pretrvavanim hospodarskej krizy mozno konStatovat’, Ze aktivity CSR, aj
ked casto s prudko okliesnenym rozpoctom, zostali sicastou stratégii firiem. S nastupom
krizy sa vSak zmenil pohlad na efektivitu tychto aktivit. PrisnejSie je vyhodnocovanie
dosiahnutych vysledkov, prisnejSie st naroky na reportovanie, firmy uvazuju o efektivnejSom
ststredeni svojej energie a obmedzenych zdrojov. Stimulom na vyrazné rozsirenie koncepcie
CSR v prostredi podnikatel'skych subjektov je fakt, Ze Coraz vacSie mnozstvo zakaznikov
okrem samotnych produktov citlivo vnima aj d’alSie aktivity firmy. Vplyvom silnej globalnej
konkurencie sa tak CSR stava pre organizaciu jednou z moznych konkuren¢nych vyhod.

Prinosy implementacie konceptu CSR v organizacii mozno rozdelit na prinosy
moralne a prinosy ekonomické. Moralne prinosy malokedy prindsaju pre organizéciu
okamzity finan¢ny efekt, ale v dlhodobejSom horizonte maju potencial pozitivne ovplyvnit’ aj
hospodarenie a finanéné zdroje organizacie. Moralne a ekonomické prinosy CSR vedu
manazérov k tomu, aby si kladli otazky o tom, aky vplyv mé snaha o trvalii udrzatelnost’
podnikania na vytvaranie ekonomickej hodnoty firmy, kol’ko je do takychto aktivit optimalne
investovat’ a ako identifikovat’ a merat’ prinosy tychto aktivit.
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Prispevok je ciastkovym vystupom v ramci rieSenia vyskumnej ulohy VEGA ¢. 1/0447/10
., Vytvorenie architektury vybranych klucovych faktorov vykonnosti vyrobnych podnikov pre
trvalo udrzatelny rozvoj z aspektu pricin a minimalizacie dopadov hospodarskej krizy “.
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MARKETINGOVA REAKCE MANAGEMENTU
MALOOBCHODNICH FIREM NA GLOBALNI
EKONOMICKOU KRIZI

MARKETING RESPONSE MANAGEMENTS OF RETAIL
MARKETS COMPANIES TO THE GLOBAL ECONOMICAL
CRISIS

Miroslava Vastikova

Abstrakt:

Tento clanek je pouhou vyseci poznatkii z reSeni primdrniho marketingového vyzkumu,
realizovaného v ramci vyuky predmetu Marketing sluzeb katedrou marketingu Obchodné
podnikatelské fakulty v Karvine, Slezské univerzity v Opavé, vroce 2010. Zadavatele Setieni
zajimalo, zda a jakym zpiisobem se projevi ekonomicka krize na zméndch marketingovych
strategii, vyjadrenych prvky marketingového mixu, firem poskytujicich sluzby. Pro tento clanek
jsme vybrali maloobchodni spolecnosti. Udaje ziskané dotaznikovym Setienim, se vztahuji
K pocatkiim krize, do konce roku 2009.

Abstract:

The purpose of the article: This article reflects basic summary of observations achieved in
primary marketing research realized within lessons of Marketing of services carried on Silesian
University in Opava, OPF in Karvina in 2010. The main task of the research was to find if and in
which ways the economic crises affects marketing strategies of companies providing services.
Marketing strategies shall be represented by elements of marketing mix. For needs of this Article
we choose retail markets companies. Datas achieved from this research are valid for the time
period of the economic crises beginning, i.e. till the end of year 20009.

Methodology/methods: The basic metod, which we were use, it was primary marketing research
concerning random selected companies providing retail market services. The aim of the research
was to discover what steps the companies take to face economic crisis. With our questions we
focused on possibilities offered by portfolio of marketing mix tools and elements.

Scientific aim of the project was to discover if and how the economic crisis affects marketing
strategies (that are presented by elements of services marketing mix). The main aim of our
research was to realize how the companies cahnge their strategies under conditions of global
economic crisis.

Findings The analysis of responding retail market companies showed that a majority of them
(56,67%) enlarged offer of their services. Approach to price policy of the companies is more
conservative. Most of the companies made no change of price strategy (56,67%). The reaserch did
confirm that the prime area of “anti-crisis” steps is limitation or postponement of material
investments. This action was taken by 40 companies within our research (66,67%).

Conclusions (limits, implications etc.): The research came with several positiv findings. For
example this, that at the time of crisis is good to keep active and face the crisis by inovating own
product (services). It is important to focus on quality of provided services and build a good name
of company. A competitive advantage may be evident in decrease of costs (and salaries for
example) or postponement of material investments. In such a way we cannot consider these actions
to be positivy only, otherwise decrease of number of employees is compensated by increase of
labour productivity and postponement of investments is motivated by a serious study and is limited
in time. Well negatively we can see especially restrictions of some of the tools of marketing
communication, mostly advertisement.

Klicova slova: ekonomicka krize, firmy poskytujici sluzby, maloobchod, marketingovy vyzkum,
marketingovy mix.

Key words: economic crisis, companies providing services, retail market, marketing research,
marketing mix.

JEL Classification: M31, M39
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UVvoD

Finan¢ni, ekonomicka a hospodarska krize 2008 - 2009 je téma, které se promitlo do

zivota jednotlived, firem i zemi. Odborniky, investory, podnikatele i zaméstnance zajimaji
priciny financni krize, jeji pocatek v roce 2008 a vlastni prib¢h v roce 2009. Samostatnou
kapitolou jsou dopady finan¢ni krize na Ceskou republiku a to nejen na Vvyvoj
makroekonomickych ukazateld — rGst HDP, zaméstnanost, inflaci, ale také na vyvoje
jednotlivych odvétvi ekonomiky.
Ceskou ekonomiku nezasahla globalni krize finan¢ni, ale aZ svétova krize hospodaiska
v letech 2008 - 2009. Ta ovlivnila jednotlivé sektory ekonomiky rozdilné, jak co do rozsahu
Skod, tak 1 v ¢asovém obdobi, kdy se postizeni odehralo. Sledovanym odvétvim je v tomto
ptipadé sektor sluzeb.

Sluzby ptedstavuji v Sirokém slova smyslu tzv. terciarni sektor ekonomiky. Primarni
sektor je v této souvislosti zjednodusené predstavovan zeméd€lskou prvovyrobou a tézbou
surovin, zatimco sekundarni sektor znamend produkty ziskané zpracovanim prvotnich
surovin, tedy v podstaté pramysl a stavebnictvi. Toto rozliSeni neni dano jenom rozdilnym
charakterem c¢innosti a vysledného produktu, ale také obecné odrazi stupent rozvoje
ekonomiky. Zakladem ekonomiky je historicky rozvoj primarniho sektoru, vyS$$im stupném
rozvoj sekundarniho sektoru a na nejvys$im stupni je rozvoj sektoru terciarniho. Soucasné
s rozvojem ekonomiky se meéni i podil jednotlivych sektorti na tvorbé HDP. Tato obecna
charakteristika je v konkrétnich piipadech modifikovana tfadou vliva. ,,V piipadé ceské
ekonomiky je - vzhledem K jeji urovni métené HDP - podil sekundéarniho sektoru nad jakousi
referenéni urovni a naopak podil terciéru pod ni, nicméné hraje stale vyznamngjsi roli.«*

V roce 2010, vramci vyuky pfedmétu Marketingu sluzeb, byl katedrou marketingu
Obchodné podnikatelské fakulty v Karviné, Slezské univerzity v Opavé, realizovan primarni
marketingovy vyzkum u firem poskytujicich sluzby. Cilem tohoto Setfeni bylo zjistit, jakymi
opatfenimi oslovené firmy reaguji na probihajici hospodaiskou krizi. Zadavatele Setfeni
zajimalo, zda a jakym zpiisobem se projevi ekonomickd krize na zménach marketingovych
strategii, vyjadifenych prvky marketingového mixu. Ve svych dotazech jsme se soustiedili
zejména na vyuzivani moznosti, které firmam umozZiiuje portfolio nastroji marketingového
mixu ve sluzbéch.

Dotaznikové Setfeni probihalo u ndhodné vybranych firem. Rozhodujici bylo, pouze
zaméteni firem, v hlavni ¢innosti, a to, na poskytovani sluzeb. Pro tento ¢lanek jsme vybrali
oblast maloobchodnich sluzeb. Maloobchod je soucasti odvétvi obchodu, ktery sehrava
V narodnim hospodafrstvi velmi dulezitou roli. Obchod zpravidla vnimame jako Cinnost a
instituce. V nejSir§im vymezeni patii do obchodu nejen nakup a prodej, ale i sluibyz. Setieni
se zucastnilo 60 obchodnich a maloobchodnich firem.

Udaje ziskané dotaznikovym Setfenim se vztahuji k po&atkéim krize, tj. k roku 2009.

! CESKY STATISTICKY URAD.CZ Vybrané sluzby v obdobi recese. [online]. [citovano 2011-06-02].
Dostupné z: < http://www.czso0.cz/csu/csu.nsf/informace/ckta250310.doc. >

> PRAZSKA, L., JINDRA, J. a KOL. Obchodni podnikdni. Praha: Management Press, 2002. ISBN 80-7261-059-7. S.
27
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1 CHARAKTERISTIKA MARKETINGU SLUZEB

Marketing sluzeb neni diky specifickym vlastnostem sluzeb, kterymi se 1iSi od hmotného
zbozi, homogenni skupinou aktivit, ale 1i8i se dle charakteru poskytovanych sluzeb a velikosti
a pusobnosti organizace, ktera sluzby poskytuje.

K rozliSeni zbozi a sluzeb se pouzivda vétsi pocet vlastnosti. Mezi nejbéznéjsi
charakteristiky sluzeb patfi: nehmotnost, zniéitelnost, tj. nemoznost skladovani sluzby,
neoddglitelnosti zékaznika sluzby od jejiho poskytovatele a nevlastnéni sluzby.’. Diisledkem
byl pro oblast sluzeb vyvinut rozsifeny marketingovy mix sluzeb. Tento mix se sklada
z tradi¢nich prvkd, tj. produktu sluzba, ceny, mista, komunikace a je rozsifen o prvky, které
piiblizuji sluzbu dale zakaznikovi a zviditeliuji produkt. Jsou to prvky lidé, procesy a
materialni prostredi.*

Marketingova strategie produktu se zabyva zivotnim cyklem produktu sluzby,
roz§ifovanim ¢i zuzovanim sortimentu sluzeb a uvadénim novych sluzeb na trh.

Cenova strategie ve sluzbach je vysledkem mnoha faktora. K nejdilezitéjSim patii cile
organizace, charakter sluzeb, které poskytuje, naklady a intenzita konkurence na trhu, na
kterém umistuje svoje sluzby. Samozfejmé firma musi reagovat i na nezanedbatelné faktory
vn¢jsiho prostiedi firmy, mezi néz rozhodné miizeme zahrnout projevy globalni ekonomické
krize.

Rovnéz zptistupnéni sluzeb zdkaznikiim se fidi jinymi principy, nez prodej zbozi. Ve
sluzbéch se pouziva se vétSinou piimych distribu¢nich kandlt, zapojeni zprosttedkovatell je
méng Casté. Vybér zprostfedkovatel ovliviiuje predevsim charakter sluzby, pohodli a potieby
zékaznikl a néklady na distribuci.

Pozornost, kterou firma musi v€novat své marketingové strategii komunikace se
zakazniky, neboli komunika¢nimu mixu, je pro marketing sluzeb nezbytna. A to zejména
proto, ze ve velké vétsiné pripadl priblizuje nehmotny produkt spotiebiteli a tim snizuje jeho
nejistotu pii vybéru a nakupu sluzby. Tradi¢ni nastroje komunika¢niho mixu jako je reklama,
podpora prodeje, osobni prodej a Public relations jsou v soucasné dobé dopliiovany
modernimi formami internetové komunikace, pfimého marketingu a dal§imi novinkami v
trendech marketingové komunikace ve sluzbach.

Neodd¢litelnost sluzby od jejiho poskytovatele je hlavnim diivodem k zafazeni prvku lidé
do marketingového mixu. Zakaznici ¢asto kvalitu poskytnuté sluzby hodnoti pravé podle
jednani a chovani zejména tzv. kontaktnich pracovnikill, s nimiz jsou pii procesu poskytovani
sluzby v bezprosttednim kontaktu. Firma musi vénovat své persondlni politice i dobé krize
nalezitou pozornost. Zameéstnance je nutno spravné vybirat, vzdélavat, vést a motivovat.

Na zhmotnéni sluzby pro zékaznika se podili velkou mérou také materialni prostiedi, tj.
od zafizeni a vzhledu provozovny sluzby, az po atmosféru téchto mist, kterou zikaznik
obvykle vnima vSemi smysly. K vytvareni atmosféry slouzi hudba, viiné, zrakové a hmatové
vjemy. Materialni prostfedi sluzeb ovliviiuje pocity a vjemy jak zakaznikd, tak i zaméstnanct
sluzeb. Strategie planovitého fizeni materialniho prostiedi vytvaii image organizace, odliSuje
J1 od konkurence a je nositelem informaci o sluzb¢.

vvvvvv

je fizeni kapacit organizace v souladu s poptavkou po jejich sluzbach. Firma mize ovliviiovat

3 KOTLER, P., KELLER, K., L Marketing management. Boston: Pearson Education, 2011. ISBN 978-131-469-81

* VASTIKOVA, M. Marketing sluZeb efektivné a moderné. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2721-
9
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riznymi nastroji poptavku (naptiklad G¢innou podporou prodeje) nebo vyuzit zapojeni
prvkl automatizace do procesu poskytovani sluzby.

Je ziejmé, Ze v Situaci prevazujici nabidky konkurujicich si firem na trhu sluzeb, si
zékaznik bude vybirat firmu, ktera mu miize nabidnout kvalitni sluzby, které budou nejen
spliiovat jeho oCekavani, ale ta ofekavani i prevySovat. Organizace poskytujici sluzby, by
proto mély provadét Setfeni kvality sluzeb, které zahrnuje hledisko hodnoceni kvality
zékaznikem, provadéné naptiklad dotaznikovym Setienim spokojenosti zakazniki.

2 VLASTNI MARKETINGOVE SETRENI

Jak jiz bylo fe€eno vyse, vybér firem byl nahodily, a tomu i odpovida jejich geografické
rozlozeni v ramci kraji Ceské republiky. Jak ukazuje nasledujici tabulkal.

Tabulka 1: Struktura firem podle jejich sidla

Sidlo firmy podle kraji ?;)sgzll)tne E‘;e/:)a;tlvne
Moravskoslezsky kraj 35 58,33
Zlinsky Kraj 7 11,67
Jihomoravsky kraj 6 10,00
Olomoucky kraj 4 6,67
Hlavni mésto Praha 3 5,00
Stifedocesky kraj 2 3,33
Pardubicky Kraj 2 3,33
Celkem 60 100,00

Zdroj: viastni Setrent

Zaméteni Cinnosti  oslovenych obchodnich firem bylo rGznorodé, pievazoval
maloobchodni prodej potravin, cukrafskych vyrobkd, dale odévi, elektroinstalaéniho
materialu, nabytku, kvétin a dalSiho zbozi.

Zajimalo nas, jak dlouhou dobu Setfené firmy jiz plsobi na trhu. Tuto skutec¢nost
dokumentuje nasledujici tabulka 2 a graf 1.

Tabulka 2: Doba piisobeni maloobchodnich firem na trhu

Doba pusobnosti firmy v dané oblasti | absolutné | relativné
podnikani na trhu (pocet) (%)
Méné nez 1 rok 2 3,33

Do 5 let 6 10,00
Nad 5 let 52 86,67
celkem 60 100,00

Zdroj: viastni Setient
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Graf 1: Doba pusobeni maloobchodnich firem na trhu
Zdroj: viastni Setieni

Dalsim dtlezitym ukazatelem, ktery charakterizuje firmy, je jejich velikost, podle poctu
zamg&stnancu. Jejich struktura je uvedena v tabulce 3.

Tabulka 3: Pocet zaméstnancu maloobchodnich firem

Pocet zaméstnancu absolutné | relativné
(pocet) (%)

0-9 32 53,33

10-49 16 26,67

50 - vic 12 20,00

celkem 60 100,00

Zdroj: viastni Setieni

Podle ocekavani ptevazuji tzv. mikro podniky, do 10 zaméstnanci, (53,33%), dalsi
skupinou jsou malé podniky (10 — 49 zamé&stnanct), kterych bylo v naSem Setfeni 26,67%.
Tteti skupinu tvoii stfedni podniky, majici nad 50 zaméstnanct, a téch byla celd pétina, tj.
20,00%. Tento udaj lze objasnit piedpokladem, ze nékteré z oslovenych firem se soucasné
zabyvaji 1 vyrobou, naptiklad nabytku, i kdyz jako hlavni ¢innost uvadéji prode;.

Hlavnim cilem naSeho Setieni bylo zachytit strategické zmény v chovani firem, vhledem
k probihajici krizi. Obchodni podniky, které pisobi na maloobchodnim trhu, pfijimaji fadu
strategickych rozhodnuti, kterd ovlivituji charakter a strukturu maloobchodni sité. Soucasné
maloobchodni spoleénosti nejéastéji vyuzivaji nasledujici strategie:”
o Délej to ve velkém.*
o Délej to nove.”
e ,D¢lej to, co na trhu chybi.*
Nejprve nds zajimalo, zda a jak firmy reaguji na krizi zménou svych sluzeb, t.
produktem. Coz odpovida, vyse uvedenym strategiim.
Jak situace vypadala, ukazuje tabulka 4.

> ZADRAZILOVA, D. KHELEROVA, V. Management obchodni firmy. Praha: Grada, 1995. ISBN 80-85623-72-2. S.
21.
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Tabulka 4: Strategické zmény v nabidce produktu u maloobchodnich firem

Zmény v nabidce sluzeb absolutné | relativné
(potet) (%)

K zuzeni nabidky sluzeb 0 0

K roz$ifeni nabidky sluzeb | 34 56,67

Beze zmény 26 43,33

Celkem 60 100,00

Zdroj: viastni Setient

Prevazna vétSina oslovenych firem (56,67%) reagovala rozsifenim nabidky svych
sluzeb. Je zfejmé, ze praveé krizova situace nastartovala v mnoha manaZerech firem nové
sméry inova¢niho mysleni.

Na druhé strané 26 firem (43,33%) nijak nereagovalo, mizeme se jen domnivat, zda to
byla strategicka chyba, nebo naopak strategické vyuziti napiiklad lokalniho monopolu u
malych potravinatskych prodejen.

Zaméfeni zmén v produktové strategii nam nazorné ukaze graf 2.

Rozsireni nabidky sluzeb
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Na novou skupinu Nanovou lokalitu (misto)  Nanabidku zcela nové
zékaznikd sluzby

Graf 2: Zaméieni zmén v nabidce sluzeb maloobchodnich firem
Zdroj: viastni Setrent

Ta struktura zmén v nabidce produktu firem je velmi vyrovnana. Firmy ve svych
odpovédich uvadély vice moznosti, takZe se jejich inovaéni strategické tivahy obracely do

vice smért, coz opét mizeme hodnotit jako velice pozitivni jev.

A jaka byla situace v cenové politice Settenych firem, se dozvime z udaji v nasledujici
tabulce 5.
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Tabulka 5: Zmény v cenové strategii maloobchodnich firem

Zaméreni cenové politiky absolutné | relativné
(pocet) (%)
SniZeni cen sluzeb 20 33,33
Zvyseni cen vybranych sluzeb 6 10,00
Beze zmény 34 56,67
Celkem 60 100,00

Zdroj: viastni Setient

V tomto pifipadé se ndm skupina nereagujicich firem zvétSila a tvoii 56,67% vsech
obchodnich firem. Dokonce 6 firem v naSem Setfeni zvysilo cenu u vybranych produkti.
Mozna Ze, to byly ty firmy, které maji urcity lokalni monopol a mohou si takto zvySovat své
trzby. A pouha tfetina firem své ceny snizila.

Domnivame se, ze krize ptilis neovlivnila zptisob distribuce produktii oslovenych firem.
Protoze se u obchodnich firem jedna o sluzby, které zprostfedkovavaji hmotny produkt, takze
1 tyto firmy vyuzivaji jak pfimy, tak 1 nepfimy zpisob distribuce. Zprostredkovatele svych
sluzeb vyuziva podle naseho Setieni 12 firem, tj. (20,00%).

Jinou otazkou je, zda si jsou firmy védomy dtlezitosti marketingové komunikace.
Zajimalo nés, zda v rdmci uspornych opatfeni nedosSlo i na omezeni naptiklad reklamy. A
rozhodné potesitelnym bylo zjisténi, ze pouze 10 firem (16,67%) omezilo v disledku krize
jinymi, napiiklad reklamnimi tabulemi. O tom nas ostatné Settené firmy zpravuji v nasledujici
¢tazce, kde jsme se ptali prav€é na vyuzivané prostiedky marketingové komunikace se
zakazniky. Mimo, jiz zminénych reklamnich tabuli, firmy vyuZzivaji pfedevs§im nazev firmy
(55 firem), firemniho loga (36 firem) a znacku (26 firem). Rovnéz 2 firmy ke komunikaci se
zékazniky vyuzivaji i zndmou osobnost. Je samoziejmé jasné, Ze se v praxi vyuziva
kombinace riznych nastroji komunikace, vcetné internetu. Své webové stranky ma ziizeno
46 firem, tj. (76,67%) oslovenych obchodnich firem.

Jinou, obvykle vyuzivanou oblasti, k tsporam nakladt, jsou ovSem zaméstnanci firem.
Zajimalo nas, jaky postoj ktéto otdzce, zaujaly oslovené firmy. Respondentisi mohli
vybrat vice nez jednu moznost odpovédi, jakou personalni upravu provedli ke zmirnéni
diisledkt ekonomické krize.

Pti zjistovani dopadu krize v rdmci persondlni prace 14 firem snizilo stav pracovnikd.
Naopak, ke zvyseni stavu pracovnikl doslo u 3 z dotazanych firem a k omezeni placené
formy Skoleni pracovnikii se rozhodlo 10 firem. Ocekévané snizeni plati nastalo u 8 firem.
Na druhé strané 35 firem (58,33%) neprovedlo Zadnou personalni Gpravu. Da se predpokladat,
ze tento podil Settenych firem jiZ dosahl v oblasti personalni politiky limitni hranice, za niz,
by firma jiZ nemohla efektivné plnit svou ¢innost. Tomuto faktu odpovida i dal$i skutecnost,
zjisténa prizkumem, a to, Ze u 58 firem (96,67%), nedoslo ani ke zkraceni pracovni doby.

Dalsi prostor, k uspofe nakladd, nalezly firmy, kdyZz se rozhodly omezit nebo odlozit
vybaveni svych podnikii materialnimi investicemi. Tuto moznost vyuzilo 40 firem, tj.
(66,67%). Tyto firmy pievazné odlozily vybaveni pfistroji a zafizenim (26 firem), nabytkem
(12 firem) a dvé firmy provedly odlklad, blize neureného projektu vybaveni podniku
hmotnymi investicemi).
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Soucésti procesu poskytovani sluzby je i zjiStovani, zda jsou zékaznici spokojeni
S poskytovanymi sluzbami. I kdyz v ptipad¢ malych maloobchodnich firem, neni tato ¢innost
béznou zalezitosti, piesto tuto zpétnou vazbu se svymi zékazniky udrzuje 32 z nami
oslovenych firem, tj. (53,33%). Viz tabulka 6.

Tabulka 6: Prehled o zjiSt'ovani spokojenosti zakazniki se sluZbami obchodnich firem

Provadéni Setfeni spokojenosti zakazniku | absolutné | relativné
s poskytnutymi sluZbami (pocet) (%)

ano 32 53,33

ne 28 46,67
celkem 60 100,00

Zdroj: viastni Setient

Posledni otdzka v nasem dotaznikovém Setieni byla oteviend, a firmy se mély samy
vyjadiit k tomu, které, zjejich provedenych opatieni, povazuji za nejaéinnéj$i obranny
prostiedek proti probihajici ekonomické a hospodarské krizi.

Celkem na tuto otdzku odpovédélo 24 firem (40,00%). Jejich odpodédi zahrnovaly celou
Skélu opatieni, v nichz vSak pfevazovalo pozitivni zhodnoceni rozsifeni své nabidky sluzeb,
véetné zavedeni zcela novych produkti sluzeb (10 firem). Firmy rovnéZz ocenovaly
realizované aktivity podpory prodeje, napiiklad reklamni upozornéni na akéni slevy (7 firem),
uspory ndkladl ziskané snizenim poctu pracovnikli (3 firmy) a uspory ndkladd pii odloZeni
hmotného vybaveni provozovny (4 firmy).

3 SHRNUTI NEJDULEZIVEJSICH VYSLEDKU SETRENI

e Znacné prevazuji podniky, které aktivné piistoupily ke strategickym zménam ve
svém produktu (56,67%).

e Zmény V produktové politice se jednoznacné tykaji rozSiteni nabidky sluZeb.

e Opacnd situace je vzhledem k cenové politice firem, kde stavajici ceny
zachovalo (56,67%) firem.

e Firmy si dobfe uvédomuji zavaznost marketingové komunikace se svymi
zakazniky. Reklamu omezilo pouze 16,67%.

e Je vyuzivana celd skala nastrojli marketingové komunikace, véetné internetoveé.
Webové stranky ma 76,67% firem.

e Vysoky podil obchodnich firem (58,33%) neprovedlo Zadnou upravu ve své
personalni politice.

e Nejveétsi Uspory nakladi ziskaly firmy odlozenim investic do materidlniho
vybaveni. Tuto strategii vyuzilo 66,67% obchodnich firem. K této strategii vSak
mame piipominku, nebot’ se miZze jednat v kazdém piipadé pouze o doCasné
opatteni, pokud firmy si chtéji zachovat svou konkurence schopnost.
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ZAVER

Provedené marketingové Setfeni prokédzalo, ze 1 malé obchodni firmy si nalezly své
prostiedky, jak se efektivné postavit proti globalni ekonomické krizi. I kdyz se prokazalo, ze
existuje urcita skupina ,.konzervativné* uvazujicich firem, ktera zadné opatfeni neudélala.
V naSem Setfeni se velikost této skupiny pohybovala mezi cca 33 — 58 procenty vsech
oslovenych obchodnich firem. Maloobchodnim firmam muze k tomuto postoji piispivat i
mozné postaveni tzv. lokalniho monopolu v uréitych odlehlejsich obcich.

Nej vétsim kladem celého Setfeni je skuteCnost, ze vlastné ekonomicka krize
»probudila® v mnoha manazerech pravého podnikatelského ducha, ktery je inspiroval
k mnoha kreativnim inova¢nim kroktm.
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ODBORNE CLANKY

PODPORA PREDAJA AKO NASTROJ NA ZVYSENIE
KONKURENCNEJ SCHOPNOSTI PODNIKOV

SALES PROMOTION AS A TOOL TO INCREASING THE
COMPANY COMPETITIVE ABILITY

Eva Birnerova, Erika Spuchlakova

Abstract

Purpose of the article

Dynamics of changes in all areas of life requires the ability of companies” managers to quickly
respond to the changes in market environment, which reflected in the behaviour of traders, in the
behaviour of the customers and other participants in the marketing environment. Still sharper
competitions develop pressure on companies’ managers, to provide for the future of the company
in their decision relating to the following changes and would be ready for it. Today, it is not
enough only to produce a good product, whether it is made available to target customers.
Companies and organizations must communicate with their customers and with the whole of the
general public. One of the appropriate channels of communication is sales promotion.
Methodology/methods

Questionnaire survey, statistical method, qualitative method, excerption method, analysis method.
Scientific aim

Point out how Slovak companies use sales promotion on the foreign markets. At whom these
companies aim the sales promotion and which tools of sales promotion the companies use on
foreign markets.

Findings

Use of sales promotions tools are increasing. Slovak companies most often focus the sales
promotion on traders and trade allowances are the most frequently used from the sales promotion
tools.

Conclusions

The current situation on domestic and foreign markets is characterized by a number of companies
that offer the same or similar products. Whenever companies are successful with their products
and services offered on the market depends on how the customer poses to their product and
services because he has now the option of the many opportunities to meet their needs.

Keywords: marketing communication, sales promotion, international environment, trade
promotion, customer

JEL Classification: F18, M31, M37

UVvOoD

Dynamika zmien vo vSetkych oblastiach zivota si vyZaduje od manazérov podnikov
schopnost’ pohotovo reagovat na zmeny v trhovom prostredi, ktoré sa s prehlbujicou
globalizaciou prejavuji v spravani podnikatel'skych subjektov, spravani zdkaznikov
a ostatnych Ucastnikov marketingového prostredia. Stale ostrejSie konkurencné prostredie
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vyvija tlak na manazérov podnikov, aby pri svojich rozhodnutiach tykajicich sa budicnosti
podniku pocitali s tymito zmenami a boli na ne pripraveni. Dnes uz nestaci iba vyrobit’ dobry
produkt, ¢i atraktivne ho ocenit’ alebo ho spristupnit’ pre cielovych zakaznikov. Podniky
a organizacie musia so svojimi zadkaznikmi a S celou Sirokou verejnostou komunikovat'.

V hospodarsky vyspelych krajindch, tak ako narastd pocet ekonomickych subjektov
arozsiruje sa ich teritoridlna posobnost, je stale tazSie zabezpecit bezprostredny tok
informacii medzi vyrobcom tovaru, sluzieb, ¢i myslienok na jednej strane a potencialnym
zakaznikom na strane druhej. Prave komunikécia je nastrojom, ktory umoziuje preklentt
problém oddelenosti vyrobcu a trhu.

Kazdy podnik ¢i organizacia komunikuje. VSetkym, o robi, a ¢asto aj tym, ¢o nerobi,
ale mal by robit’, vysiela urcité spravy do okolia. Pod pojmom marketingova komunikacia sa
rozumie riadené informovanie a presved¢ovanie cielovych skupin, pomocou ktorych napiiiaji
podniky ako aj d’alSie institiicie svoje marketingové ciele.

Marketingovy komunikaény proces vyuziva rézne komunikacné nastroje -
komunika¢ny mix, ktory je podsystémom mixu marketingového. Sucastou komunikaéného
mixu su osobné a neosobné formy komunikécie, pricom osobnu formu reprezentuje osobny
predaj ancosobna forma zahriiuje reklamu, podporu predaja, priamy marketing, public
relations, internetova komunikaciu, priamy marketing a pod. Kombinaciou osobnej
aneosobnej formy su veltrhy avystavy. Kazdy ztychto nastrojov marketingovej
komunikécie plni uréitt funkciu a vzajomne sa doplnaju. Taktiez méa kazdy z uvedenych
nastrojov svoje Specifické vlastnosti, o do znacnej miery ovplyviluje uplatnenie v konkrétnej
situdcii. ,,Komunika¢ny mix je Specificka zmes reklamy, osobného predaja, podpory predaja,
public relations adirect marketingu, ktord podnik pouziva na dosiahnutie svojich
komunika¢nych a marketingovych ciel'ov*. (Kotler, 2007)

CIEL A METODIKA

V prispevku sme sa zamerali na podporu predaja ako jeden z nastrojov marketingovej
komunikacie. Jeho cielom je poukdzat’ na Specifika, vyhody, nevyhody, ciele a jednotlivé
nastroje podpory predaja, poukazat' na rozdielnost’ pri pouZivani podpory predaja na
zahrani¢nych trhoch, a taktiez poukazat' na preferencie vyuzivania jednotlivych nastrojov
podpory predaja slovenskymi podnikmi posobiacimi v medzindrodnom prostredi, ktoré boli
zistené pomocou dotaznikového prieskumu a vyhodnotené pomocou $tatistickych metdd.

PODPORA PREDAJA

Podpora predaja moze byt definovand ako: ,,marketingova komunika¢na technika, ktora
pouZiva r6zne nastroje v ohrani¢enom ¢ase, s cielom zvysit predaj.” (Vysekalova, 2007)

Na rozdiel od reklamy, ktora pontka dévody preco si produkt kupit’, podpora predaja
pontka dovody, preco si ho kupit’ prave teraz (predstavuje podnet k ndkupu produktu). Jej
hlavnym cielom je doviest’ zdkaznika od zaujmu alebo priania k ndkupu produktu. Podpora
predaja je urcitou kombinaciou propagacie produktu a cenovych opatreni. Poktsa sa vyjadrit’
urcité informacie o produkte a zaroven ponuka stimul, vd¢sinou finan¢ny, ktory zvyhodiuje
nakup.

Vyhody podpory predaja:

o nastroje podpory predaja prit'ahuji pozornost’ spotrebitel'ov uspesne a rychlo,
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ponuka silné stimuly k nakupu prostrednictvom vyhod, ktoré poskytuji spotrebitel'ovi
¢1 obchodnikom vyssiu hodnotu,

podnik pomocou podpory predaja zvySuje opakovanost nékupu prilezitostnych
uzivatel'ov,

vyvolava silnejSiu a rychlejSiu odozvu, dé sa vyuzit’ k oziveniu upadajucich trzieb.

Nevyhody podpory predaja:

ma kratkodoby charakter, nevedie K uprednostiiovaniu produktu v dlh§om casovom
obdobi,

znizuje image znacky a zvysuje citlivost’ zdkaznikov na ceny,

pre ziskanie dlhodobych preferencii pre dani znacku nie su nastroje podpory predaja
tak efektivne ako reklama, ¢i osobny predaj.

Vyznam podpory predaja

Podpora predaja méa v ramci komunikaénej politiky stale vac¢si vyznam. Rastlici vyznam

podpory predaja najméa na spotrebitel’skych trhoch spdsobuju viaceré okolnosti. (Kotler, 2007)

zvySujlici sa pocet novych produktov uvadzanych na trh, ¢o sposobuje problémy
s predajom produktov, ktoré uz na trhu existuji — podpora predaja umoznuje zvySenie
okamzitych trzieb prave uz existujucich produktov,

posilnenie pozicie obchodu, ktoré ohrani¢uje moznosti vyrobcu — prave zosilnenymi
aktivitami podpory predaja moéze vyrobca ziskat' priazen obchodnika pre svoje
produkty,

zvySujuci sa pocet konkurentov, ktori vyuzivaju na diferenciaciu svojej ponuky podporu
predaja, ¢o vyvija tlak na ostanych vyrobcov,

klesajiica ucinnost’ a postavenie reklamy z dévodov zvySujucich sa nakladov, zahltenia
médii a obmedzujucich pravnych predpisov vytvara moznost’ oslovit cielovych
zékaznikov prostrednictvom podpory predaja pri vyssej nakladovej efektivnosti,

rastuce cenové uvedomenie spotrebitelov, ktori sa viac orientuji na vyhodné ponuky
a obchodnici pozadujt od vyrobcov viac takychto ponuk,

zjednoduSenie realizacie a efektivnejSie riadenie a vyhodnocovanie podpory predaja,
ktoré je umoznené vyvojom informaénych technologii, znizenim ndkladov na uloZenie
a opdatovné vyvolanie dat a stale preciznej$Simi technikami pouzivanymi na zacielenie
zakaznikov.

Ciele podpory predaja

Ciele podpory predaja mdézu byt rézne. Zavisia od toho, na ktort cielovu skupinu su
orientované aktivity podpory predaja. Cielovymi skupinami moézu byt: spotrebitelia,
obchodnici a personal predaja.

Ciele podpory predaja zamerané na spotrebitelov:

ziskanie novych zdkaznikov,

podpora spontannych nakupov,

podpora novych a spontannych nédkupov,
udrzanie a odmenenie vernych zakaznikov,

reaktivacia reklamnych argumentov, ktoré upadli do zabudnutia.

Ciele podpory predaja zamerané na obchodnikov
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. vybudovanie pozitivneho imidzu vyrobcu medzi obchodnikmi,

o podpora partnerstva medzi vyrobcom a obchodnikmi,

° ziskanie vernosti obchodnikov,

o zvysenie motivacie obchodnikov.

Ciele podpory predaja zamerané na persondl predaja

. zlepsenie vykonnosti a pracovnej pripravenosti persondlu predaja,
. ziskanie novych zakaznikov,

o dosiahnutie ciel'ov v oblasti predaja.

PODPORA PREDAJA V MEDZINARODNOM PROSTREDI

Metody podpory predaja su védcSinou univerzalne, ich vyuzitie je vSak v jednotlivych
krajindch rozdielne. Zakladnou otézkou je, kto je cielovou skupinou podpory predaja? Je to
spotrebitel’, obchodnik ¢i personal predaja?

,,Podpora predaja svojim vyznamom stale rastie a vV oblasti marketingovych vydavkov
prevysuje v krajinach EU vydavky na reklamu.” (Svétlik, 2003)

Metdd podpory predaja je cely rad. St to nastroje cenovej podpory (vzorky,
zvyhodnené balenia, bonusy, zl'avy, bezplatne tovar navyse) alebo predajné podporné nastroje
(akcie v predajniach — ochutnavky, spotrebitel'ské sttaze, atd’.). Rozdiely v preferenciach
nastrojov podpory predaja v jednotlivych krajinach su vel'mi ¢asto odrazom kultarnych
rozdielov. Napriklad franctzsky spotrebitel’ dava prednost’ kupénom a baleniam s viacerymi
kusmi, kde jeden kus je zadarmo. Britsky spotrebitel’ dava prednost’ zvyhodnenému baleniu
za cenu pdévodného.

Dalsou otazkou je, ktoré nastroje podpory predaja st povaZzované za etické a ktoré za
menej etické. Z tohto pohl'adu niektoré krajiny EU reguluju podporu predaja v snahe zabréanit’
jej zneuzitiu na oklamanie zakaznika. Legislativne obmedzenie existuje najmi v oblasti
spotrebitel'skej sutaze. U nas je v zmysle § 3 ods.5 zdkona ¢.171/2005 Z. z. o hazardnych
hrach a zmene a doplneni niektorych zakonov. Anglosaské krajiny st zndme svojim
liberalnym pristupom aj v tejto oblasti. V Taliansku st spotrebitel'ské sutaze povolené, vyhra
vSak nie je vyplacana v peniazoch, ale v naturalnej podobe. V Holandsku je vyska vyhry
limitovana na viac-menej nemotivujicu ciastku. Vo Francuzsku s spotrebitel'ské sutaze
povolené, ticast’ v nich vSak nie je podmienena zakiipenim produktu. Legislativa v niektorych
krajinach tieZ obmedzuje velkost,, charakter ¢i hodnotu vyhry, prémie alebo vzorky. Hodnota
prémie (zvyhodnené balenia) je Casto limitovana stanovenim percenta z hodnoty produktu.

Vo Velkej Britanii st najobl'ibenejSimi prostriedkami distribucie kuponov €asopisy
a noviny, tato forma distribicie sa viak neosved¢ila v Belgicku. V Taliansku a Spanielsku st
viac vyuzivané kupony, ktoré st sucast’ou kupovaného vyrobku. VyuZivanie kuponov nie je
prili§ rozsirené a obl'ibené v Holandsku a Svajgiarsku.

V Skandinavii je zrejme vyuZitie podpory predaja najproblematickejsie, pretoze kazda
akcia musi byt’ schvélena prislusnymi organmi.

Daldim délezitym a vyznamnym nastrojom podpory predaja zameranej na
obchodnikov v medzindrodnom marketingu su medzinarodné vel'trhy. Podnik na niom moze
ziskat' novych distributorov a potencidlnych zdkaznikov v menej oficidlnej atmosfére.
Niektoré veltrhy maji uz svoje stile terminy. Aprilovy medzinarodny veltrh v Hanoveri
(Nemecko) alebo veltrh v Mildne st vo svete pojem. Podniky osobne prezentujii inému
podniku, zakaznikovi alebo SirSej verejnosti svoje produkty.
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Dolezitou sucastou snahy Eurdpskej komisie o vybudovanie jednotného trhu je
odstranenie narodnych bariér podpory predaja zavedenim novych nariadeni, ktoré by uvolnili
restriktivne predpisy.

VYSLEDKY A DISKUSIA

V nasledujtcej Casti prispevku chceme poukédzat na preferencie vyuzivania jednotlivych
nastrojov podpory predaja slovenskymi podnikmi na zahrani¢nych trhoch. Dané preferencie
boli zistované pomocou dotaznikového prieskumu. Dotaznikového prieskumu sa zic¢astnilo
68 podnikov.

V prvej otazke respondenti urcovali, ktoré ndstroje marketingovej komunikacie ich
podnik pouziva na zahrani¢nych trhoch. Vybrat’ si mohli z piatich (5) zakladnych nastrojov
marketingovej komunikécie, t. j. reklama, podpora predaja, osobny predaj, public relations
a direct marketing. Oznacit mohli aj viacero moznosti sti¢asne.

Analyzou tejto otazky sme zistili (Obr. 1), ze oslovené podniky najéastejSie pouzivaja
na zahrani¢nych trhoch podporu predaja (91,18%), o v absolitnom vyjadreni predstavuje 62
podnikov z celkového poctu 68 podnikov. Na druhom mieste je public relations (75%), t.j. v
absolitnom vyjadreni 51 podnikov, nasleduje reklama (73,53%), t.j. 50 podnikov, direct
marketing (52,94%), t.j. 36 podnikov ana poslednom mieste sa nachadza osobny predaj
(41,18%), t.j. 28 podnikov.

100,00% 91,18%
90,00%
20.00% 73.53% 75,00%
70,00%
60,00% 794

50,00% 41,18%

40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00% .

Reklama Podpora predaja Osobny predaj  Public relations Direct marketing

Obr. 1 Percentualny podiel nastrojov marketingovej komunikacie pouZivanych na
zahraniénych trhoch
Zdroj: vilastné spracovanie

Zameranie podpory predaja

Nasledujtica otdzka bola uréend pre podniky, ktoré na zahrani¢nych trhoch pouzivaji podporu
predaja. U tychto podnikov sme zistovali, na koho podporu predaja zameriavaju.
Respondenti si mohli vybrat ztroch (3) moZnosti, tj. zameranie na spotrebitelov,
obchodnikov alebo personal predaja, a oznac¢it’ mohli aj viacero moznosti sucasne.

Na nasledujucom obrazku vidime, Ze respondenti najcastejSie zameriavaji podporu
predaja na obchodnikov (85,48%), o v absolutnom vyjadreni predstavuje 53 podnikov,
nasleduje zameranie na spotrebitelov (56,45%), t.j. 35 podnikov a posledné je zameranie na
personal predaja (27,42%), t.j. 18 podnikov.
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Obr. 2 Percentualny podiel zamerania podpory predaja
Zdroj: vlastné spracovanie

Podpora predaja zamerana na spotrebitelov

Dalsia otazka bola zamerand na podniky, ktoré zameriavaju svoju podporu predaja na
spotrebitelov. U nich sme zistovali, ktoré konkrétne nastroje pouzivaju na zahrani¢nych
trhoch. Vybrat' si mohli z deviatich (9) moznosti, t.j. vzorky, kupdny, zvyhodnené balenia,
bonusy k zakapenému vyrobku ¢&i sluzbe, reklamné predmety, vernostné odmeny, akcie
Vv predajniach, sut'aze, zlosovanie, hry a lotérie a zaruka vratenia penazi. Respondenti mohli
oznacit’ aj viacero moznosti sucasne.

Vzorky predstavuju ponuku urcitého mnozstva produktu spotrebitelom na vyskaSanie. Su
najucinnejsim ale zaroven aj najndkladnej$im nastrojom pri uvedeni nového produktu na trh.
Kupony su certifikaty, ktoré umoziiuju spotrebitelom ziskat’ zlavu pri ndkupe urcitych
produktov. Mézu stimulovat’ trzby zrelej znacky alebo podporovat’ rychle uvedenie novej
znacky.

Vrdtenie periazi je podobnym nastrojom ako su kupony, ale k zl'ave nedochadza v obchode
pri nékupe. Spotrebitel musi poslat’ vyrobcovi doklad o ndkupe apotom dostane cast’
zaplatenej sumy spét’.

Zvyhodnené balenia ponukaju spotrebitelom usporu oproti beznej cene vyrobku. Mozu
obsahovat’ dva vyrobky za cenu jedného, dva vyrobky plus jeden zadarmo. Su efektivnym
nastrojom na kratkodobu stimuléciu trzieb.

Bonusy predstavujii tovar, ktory je ponukany bezplatne alebo za nizSiu cenu v ramci
nabédania k ndkupu urcitého produktu. Tovar ako bonus sa mdze nachadzat’ vo vnutri balenia
alebo moze byt’ na obale podporovaného produktu. Ciel'om bonusov je podpora opakovanych
nakupov a posilnenie zdkaznickej vernosti.

Reklamné predmety predstavuju uzitkové predmety, ktoré su potlacené nazvom inzerujuceho
podniku a rozdavané spotrebitel'om ako daréeky.

Vernostné odmeny predstavuji peniaze alebo inu formu odmeny za pravidelné pouzivanie
vyrobkov alebo sluzieb ur¢itého podniku.

Akcie v predajniach su realizované formou expozicii, ochutnavok alebo predvadzania
produktov.

Sut'ae, zlosovania, lotérie, hry predstavuju komunikacné akcie, ktoré umoziuju
spotrebitel'om nieCo vyhrat'.
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Na nasledujicom obrazku vidime, Ze zndastrojov podpory predaja zameranych na
spotrebitel'ov podniky najcastejSie pouzivaju akcie v predajniach (60,00%), ¢o v absolutnom
vyjadreni predstavuje 21 podnikov, nasleduji zvyhodnené balenia (51,43%),t.j. 18 podnikov,
bonusy k zakipenému vyrobku ¢i sluzbe (45,71%), t.j. 16 podnikov, vzorky (40,00%), t.j. 14
podnikov, vernostné odmeny (28,57%), t.j. 10 podnikov, kupény (25,71%), t.j. 9 podnikov,
predposledné st spolo¢ne reklamné predmety a stut’aze, hry, zlosovanie a lotérie (22,86%), t.j.
8 podnikov, anajmenej pouzivanym nastrojom podpory predaja zameranej na spotrebitel'ov
je zaruka vratenia penazi (8,57%), t.j. 3 podniky.
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Obr. 3 Percentualny podiel nastrojov podpory predaja zameranych na spotrebitel’ov
Zdroj: vilastné spracovanie

Nastroje podpory predaja zamerané na obchodnikov

Nasledujtica otazka bola zamerana na nastroje podpory predaja zamerané na obchodnikov.
Analyzou tejto otazky sme zistili, Ze zo sledovanej vzorky respondentov pouziva tento druh
nastrojov podpory predaja 85,48% podnikov, o v absolutnom vyjadreni predstavuje 53
podnikov z celkového poétu 62 podnikov, ktoré pouzivaji podporu predaja na zahrani¢nych
trhoch.

Respondenti si pri tejto otazke mohli vybrat’ zo siedmich (7) moznosti, a to: odborné
Casopisy, Skolenie obchodnikov, sutaze, zl'avy z katalégovej ceny, reklamné predmety, tovar
navySe a kongresy, vystavy a vel'trhy. Oznacit mohli viacero moZnosti sucasne.

Obchodnici predstavujii pre vyrobcov zdkaznikov, ktori predavaji ich produkty
koneénym zakaznikom. Je teda Vv zaujme vyrobcov, aby ucinne podporovali obchod
v odpredaji svojich produktov. Len tak, Ze budi podporovat predaj svojho obchodného
partnera, mozu zvysit' i predaj svojich produktov.

Vyrobcovia mézu obchodnikov pravidelne informovat’ prostrednictvom odbornych
Casopisov, V ktorych ich informuji o celkovom vyrobnom programe, upozoriiuji na novy
produkt, ¢im sa snazia vytvorit’ pozitivny postoj.

Skolenia obchodnikov aich personilu predaja tvoria podstatny predpoklad pre
odbytovy uspech vyrobcov. Skolenia sii zamerané na sprostredkovanie znalosti o produkte
a zodpovedajucich predajnych argumentov.

Pripravenost’ obchodnikov je mozné zvysit’ aj ich motivdciou. Jednou z moznosti ako
motivovat’ obchodnikov a ich personal je vypisanie obchodnickych cien, ktoré sa pouziva pri
uvedeni nového alebo modifikovaného produktu na trh. Vyrobca tym sleduje ciel, aby sa
urcity produkt zvyraznil v o¢iach obchodnikov. SttaZzou o zvlastne umiestnenie chce vyrobca
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docielit, aby sa jeho produkty nachadzali na najvyhodnejSich miestach v obchode. Ti
obchodnici, ktori sa s vyrobcom dohodnti, zii¢astnia sa zlosovania o atraktivne ceny.

Vyrobcovia mézu ponuknut’ obchodu zlavu z katalogovej ceny, ak budi nakupovat
Vv uritom stanovenom obdobi, alebo bezplatne tovar navyse, ak budu nakupovat’ tovar vo
vacSom mnozstve. Podporit’ obchodnych sprostredkovatel'ov je mozné aj roznymi dar¢ekmi,
Specialnymi reklamnymi predmetmi, ktoré nesi meno podniku.

Velmi dolezitou formou podpory predaja st tiez kongresy, vel’trhy a vystavy.
Vyrobcovia i1 obchodnici tu ziskavaji mnoho vyhod, napriklad prilezitosti na nadviazanie
novych obchodnych kontaktov, ziskanie novych zakaznikov, predvedenie novych produktov.

Analyza tejto otazky poukdzala na fakt, Ze podniky ktoré na zahrani¢nych pouzivaji
nastroje podpory predaja zamerané na obchodnikov, najviac preferuji zl'avy z katalogove;j
ceny (81,13%), ¢o vabsoluthom vyjadreni predstavuje 43 podnikov, druhym
najpreferovanej$im nastrojom st kongresy, vystavy a veltrhy (50,94%),t.J. 27 podnikov,
nasleduje tovar navySe — 39,62%, t.j. 21 podnikov, reklamné predmety (30,19%), t.j. 16
podnikov, odborné casopisy (24,53%), t.j. 13 podnikov, Skolenia obchodnikov (20,75%), t.j.
11 podnikov a najmenej preferovanym nastrojom st sutaze (13,21%), t.j. 7 podnikov.
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Odborné Skolenie Sutaie Zlavy z Reklamné Tovar navySe Kongresy,
Casopisy obchodnikov katalogovej predmety vystavy,
ceny veltrhy

Obr. 4 Percentualny podiel nastrojov podpory predaja zameranych na obchodnikov
Zdroj: vlastné spracovanie

Nastroje podpory predaja zamerané na personal predaja

V nasledujucej otazke sme zistovali preferencie podnikov pri nastrojoch podpory predaja
zameranych na persondl predaja. Analyzou tejto otazky sme zistili, Ze toto zameranie podpory
predaja pouziva na zahrani¢nych trhoch len 27,42% podnikov, ¢o v absolitnom vyjadreni
predstavuje 18 podnikov z celkového poctu 62 pouzivajucich na zahrani¢nych trhoch podporu
predaja.

Respondenti si pri tejto otdzke mohli vybrat’ z nasledujucich piatich (5) nastrojov:
Skolenia a tréningy, poskytnutie pomdcok k predaju, predajné prirucka, materidlna motivacia
a nematerialna motivacia. Aj pri tejto podotdzke mohli respondenti oznacit’ viacero moznosti
sucasne.

Ak ma persondl predaja zabezpecit okamzity narast predaja, musi byt spravne
motivovany. Samostatnd motivacia vSak nepostacuje, personal predaja musi byt
kvalifikovany a dobre pripraveny.

ZlepSenie vykonnosti a pracovnej pripravenosti je mozné dosiahnut S$koleniami
a tréningami, ktoré¢ maji zabezpeCit' odborny a personalny rast persondlu predaja. Personal

261



MANazZment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2011.02

predaja musi mat’ tiez dostatoéné informacie o podniku, jeho produktoch a konkurencii.
Podniky musia zabezpecit', aby bol dostato¢ne vybaveny potrebnymi pomdckami pri predaji.
Predajna prirucka ¢i navod na predajny rozhovor dopomahaji personalu predaja
k efektivnemu predaju produktov.

Ochotu k lepsiemu pracovnému nasadeniu je mozné zvysit' materidalnou (Specialne
predajné sutaze) imemateridalnou motivdaciou (verejna pochvala, ucast na dalSom
vzdelavanti,..).

Z uvedenych vysledkov znazornenych na nasledujucom obrazku mézeme konstatovat’,
ze respondenti z danych nastrojov najviac preferuju spolo¢ne dva nastroje, a to: poskytnutie
pomdcok k predaju a nematerialnu motivaciu (61,11%), ¢o v absolitnom vyjadreni
predstavuje 11 podnikov. Nasleduje nastroj - Skolenia a tréningy (33,33%), t.j. 6 podnikov,
predajna prirucka (27,78%), t.j. 5 podnikov a najmenej preferovanym nastrojom je materialna
motivécia (11,11%), t.j. 2 podniky.

70,00 61,11% 61,11%
60,00
50,00
40,00
27,78%
30,00
20,00 - 11,11%
0,00 B T T T T 1
Skolenia, tréningy  Poskytnutie  Predajnd prirucka Materialna Nemateridlna
pomocok k motivacia motivacia
predaju

Obr. 5. Percentualny podiel nastrojov podpory predaja zameranych na personal
predaja
Zdroj: vilastné spracovanie

ZAVER

Sucasna situdcia na domaécich i zahrani¢nych trhoch je charakteristickda mnozstvom podnikov,
ktoré pontikajii rovnaké alebo podobné produkty. Ci sa podniky so svojimi ponukanymi
vyrobkami a sluzbami na trhu uplatnia, zavisi od toho, ako sa k ich ponuke postavi zakaznik,
ktory ma teraz moznost’ vol'by z vel’kého mnozZstva prilezitosti, ako uspokojit’ svoje potreby.

V praxi teda nutne dochadza k tomu, Ze zakaznik si podla urcitych kritérii vybera
najvhodnejSiecho vyrobcu pre zabezpeCenie svojich konkrétnych poZiadaviek. Dnes uz
splnenie kritérii tykajucich sa kvalitativnej stranky produktu, spolahlivosti alebo
komplexnosti poskytovanych sluzieb nepostacuje. Zékaznici si viac ako predtym zacinaju
uvedomovat’ cenu a spdsob, akym podniky komunikuju s trhom. Prave komunikaény nastroj
podpora predaja, ktory je urCitou kombinaciou propagacie produktu a cenovych opatreni
poskytuje podnikom moznosti, ako ziskat zakaznikov od konkurencie. Podniky si
realizovanim akcii v rdmci podpory predaja mozu zlepSit svoje ekonomické vysledky
a upevnit’ svoje postavenie na trhu.

Podpora predaja ma pre podniky najmé v sucasnosti strategicky vyznam. Napriek
tomu, ze nastroje a opatrenia pouzivané v ramci podpory predaja maju vacsinou kratkodobo
zvysit predaj, poméhaju podniku budovat’ vztah so zdkaznikmi. V kone¢nom ddsledku nejde
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iba 0 kratkodobé zvysenie trzieb alebo 0 do¢asnii zmenu pozicie produktu, pretoze kazdy
spravne navrhnuty auplatneny néstroj podpory predaja posilitluje poziciu produktu a ma
potencial budovat’ dlhodoby vzt'ah so zdkaznikom.

LITERATURA

BELCH, G. E.: Introduction to advertising and promotion. IRWIN, 1993, ISBN 0-256-
10825-0.

FORET, M.: Marketingova komunikace. Brno: Computer Press, 2006, ISBN 80-251-1041-9.

KOTLERP. a kol.: Moderni marketing, Grada Publishing, a.s., 2007, ISBN 802-47-1545-2

MACHKOVA, H. — SATO, A. - ZAMYKALOVA, M.: Medzindrodni obchod a marketing,
Grada Publishing, 2002, ISBN 80-247-0364-5.

TELLIS, G. J.: Reklama a podpora prodeje. Praha: Grada Publishing, 2000. ISBN 0-27368-
529-5.

KREUZ, A. - BAUMANN, R.: Marketing - Ndstroje odbytové politiky II - distribucni a
komunikacni politika, uéebné texty TRANSFER, 1. vyd., Praha: ALFA, 1991, 82 s.

Autori:

doc. Ing. Eva Birnerova, CSc.,
7U v Ziline, F PEDAS

Katedra ekonomiky
Univerzitna 1

010 26 Zilina

041/513 32 03
eva.birnerova@fpedas.uniza.sk

Ing. Erika Spuchlakova, PhD.
ZU v Ziline, F PEDAS

Katedra ekonomiky

Univerzitna 1

010 26 Zilina
erika.spuchlakova@fpedas.uniza.sk

Recenzenti:

1. Doc. Ing. Alena Kusa, PhD.
2. Doc. Ing. Anna Zauskova, PhD.

263



MANazZment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2011.02

AKTUALNE METODY RIADENIA NAKLADOV
V STAVEBNOM PODNIKU - NAKLADOVY CONTROLLING

CURRENT METHODS OF COST CONTROL IN THE
CONSTRUCTION BUSINESS - COST CONTROLLING

Zuzana Chodasova

Abstract

Purpose of the article The present paper is aimed at justifying the employment of management
methods in the management process . Controlling and ABC method is a methodological tool of
management its employment may result in quality information necessary for efficient cost
management.

Methodology/methods Management process is therefore a complicated process which is
interdisciplinary and dynamic in character. It must account for various aspects of the creation of
the built-up area — economic, political, technical, sociological, and legal and others which carry
along risk not quite immaterial. This risk may be suitably moderated by the employment of
methods such as controlling which represents a high-quality advisory capacity for the boards of
cost analysis.

Scientific aim Company is forced to continually improve their internal processes and management
systems and respond to new situations and new functions of management methods that would
allow, to assess how the company subserve projected goals, to identify risks, highlight the threat
and actual deviations from the desired development, analyze and evaluate the effects of business
activities and decisions, planning and program development of business in the aggregate and
analytic indicators, inspired corporate governance to the detection of new business activities bring
economic effect

Findings Optimization of cost structure with above stated factors in the papers is a complicated
problem of financial management for each company.

Conclusions Business in a market economy is under great pressure of competition. Cost
management plays one of the most important part in life of a company. Without good management
a company will hardly survive in heavy competition. These tasks help to meet as well as in the
management of business entities ABC method and other modern methods coct controll.

Keywords: management methods, ABC method, controlling, cost control, cost analysis

JEL Classification: 031, 032

UvVOD

Znizovanie ndkladov v Case krizy sa stdva nutnostou aj pre podnikatel'ské subjekty v
stavebnictve na Slovensku. V sucasnosti prevlada ponuka stavebnych prac nad ich dopytom.
Objektivne vznika tlak na znizovanie cien stavebnej produkcie a pre stavebné podniky to
prinaSa nutnost’ prehodnocovat’ vlastné néklady, alebo hladat’ int konkurenénu vyhodu.
Stavebnictvo V porovnani s Ostatnymi odvetviami narodného hospodarstva ma cely rad
Specifik stavebnej produkcie, kde sledovanie a riadenie nakladov je zlozitejsie, ako napriklad
Vv priemyselnej vyrobe. Tieto $pecifika treba zohl'adnit’ uz pri ocenovani stavebnej produkcie,
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pretoze su zakladnym predpokladom spravnej kalkuldcie vlastnych nakladov v stavebnej
vyrobe, ¢o sa odraza aj v celkovych podnikovych ndkladoch. St to najma tieto Specifika:

¢ individualna produkcia

Stavebna produkcia sa realizuje na zaklade objednavky a konkrétne stanovenej projektovej
dokumentacie, pre vopred znameho investora. Stavby a objekty su jednoznacne vybudované
pre ziadany ucel. Buduju a na r6znych miestach a v odliSnych podmienkach. Na vystavbe sa
zucastiuje viac dodavatel'ov (subdodavatel'ov), o ovplyviiuje rozhodne ndkladovu stranku
celého vyrobného procesu.

e pohyblivost’ stavebnej vyroby

Prejavuje sa Vv rozdielnych podmienkach realizacie v zavislosti od umiestnenia stavby.
Stavebny objekt zostava trvale spojeny s miestom na ktorom bol postaveny. Stavebné prace
prebiehaju za podmienok, ktoré vyrazne ovplyviiuju ich postup a kladu rézne poziadavky na
ich realizaciu. NeoddeliteI'nost’ stavebného objektu od pozemku si vyzaduje vyssSie naklady na
presun robotnikov, strojov a materialu na stavenisko.

e dlhy vyrobny cyklus a bezprostredny vplyv pocasia

Vyrobny cyklus je zavisly od druhu avelkosti stavebného diela. Dizka daného cyklu
ovplyviiuje naroky na skladovanie a manipuldciu s materidlmi, na organizaciu prace
a materialno-technické zasobovanie. S vyrobny cyklus zvySuje citlivost na sezonnost
stavebnej vyroby a zmenu cien vstupov. Negativne posobi vplyv pocasia pri vykonavani
niektorych technologickych postupoch. Nepriazen pocasia ma za nésledok aj nutné prerusenie
vystavby, €o sa prejavuje vo zvySovani vlastnych nakladov.

e Vvelky pocet vyrobnych procesov a charakter pouZitého materiilu

Vel'ké mnoZstvo vyrobnych procesov spolu stvisi technologicky aj organizacnej. Velka cast’
materidlov je zakladného charakteru, ktory teba pri pouziti na stavbe zasadnym spdsobom
upravovat’, ¢o ma v niektorych pripadoch za nasledok vznik zna¢nych strat a odpadov a tieto
je potrebné vhodnym spoésobom odstranovat’.

e vysoky podiel dopravnych nakladov a existencia vedlajSej a pomocnej vyroby.
Vysoké naklady na dopravu, Specidlne dopravné a mechaniza¢né stroje a zariadenia, pre
manazérov si narocné na zladenie v terminoch a mnozstve.

Okrem spominanych skuto¢nosti vysku nakladov stavebnej produkcie ovplyviiuji aj dalSie
faktory ako napriklad, charakter stavby, miesto stavby (oblast, zona, nadmorska vyska),
investi¢na naro¢nost’ a zavislost’ na Gveroch. S tym suvisi aj problém v oblasti dopravnych,
ubytovacich, stravovacich a inych podmienok. Podiel a ceny subdodavatel'skych prac, ¢asové
obdobie realizacie, charakter dodavky (priama, generdlna, na kI'i¢, komplexna), Spdsob
uhrady stavebnych prac (poskytnutie alebo neposkytnutie preddavkov, ich vyska a Casové
rozdelenie. Tieto skuto¢nosti ovplyviiuju celovo nielen vyrobné naklady stavebného diela, ale
aj podnikové naklady ako celok. (Kozlovska M. — Mesaro$ F. — Cepelova, A. 2003)

V kone¢nom désledku zvlastnosti stavebnej vyroby sposobuju, ze kalkulacia ceny stavebnej
produkcie sa robi s ohl'adom na jej individualnost’, zlozitost’ a materialovii naro¢nost’ danej
vyroby, preto je podstatné sledovanie a riadenie ndkladov nielen na stavebné dielo, ale aj za
celt podnikatel'skil jednotku. Preto tlohou manaZmentu je vyuzivat také metddy riadenia
nakladov, ktoré v konecnom dosledku prinaSaju ich celkové znizovanie atym vytvaraju
konkuren¢nu vyhodu daného podniku.

1 CIEL A METODIKA

V podmienkach vstupu Slovenska medzi ekonomicky prosperujuce krajiny EU najmi
stavebné podniky musia pruzne reagovat’ na posobenie vonkajSich vplyvov. Tu sa vyzaduje
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od podnikatel'skej jednotky rychla adaptabilita na meniace sa podmienky trhu. Poznanie
predovsetkym vnutorného prostredia podnikatel'skej jednotky, jej ekonomiky ndm umozni
spravne aV ¢as zareagovat’ na dané podmienky. Uéelom daného prispevku je poukazat’ na
vyznam pouzivania metdd v riadeni nakladov stavebnych podnikov v manazérskej praci.

V prispevku sa poukazuje na moznosti ovplyviiovania vysky nakladov v podniku, pomocou
implementéacie niektorych exaktnych metdd v oblasti riadenia néakladov. Spominanym
spésobom sa ziska konkuren¢na vyhoda podniku predovsetkym v stavebnej ¢innosti, kde na
naklady podniku vplyva mnozstvo Cinitel'ov. Takto, na zaklade vykonaného prieskumu vo
vybranych stavebnych podnikoch sa vytypovali najddlezitejSie nakladové Cinitele, ktoré st
popisované nasledovne v texte:

e cena vyrobnych faktorov, ako cena podnikovych prostriedkov, predmetov a
pracovnikov

Rast cien vstupnych surovin, materidlov, paliva a energii sa tieZ prejavi v raste variabilnych aj
fixnych nakladov. Cena prace zas zvySuje osobné naklady. Cena cudzieho kapitidlu sa
odzrkadl'uje vo vyske urokov. Pri kalkulovani zisku na jednotku produkcie treba mat’ na
zreteli rast cien, pretoze pri vyraznom zvySeni cien vstupov a nizko kalkulovanom zisku
podnik tazsie zabezpeci obnovu vyrobného procesu. Na druhej strane zasa vyssi kalkulovany
zisk sposobuje rast ceny vykonov a tym zvySuje problémy s ich odbytom.

e pocet a kvalita pracovnikov podniku a efektivnost’ vyuzitia pracovnikov

Tento kvantitativny a kvalitativny faktor ovplyviiuje vysku celkovych osobnych nakladov
réznym spdsobom. Zjednodusene mozno konStatovat, ze rast poctu pracovnikov bez
zvySovania objemu produkcie vedie K rastu celkovych nakladov, rast produktivity prace vedie
K znizovaniu nakladov.

e charakter vyrobného procesu, organizacia vyroby a organizacia prace

Sposob  zhotovenia a opakovatelnosti vyroby, teda typ vyroby ovplyviiuje objem
variabilnych, najmi vSak fixnych nakladov. Najvyssie nadklady vznikaju pri zékazkovej vyro-
be, ¢o suvisi predovSetkym s vy$§imi nakladmi V etape pripravy vyroby a Vv povyrobnych
fazach. Kazdéa zékazka je Specificka, vyZaduje si zvlaStnu pripravu a realizéciu, ¢im rasti
najmé fixné naklady. (Korytarova J. — Ticha A. 2002)

Jednotlivé sposoby vyroby sposobuju rdznu dizku trvania operacii a celého vyrobného
procesu, ¢im ovplyviiuju aj vysku vyrobnych nakladov. PIné vyuzitie pracovnej doby, odstra-
novanie Casu strat z celkového pracovného casu, mad za nasledok efektivnejSie vytaZenie
pracovnikov a tym zniZenie nakladov podniku.

e uroven technicko-hospodarskych noriem

Kvalita noriem spotreby materialu a energie, vykonovych noriem, predovSetkym noriem casu
anoriem mnozstva vedie k znizovaniu materidlovych a osobnych nakladov. Technicko-
hospodarske normy je nevyhnutné prispésobovat’ meniacim sa technickym, technologickym,
organiza¢nym a ekonomickym podmienkam podniku.

e sortimentna skladba a objem vyroby

Jednotlivé druhy vyrobkov st rdzne materidlovo mzdovo, €asovo narocné, preto aj tento

faktor treba brat’ do tivahy.

Pri nizkom objeme vyroby, pripadne pri nevyuzitej vyrobnej kapacite, je jednotka vyrabanych

vykonov zat'azend vy$$im objemom nakladov. Sposobuju to najmé fixné naklady, ktoré
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podnik vynaklada bez ohl'adu na to, ¢i je prevadzka uplne alebo Ciastocne vytazena, pretoze
chod prevadzky a podniku musi byt’ zabezpeceny. S rastom objemu vyroby klesaju priemerné
fixné naklady a tym aj naklady na jednotku vyrabanych vykonov. Pri plnom vyuziti kapacity
je podiel fixnych ndkladov na jednotku vyrdbanych vykonov najnizsi. Pri riadeni treba preto
brat’ do uvahy nevyuzitie fixnych nakladov.

Cinitele ovplyviiujuce vysku nakladov vyuZivaju predovietkym metédy nakladového
controllingu pri znizovani a eliminovani nepotrebnych nakladov. Kazdy stavebny podnik ma
aj v podstate konkurenciou vyniteny zdujem na znizovani nakladov, pretoze pri inak
rovnakych vynosoch, nizsie néklady znamenaji moznost’ zvySenia zisku, ktory podnik po
zdaneni a povinnych odvodoch moze reinvestovat' alebo vyuzit, napr. pre svoj socialny
rozvoj. Pri zniZovani nédkladov sa zvysuje aj pravdepodobnost’ ziskavania d’alSich zékaziek.

Stavebné podniky preto hl'adaju cesty znizovania nakladov stavebnej vyroby najma:

e volbou takych vstupov do vyroby, ktoré si nakladovo menej narocné,

e volbou optimalnych technologickych a technicko-ekonomickych variantov
jednotlivych stavebnych prac,

efektivnym vyuzivanim vyrobnych kapacit,

racionalizaciou zasobovacej ¢innosti,

zvySovanim produktivity préce,

vyuzivanim novych technickych poznatkov.

Spominané vSeobecné cesty zniZzovania ndkladov mozu sa este podrobnejsie Specifikovat’ v
zniZovani priamych nakladov nasledovne. Vyznam zhospodarfiovania ¢innosti podniku
znizovanim priamych ndkladov je dany ich vysokym podielom na celkovych nakladoch.
V désledku toho ma tiez rozhodujtci podiel na zakladnych zdrojoch znizovania nakladov.
Zakladnymi zdrojmi znizovania priamych materidlovych nakladov su:

e znizenie obstaravacich nakladov materialu, ktoré sa docieli:
- spravnym vyberom materiadlov a dodavatel'ov,

- poklesom vedl’ajSich obstaravacich nakladov.

e zniZenie spotreby celkového mnoZstva zdkladného materialu:
- zniZenim obsahu zdkladného materialu v zhotovovanom vyrobku,
- zvySenim stupfa vyuZitia materidlu, ¢iZze zniZenim strat materialu .

Spotrebu materialu sa stanovuje oby¢ajne normami. Vyvoj miezd by mal zodpovedat’ vyvoju
produktivity prace. Spravnu relacia medzi priamymi mzdami a produktivitou prace sa
dosiahne vtedy, ked’ rast miezd je niz$i ako rast produktivity prace, v dosledku toho priame
mzdové naklady a ich vplyvom aj celkové naklady na jednotku vykonu klesajt.

ZniZovanie rezijnych (nepriamych) nikladov sa uskutociiuje v stavebnom podniku rozne.
V rezijnych nékladoch podstatni Cast’ predstavuji ndklady na 0drzbu, dopravu medzi
pracoviskami, odpisy, spotrebu materidlu a mzdy riadiacich pracovnikov. Charakter rezijnych
nakladov je velmi roéznorody. V ddsledku toho na ich zniZovanie sa musia pouzit’ rdzne
prostriedky. Vychadza sa pritom zo vSeobecného triedenia rezijnych ndkladov na variabilné
a fixné. Pri ur¢ovani rozhodujucich zdrojov znizovania rezijnych nakladov je vychodiskom
druhové triedenie nékladov. Poradie jednotlivych zdrojov moZno stanovit' podla zavislosti
jednotlivych poloziek od zmeny objemu vykonov takto:

e znizovanie odpisov majetku,
e znizovanie mzdovych ndkladov na riadenie a obsluhu vyroby,
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e znizovanie nakladov na pomocny material, palivo a energiu.

Znacny podiel na rezijnych nakladoch maju fixné naklady, ktorych podstatna cast’ sa pri
zvySovani objemu vykonov absolitne zmeni. Na jednotku vykonu teda klesaji, a ked’ze aj
variabilné néklady sa obycajne vyvijaji degresivne, mé zvySovanie objemu vykonov ako
prostriedok znizovania rezijnych nakladov na jednotku vykonu osobitny vyznam aj pri
kalkulacii nakladov. (Chodasova Z. 2008)

2 VYSLEDKY

Po spravnom uréeni a priradeni nadkladov v stavebnom podniku sa moéze pristupit’ k ich
znizovaniu. Znizovanie nakladov stavebnej produkcie spocéiva napriklad Vv postupnej
implementacii predovSetkym nasledovnych metdd procesnej kalkulacie nakladov. Podstatou
procesnej kalkulacie je priradovanie ndkladov podl'a redlnych suvislosti. Naklady na stavebné
prace sa stanovuju ako sucet priamych ndkladov (priamy material, priame mzdy, stroje) a
nakladov tych aktivit, s ktorymi ma danad stavebnd praca redlnu suvislost. Pre zavedenie
procesnych kalkulacii nam moéze pomoct’ metodika ABC (Activity Based Costing). Cielom
metody je podrobné popisanie aktivit, ich zatriedenie do podprocesov a procesov, priradenie
prislusnych zdrojov k jednotlivym aktivitim a alokacia nakladov k tymto zdrojom. Celkovy
pohl'ad na proces tvorby metody ABC znazoriiuje obrazok 1. (Chodasova Z. 2006)

Zdroje R Cinnosti ] Vyrobky
(Resources) - (Activities) g (Products)

Obr. 1. Celkovy pohlad na tok nakladov v metode ABC

Hlavnym principom je ,,vsunutie” aktivit medzi zdrojové naklady (G¢tovnictvo) a produkty
(stavba, Cast’ stavby, polozka stavebnych prac). Pri prechode od funk¢nej k procesnej
organizacii  sa vytvaraji vnuatorné organizatné jednotky ako integrované retazce
nadvézujicich procesov riadené projektovym manazérom. ABC identifikuje problémy
existujuce v jednotlivych organizaénych jednotkach. Primarnou tlohou ABC je zistit’
usporiadanie procesov a ich skuto¢né néklady.

Metoda ABC vypoveda o tom, ako maji byt nakladové veli¢iny alokované, sustred’'uje sa na
jednotlivé aktivity (Cinnosti), ktoré si vyZaduje vytvorenie kazdého produktu. Produkty
spotrebovavaju ¢innosti v rozdielnych mnozstvach (sledované pomocou nosi¢ov nakladov)
acinnosti zase spotrebovavaju disponibilné zdroje takisto v rozdielnych mnoZstvach
(sledované pomocou nosi¢ov zdrojov). Tento proces znazoriuje obrazok 2.

Prinosy Activity Based Costing /ABC / metédy

Spravnou implementaciou danej metddy sa dokazu vytvorit’ nasledovné prinosy:
e Naiklady a zisk na vyrobky zodpovedaju skuto¢nosti.
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e Vyska nakladov sa nedostane ako sucet nejakych rézii, ale sa sklada z jednotlivych
nakladov za aktivity, ktorymi vyrobok “prechadza”.

e Néklady aktivit mozno prehl'adne analyzovat’, t.j. rozdelit’ ich na naklady pod aktivit, alebo
druhovych nakladov na aktivitu.

e Systém Activity Based Costing umoznuje planovat' a modelovat. Pomocou neho mozno
zistit', ako sa prejavi zvysenie poctu vyrobkov na jednotkovom naklade.

e V priebehu niekol’kych minit mozno spracovat’ niekol'ko variantov planu pri o¢akévanych
vykyvoch na trhu (ceny vstupov, kurzy narodnych mien, zmeny v objemoch zakaziek).

e Stanovenie Specidlnych cien: ak zdkaznik pozaduje zmenu v Standardnom vyhotoveni,
alebo sa ucastni na tendri, je pomerne jednoduché stanovit’ “spravnu’ nakladovu cenu.

e Osobitnou moznost'ou systému ABC je sledovanie nakladov na nevyuzité kapacity. Zistia
sa tak skutocné ndklady aktivit, ktoré mozno porovnavat’ s nakladmi konkurencie resp. s
inymi podnikmi (benchmarking) a ndkladové ceny vyrobkov.

e Realistické informacie pre manazérov ktoré ovplyviiuju rozhodovanie a planovanie —
riadenie aktivit a kapacit namiesto zdrojov.

e Transparentna $truktira nakladov — pravdivy obraz o nakladovosti a ziskovosti produktov,
zakaznikov a odbytovych regionov.

e Podrobne roz¢lenené réZzie — na rozdiel od tradi¢nych sadzieb réZzii (zdsobovacia, vyrobna,
odbytova, spravna), dosahujucich niekedy hodnoty az stovky percent, je pri pouziti metody
ABC mozné zaviest’ ovel’a podrobnejsie Clenenie rézii hlavne, tieto ,,spravodlivo® priradovat
len tym produktom, ktorym patria.

Definova- )
nie Identi-
aktivitngch | ) | fikdcia
Sustre- » centier nosicov Priradenie
.d’ovani.e I(lél(;?[dOV | Vytvorenie - na’lkladovl
jednotli- > _ > akladov » nakladovym
vych Drivers) funkeie objektom
¢innosti | Klasifikacia yy y'y
" nakladov
aktivitnych W, A2 A 4
centier Urcéenie Meranie
nosicov aktualnych
nakladov nakladov

Obr. 2. Celkovy pohPad na proces tvorby metédy ABC

2.1 NAKLADOVY CONTROLLING

Prvky trhovej ekonomiky je treba aplikovat’ aj vo vnutri podnikov, ¢o si vyzaduje sprehl’adnit’
nakladové avynosové toky medzi jednotlivymi vnltropodnikovymi organizacnymi
jednotkami[2]. Uétovanie a analyzovanie opodstatnenosti vynakladania jednotlivych druhov
nakladov a vyuzitie vnitornych zdrojov s dérazom na zodpovednostny pristup za vznik
nakladov a vynosov zakladom vnutropodnikového riadenia. Skvalitnenie vnttropodnikového
riadenia je Vv sustredeni a metodickom zjednoteni doteraz casto oddelenych cinnosti
planovania, rozpoCtovania a uctovania auzSej spolupraci s technikmi atechnologmi (pri
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spracovani noriem a kapacitnych prepoétov). Ulohou néakladového controllingu je tomuto
napomahat’, coho vysledkom by mali byt kvalitné informacie pre ekonomické riadenie
spolo¢nosti, ktoré poskytuje vnutropodnikové uctovnictvo, rozpocty stredisk, kalkulacie
vykonov. (Foltinova, A. 2007)

V kone¢nom désledku aj implementacia nakladového controllingu do praxe prinasa na jednej
strane vyhody (prednosti), no na druhej strane nevyhody (prekazky). Vyhody controllingu sa
podiel’aju priamo na zvySeni dynamiky vysledkov hospodarenia, ako aj na zlepSeni rentability
a stability, ¢o prinasa zvySenie trhovej hodnoty podniku. Nakladovy a kalkula¢ny systém,
zalozeny na principoch controllingu musi zaistit’ odpoved’ na tri zdkladné otazky:

1.Aké naklady vznikli? Nakladové druhy

2.Kde néklady vznikli? Nékladové strediska

3.Preco naklady vznikli? Nositelia nakladov a kalkulacie

133

Vyhody 7 implementdcie nakladového controllingu:

Planovanie:

e ZlepSenie Struktiry planov, rozsirenie o plany obsahujice vonkajSie parametre, aktiva
a pasiva, finan¢né toky a vybrané hodnoty ukazovatelov.

e ZlepSenie GCinnosti riadiacej &innosti podniku prostrednictvom prehibenia poznania
slabych a silnych stranok podniku, jeho tzkych miest.

e ZvySenie presnosti a kvality planovania cestou ich identifikovania veducimi pracovnikmi
tych utvarov, ktoré si vyzaduju zvySenl pozornost’.

Riadenie:

e Vicsia doveryhodnost ziskanych tidajov.
e Precizna formulacia tloh.

e ZlepSenie toku informacii.

Systém evidencie:

e Skvalitnenie evidencie.

e RozSirenie oblasti evidencie.

e Zrychlenie obehu informaécii.

e ZlepSenie komunikacie v podniku medzi jednotlivymi strediskami.

Rozpocet nakladov:
e Zjednotenie rozpoctu nakladov.
e Zavedenie vypoctu prispevkov na thradu.
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e Uplatnenie modernych kalkula¢nych metod.
e Adaptacia systémov rozliSovania hospodarskych stredisk.
e Urcenie jednoznac¢nej zodpovednosti za vznik nékladov na vSetkych trovniach Cinnosti

podniku.
Nevyhody 7 implementdcie nakladového controllingu:

Vo vedomi:

e Problémy v zmene mentality a navykov pracovnikov.

e Orientacia veducich pracovnikov na kratkodobé ciele, ¢o nie je raciondlne z hl'adiska
strategickych cielov.

e Konfliktnost’ procesu vyhodnocovania vysledkov.

Personalne:

e Mialopocetny a pretazeny persondl contollingovych oddeleni.

e Nedostatok pracovnikov, schopnych plnit’ llohu controllera.

e Tazkosti pri vybere pracovnikov na funkciu controllera.

e Nedostatok potrebnych znalosti o moznostiach vyuzitia ndstrojov novodobého systému
riadenia.

Eviden¢no — rozpoctové:

¢ Nedostatky v podrobnej kontrole celkovych nakladov.

e Naklady fixné a variabilné sa povazuju za jednoznacne nemenné a jednoznacne variabilné.
e Nedostato¢ny systém hlaseni, z ktorych nie st vyvodzované konkrétne zavery.

Sucasny nakladovy cotrolling v stavebnych podnikoch v mnohych pripadoch nestaci udrzat

krok s neustale sa meniacou skuto¢nost'ou, ¢o destruktivne vplyva na ¢innost’ podniku a jeho

vysledky. Preto ndkladovy a kalkula¢ny systém podniku by mal plnit’ nasledujtce tri ulohy:

e Poskytovat informacie pre vykazy finan¢ného Uc¢tovnictva — ocefiovanie zasob, majetku
vyrobeného vo vlastnej rézii, nakladov vyroby.

e Priradovat ndklady produktom, sluzbam a zakaznikom.

e Poskytovat’ ekonomickl spidtni vdzbu pre manazérov o efektivnosti jednotlivych
vnutropodnikovych jednotiek, procesov a vykonov.

Naklady st natol’ko vyznamnou kategoriou podnikovej ¢innosti, ze sa im stile venuje
maximalna pozornost’ nielen v praxi, ale aj na pdde ekonomickej teorie a jej Specidlnych
disciplin, ato aj napriek prenikaniu novych kritérii do koncepcie riadenia podniku, do
hodnotenia jeho vykonnosti, formulovania integralneho ciel’a a pod. (BartoSova, V. — Jackova,
A. 2010).

ZAVER

Pre stavebné firmy zavedenie nakladového controllingu, ale aj inych menej vyuzZivanych
metod ako procesnej kalkulacie nakladov, napriklad ABC metédy ma podstatny vyznam, pri
znizovani ndkladov. Nedostatky pri riadeni nédkladov cCasto suvisia najmd s nepresnou
kalkulaciou nédkladov, a s nespravnym zostavenim supisu stavebnych prac, ktoré sa maji na
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budicom stavebnom diele vykonat. V prieskume v stavebnych podnikoch sa zistilo, ze
predovsetkym nedostatocny, nejednoznaény, neuplny, a teda nespravny supis zadavanych
stavebnych prac, ktoré sa maju vykonat na stavebnom diele, je jednou z pric¢in rozdielu
vySky planovanych  a skutoénych nakladov stavby. Za vazny nedostatok v presnosti
planovania nakladov mozno povazovat’ aj pouzivanie prirazkovej kalkuléacie, a to z dovodu
pausalneho, v podstate proporciondlneho priradovania rezijnych nakladov podla vysky
priamych néakladov. Potom niektoré stavebné prace st ndkladovo podhodnotené, iné zasa
nadhodnotené. Tento typ kalkulacie je v stavebnictve na Slovensku stale pouzivany ako
pozostatok typového kalkulacného vzorca z Cias planovaného hospodarstva. Aj ked’ st snahy
nahradit’ tieto nedostatky absorb¢nej kalkulacie neabsorbénou, tzv. metdda krycieho
prispevku, uvedeny problém sa vyriesil iba CiastoCne.

Uplatnenie metod ABC Vv manazmente stavebného podniku mé priaznivh odozvu
predovsetkym u tych podnikatel'skych subjektov, ktoré pouzivaju pre vnuatropodnikové
riadenie asponi ndkladové uctovnictvo. Preto sa uz niekolko rokov uskutociiuje prieskum
vyuzivania manazérskych nastrojov / najmé controllingu/ v praxi na zistenie informaénych
zdrojov ovplyviiujucich podnikovy riadiaci proces. Manazment stavebnych podnikov treba
upozornit, ze informacie ziskané z danych informacnych nastrojov st predovSetkym
v manazérskej  Cinnosti  vysokokvalifikovanym poradenstvom, lebo mozu zorientovat
pozornost’ zodpovednych pracovnikov na ,,uzke miesta® braniace v dosahovani stanovenych
podnikovych ciel'ov.

Podnik je nuteny ustavicne zdokonalovat’ svoje vnutropodnikové procesy a systémy riadenia
a reagovat’ na nov¢ situdcie novymi metédami riadenia, ktoré by umoznovali, hodnotit’, ako sa
plnia planované ciele podniku, odhadovat’ rizika, upozorniovat’ na hroziace a redlne odchylky
od Ziaduceho vyvoja, analyzovat’ a hodnotit’ efekty podnikatel'skych aktivit a rozhodnuti.

Preto nakladovy controlling V manazérskej cCinnosti stavebného podniku ma svoje
opodstatnenie, ale aby bol vyuziteny v podnikovej ¢innosti je potrebné pri jeho aplikovani do
praxe, dbat na prepojenie informacnych tokov z jednotlivych informacnych nastrojov.
Skvalitneniu vnutropodnikového riadenia by malo napomdct sustredenie a metodické
zjednotenie doteraz v prevaznej miere oddelenych ¢innosti planovania, rozpoctovania a
uctovania a uz$ia spolupraca s technikmi a technolégmi v podniku pri spracovani noriem
spotreby materialu, pracovnych sil, pripadne strojov.

Riadenie podniku je nemyslitené bez nakladového a kalkulaéného systému podniku, preto je
potrebné sprehladnit’ ndkladové a vynosové toky medzi jednotlivymi vnutropodnikovymi
organizaénymi jednotkami. Zakladom vnutropodnikového riadenia je Uc¢tovanie a analyza
opodstatnenosti vynakladania jednotlivych druhov nakladov a vyuzitia vnutropodnikovych
zdrojov podniku. Doraz by mal byt dany tieZ na zodpovedny pristup za vznik nakladov a
VYNnosov.
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NAVRH METODIKY ZAVADZA,NIA LOGISTICKYCH
KONCEPCIi PRIEMYSELNYCH PODNIKOCH

METHODOLOGY PROPOSAL OF LOGISTIC
CONCEPTIONS IMPLEMENTATION FOR INDUSTRIAL
ENTERPRISES

Martina Kuperova

Abstract

Purpose of the article In our specialized literature, the topic of logistic conceptions introduced
into small- and medium-sized enterprises is not complete and sufficiently elaborated, which
becomes evident also in practice. Therefore the purpose of the article is to discuss the problem of
introducing and improving logistic conceptions in the management of production realized by the
above-indicated enterprises.

Methodology/methods To achieve the defined aim some exact methods were used, especially those
concerned with the system analysis and synthesis. For the analysis of the present state considered
in terms of the application of logistics and logistic conceptions the questionnaire research was
chosen as a source of the primary data. Attention was focused on 123 Slovak industrial, variously
sized enterprises. Furthermore, the principle of abstraction, structuralization, hierarchy, and also
of top-down and bottom-up approaches was used.

Scientific aim The scientific aim was intended to work out a proposal of the methodology of
introducing logistic conceptions into the management of production. The contribution is based on
the theoretical characterization of logistics and logistic conceptions. In association with this
knowledge the contemporary state of the discussed sphere occurring in conditions of the business
practice in Slovakia is analyzed, the main factors influencing logistic conceptions are identified
and the solutions in the form of a proposed methodology, which provides a complete view of this
topic, are offered.

Findings The proposal is providing the overall solutions of introducing logistic conceptions into
the management of production of small- and medium-sized industrial enterprises. It incorporates
all assumptions for introducing logistic conceptions implemented especially with the help of
logistics instruments.

Conclusions (limits, implications etc) Nowadays the improvement of managerial work cannot be
expected without applying logistic conceptions. In the market economics, the survival implies
prospering and the prospering means the accommodation to demanding market requirements. The
process of accommodation should be accompanied by permanent analyses and subsequent
searching for new and better opportunities. Therefore it is expected that the proposed
methodology will contribute to better recognition of the discussed sphere and to the conviction
that logistic conceptions can be introduced into small- and medium-sized industrial enterprises for
the benefit of their better success and prosperity.

Keywords: logistics, small- and medium-sized industrial enterprises, logistic conceptions, role of
logistics manager

JEL Classification: M11, M21
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UvVOD

Malé a stredné podniky hraji v eurdpskej ekonomike kI'aicovu ulohu, ale ¢asto Celia trhovym
nedostatkom, t.j. maju tazkosti pri ziskavani kapitalu a tym si zamedzuja pristup k novym
technologidm a inovaciam. Ich Sance na uspech vo vysoko konkurenénom prostredi su tak
znacne obmedzené a preto nosnou Castou mojho prispevku je navrh metodiky zavadzania
logistickych koncepcii v malych a Vv strednych priemyselnych podnikov - vSeobecné
odporucania vo forme predpokladov, pricom pomocou nastrojov logistiky podrobnejsie
rozoberam jednotlivé fazy.

1 CIEL A METODIKA

Hlavnym cielom bolo charakterizovat’ sticasny stav logistiky a zistit’ irovenn uplatiiovania
logistickych koncepcii v slovenskych priemyselnych podnikoch srdznou velkostou
a identifikovat’ hlavné faktory ovplyviiujuce logistické koncepcie. Pre Statistické spracovanie
vysledkov vyskumu som vyuzila kategorizaciu podnikov z hladiska velkosti a poctu
zamestnancov pracujucich v danych podnikoch (konkretizacia dotaznika a jeho podrobné
vyhodnotenie presahuje ramec cez rozsahovy limit ¢lanku). Analyza bola zamerana na
ziskanie informacii o sti¢asnej situacii v oblasti logistiky. Na ziskanie tychto informacii som
pouzila dotaznikovi metédu. Vzhl'adom na Specificku oblast’ akou je podnikova logistika, vo
svojom vyskume som sa orientovala na 123 r6znych typov podnikov na Slovensku, v ktorych
priemyselnd vyroba zahfnia fyzikdlnu alebo chemickt transforméciu materidlov na nové

produkty.

2 VYSLEDKY A DISKUSIA

Z hPadiska velkosti a po¢tu zamestnancov pracujucich v danych podnikoch, mali ucastnici
vyskumu nasledovné zastupenie: najvacsiu Cast’ opytanych tvorili velké podniky s poc¢tom
zamestnancov viac ako 250, ktoré predstavovali 40% danej vzorky; 28% stredné podniky, kde
sa polet zamestnancov pohybuje vrozsahu 50-249; 28% malé podniky s poctom
zamestnancov 10-49 a zvysné 4% tvorili mikropodniky do 9 zamestnancov (tabul’ka 1).

Tab. 1: Struktiira respondentov z hPadiska poétu zamestnancov

Pocet respondentoyv OGIEING
Typ podniku [lfs] vyjadrenie
[%0]
A. velky (viac ako 250 zamestnancov) 49 40
B. stredny (50 - 249 zamestnancov) 35 28
C. maly (10 - 49 zamestnancov) 34 28
D. mikropodnik (do 9 zamestnancov) 5 4

Zdroj: Viastné spracovanie

Z hPadiska odvetvia, v ktorom podnik posobi, mali G¢astnici vyskumu nasledovné
zastapenie: 29% podnikov bolo z odvetvia strojarskeho priemyslu; za nim nasledovali
podniky z elektrotechnického priemyslu s 20%; chemicky a farmaceuticky priemysel so 16%;
automobilovy priemysel s 11%; podniky z iného odvetvia tvorili 11% (najCastejSie stavebny
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a hutnicky priemysel; kovospracujici priemysel - vyroba kovov a kovovych konstrukeii;
vyroba vyrobkov z gumy aplastu; vyroba textilu, odevov, koze akoZenych vyrobkov);
8% potravinarske podniky a5% podniky z drevospracujuceho, celuldozo-papierenského
a nabytkarskeho priemyslu.

Vlastnictvo podniku (podiel investora) - v d’alSej kategorii hodnotenia opytanych ma
zaujimalo, do akej miery maji medzi danymi podnikmi zastupenie vyhradne domaéci
podnikatelia a naopak, kol'’ko percent budt tvorit’ zahrani¢ni investori. Najvacsi 45% podiel
medzi dotazovanymi mali podniky s majoritnym podielom zahraniéného investora; vyhradne
domace podnikatel'ské subjekty participovali na tomto vyskume so 42% a zvySnych 13%
zastipenia mali podniky s minoritnym podielom zahrani¢ného investora. Zahrani¢né
podnikatel'ské subjekty sa majoritne zameriavaju najmé na velké a stredné podniky; viac ako
tri Stvrtiny malych a vSetky mikropodniky maji vyhradne domaéci podiel investora.

V d’alSej casti som sa zamerala na analyzu vysledkov, kde ma zaujimalo aké je
postavenie logistiky v podnikoch na slovenskom podnikatel’skom trhu. 59% podnikov
uviedlo, Ze logistiku praktizuji ako plne integrovany logisticky retazec materidlovych,
informa¢nych a penaznych tokov, od nékupu, vyroby az po distribiciu, zamerany na
uspokojenie potrieb zdkaznika s ¢o najvdc¢Sou pruznostou, presnostou a hospodarnostou.
V 19% logistika prenikla do oblasti ndkupu a zasobovania; v 6% do oblasti skladovania,
balenia a manipulacie s materialom; 6% podnikov uviedlo, Ze logistika je u nich este len vo
faze zavadzania. Do oblasti dopravy a prepravy tovarov prenikla logistika v 4% podnikov.
2% podnikov uviedlo, Zze u nich logistika prenikla do nakupu, zasobovania a aj do oblasti
skladovania, balenia a manipulacie s materidlom au 2% podnikov logistika prenikla
do nakupu, zasobovania, do oblasti skladovania, balenia, manipulacie s materidlom vratane
dopravy a prepravy tovarov. 1% podnikov uviedlo, ze logistika u nich prenikla do oblasti
skladovania, balenia, manipulacie s materidlom a aj do oblasti dopravy a prepravy tovarov.
Iba 1% podnikov povazuje logistiku za c¢isto vnutropodnikovu c¢innost bez zapojenia
zakaznikov, dodavatelov, distributorov a d’alsich partnerov.

Na zaklade analyzy sic¢asného stavu je mozné skonstatovat’ nasledovné:

41% podnikov nemé vytvoreny samostatny Utvar logistika a jeho funkciu zabezpecuju
obchodné oddelenia; oddelenia ndakupu/zésobovania; odbytu; spravy majetku; prip. u mensich
podnikov samotné vedenie podniku. Z uvedenych vysledkov vyplyva, Zze v kratkom ¢asovom
horizonte (do dvoch rokov) len malé percento podnikov (8% strednych a 9% malych
podnikov) uvazuje o zriadeni Utvaru logistika; v dlhom ¢asovom horizonte (do piatich
rokov) uvazuje o jeho zriadeni priblizne len jedna tretina malych a strednych podnikov
a polovica velkych podnikov. Druha polovica velkych a strednych podnikov, nadpolovi¢na
viacsina malych podnikov a vSetky mikropodniky, ktoré v sii€asnosti nemaji vytvoreny
samostatny Utvar logistika o zriadeni takéhoto utvaru neuvazuju vobec (58% podnikov).
V  mnohych podnikoch byvaju casto logistické funkcie ,rozhadzané“ po celom
podniku, nemaji uréeného jednoznaéného veduceho anemaji vytvorené samostatné
oddelenie zodpovedné za riadenie celého logistického procesu. Podl'a mdjho nazoru je
alarmujlice, Ze nadpolovicnd vidcSina podnikov, ktoré v sucasnosti nemaji vytvoreny
samostatny Utvar logistika o zriadeni takéhoto utvaru neuvazuji vobec. Bolo by na mieste
zamerat’ pozornost’ hlavne na stredne velké podniky (50%), ktoré Vv sticasnosti nemaju
vytvoreny samostatny Utvar logistika a v budiicnosti o zriadeni takéhoto utvaru neuvazuja
a formou napriklad Skoleni a seminarov objastiovat’ kompetentnym pracovnikom vyznam
logistiky, tilohy manazérov logistiky a vyhody vytvorenia samostatného Utvaru logistika
v podniku riadeného jedinym zodpovednym veducim pracovnikom.

51% podnikov pochopilo, Ze je potrebné uspokojit’ zdkaznikov plne vo vsetkych
poziadavkach so zameranim sa hlavne na kvalitu. Vo vel’kych a strednych podnikov takmer
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vzdy na prvom mieste stoji zakaznik s jeho potrebami a poziadavkami. Strata zakaznika
by pre nich znamenala poSkodenie dobrého mena. Len vel'mi malo podnikov sa zameriava na
dodacie lehoty (4% velkych; 17% strednych; 6% malych podnikov a 20% mikropodnikov),
flexibilitu (8% velkych; 8% strednych; 21% malych podnikov; mikropodniky vobec)
a spolahlivost’ dodavok (6% velkych; 9% strednych; 26% malych podnikov a 20%
mikropodnikov). Dodacie lehoty, flexibilita a dodacia spolahlivost’ s pritom povazované za
velmi dolezité kritéria pre vyber dodavatela au tychto troch kritérii sa da v budicnosti
oCakavat’ narast vyznamnosti. Ak sa podniky V porovnani s konkurenciou zameriavaju
na uspokojenie zakaznickych poziadaviek len v jednom parametri (napr. zameranie sa len na
flexibilitu) nie je to spravne a moze to nasledne viest’ zakaznikov ku konkurencii.

40% podnikov vyuziva logistické koncepcie - najvdcSie zastipenie mali ale velké
podniky (63%) a najcastejSie uviedli Just-in-Time a Kanban. 60% podnikov nevyuziva
logistické koncepcie - najvicsie zastipenie mali mikropodniky (100%), malé podniky (85%)
a stredné podniky (63%). Medzi pouzivanim logistickych koncepcii vo velkych a na druhej
strane malych a strednych priemyselnych podnikov existuju velké rozdiely. Velké podniky
(hlavne podniky so zahraniénym majoritnym podielom investora) uplatiiujii zahrani¢né
koncepcie, ktoré prispdsobuji podmienkam naSich podnikov (napr. koncepcie Just-in-Time,
Kanban pouzivané v automobilovom priemysle). Malé a stredné podniky uplatiiuja logistické
koncepcie menej.

Schopnost’ podniku skracovat’ priebezné celkové Casy (od prevzatia objednavky po jej
vybavenie) trva v 32% podnikov do tyzdna; 25% do jedného dna; 25% do troch dni; 11% do
dvoch tyzdnov, 6% do jedného mesiaca a 1% viac ako jeden mesiac. VSeobecne sa udava, ze
Cisty vyrobny Cas predstavuje priblizne 5% celkového priebezného Casu. Zostavajucich
95% casu pripada na ¢akanie a dopravu. (Sakal, 2009) Je teda zrejmé, Ze najviacsie zdroje
uspor treba hladat v tychto 95% neproduktivneho ¢asu, t.j. procesov skladovania,
medzioperacnej dopravy a manipulacie, pripadne vymenou nie optimalnej technoldgie
vyroby, ¢o sa da docielit’ napriklad logistickymi koncepciami Just-in-Time alebo Kanban.

Vysledky vyskumu predpovedania obratu za S$tvrtrok ukazali, Zze 74% podnikov
predpoveda obrat za §tvrtrok len ¢iastoéne. Stvrtrok je ale kratky ¢asovy interval a preto by
mal byt obrat za toto obdobie predpovedatelny. Len velmi mala Cast' podnikov (20%)
je schopnych plne predpovedat’ kvartalny obrat. Ostatné podniky by mali byt velmi
flexibilné, inak nebudu schopné obstat’ v konkurenénom boji.

17% podnikov ma viac ako 10% chybnych doddvok. Podl'a mdjho nazoru by bolo
potrebné tieto chyby vystopovat’ andsledne odstranit’ priciny tak, aby sa v buducnosti
neopakovali.

53% podnikov (47% velkych, 43% strednych, 71% malych podnikov a 60%
mikropodnikov) nesleduje obrat na zakaznika - tendencia by mala skor byt opacna - v stilade
so zadkaznickymi sluzbami poskytovanymi vyrobcami, by obrat na zakaznika mal byt
sledovany. Chybajuce stanovisko vacSiny podnikov stvisi mozno aj s nedostatkom, prip.
absenciou pracovnikov logistiky alebo samostatného Utvaru logistika.

46% podnikov (43% velkych, 34% strednych, 65% malych podnikov a 40%
mikropodnikov) nesleduje priemerny ¢as dodania - bez znalosti tohto idaja nie je ale mozné
hodnotit, napr. spolahlivost dodavatel'ov. Cas dodania jednotlivych zloziek moze ovplyvnit
priebezntl dobu zakazky a preto je potrebné poznat’ tato dobu aj u konkurencie.

57% (51% velkych; 60% strednych; 65% malych podnikov a 40% mikropodnikov)
nevyhodnocuje oneskorenia dodavky za ¢asové obdobie - dodavky by sa mali monitorovat,
aby sa mohli hl'adat’ pri¢iny a mohlo sa pristapit’ k ich naprave a odstraneniu. Bez v¢asného
dodania podl'a poziadaviek zdkaznika (dodrzovanie terminov bez oneskorenia dodavok za
urcité Casoveé obdobie) nie su schopné podniky obstat’ v konkuren¢nom boji.
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Viac ako 2/3 podnikov ma podmienky dodavok uplne vopred dané v plnom rozsahu
(dodacie lehoty vratane definovania produktu ajeho kvality), ¢o vedie k moznosti
presnejSieho operativneho planovania a riadenia vyroby.

V 2/3 podnikoch planovanie logistickych vykonov a ndkladov chyba alebo sa robi len
Ciastocne. Logistické naklady sa pritom pohybuju od 10-25% celkovych nakladov, z ¢oho
vyplyva ich velky vplyv na ekonomicku situaciu podniku. Ak st logistické plany vhodne
nastavené, podnik ma moznost’ zameriavat’ sa na zniZzovanie viazanosti kapitalu v zasobach
a znizenim objemu zasob sa daju zrychlit’ materialové toky v podnikoch.

Takmer 1/3 podnikov nema vobec prehlad o priemernych nakladoch na zékazku
(11% podnikov - konkrétne 6% velkych; 6% strednych; az 18% malych podnikov a 40%
mikropodnikov) alebo sleduju tieto naklady len Ciasto¢ne (26%). Pritom podniky, ktoré
nepoznaju néklady, nie su schopné postavit’ mechanizmus ich uspor.

71% podnikov pravidelne vyhodnocuje odchylky od logistického planu a mézu tak
predchadzat’ nebezpecnym situaciam, ked’ sa tvoria tzv. ,,izke miesta“. Hodnotenie vyzaduje,
aby boli vopred stanovené vykonnostné normy. Ak sa nedosahuji nastavené hranicné hodnoty
ukazovatel'ov je potrebné vykonat’ analyzu pri¢in a nasledne navrhnut a realizovat’ napravné
opatrenia na ich odstranenie. 8% skimanych podnikov nevyhodnocuje odchylky a u nich by
bolo vhodné zmenit’ postoj riadenia logistiky, resp. celého podniku.

68% podnikov v priebehu tyzdia vybavuje stfasne viac ako 10 objednavok. S ich
poctom rastie ale naro¢nost’ administrativneho procesu, napr. pri spracovani dodacich listov,
narastaju naklady. Podniky, ktoré vybavuju v priebehu tyzdia stcasne viac objednavok,
by mali mat’ na zvySenie produktivity procesu dobre fungujici informacny systém.

Pri vybere a hodnoteni dodavatel'ov nema mat’ najvyssiu prioritu ndkupna cena. Ciel'om
musia byt dlhodobé partnerstvd, v ktorych obidvaja partneri spolupracuji kooperativhym
sposobom. Kritérid na hodnotenie dodavatel'ov by mali vypracovavat manaZzéri zaoberajlci sa
logistikou obstaravania spolu s partnermi, ktori budi nakupované tovary vyuzivat v svojej
¢innosti. Okrem kvality, ceny, spolahlivosti pre realizacii dodavok a plneni dodacich lehot,
by sa mali podniky zamerat’ aj na skupiny kritérii tykajicich sa vyrobku a sluzieb k nim
ponukanych (servis, poradenstvo, Skolenia, odborna technickd pomoc), d’alej na skupinu
kritérii tykajucich sa kontraktacnych podmienok (platobné podmienky, ochota a vola
dohodnuit’ sa a vyjst' v ustrety podniku, ochota pristipit na nové formy v dodavkovom
rezime) a tieZ na skupinu kritérii tykajicich sa samotného dodavatela (inovacné technické
schopnosti, vyrobné kapacity, povest’ firmy, goodwill, finan¢né situdcia firmy, ekonomicka
stabilita, pruznost’ - schopnost’ a ochota prisposobit’ sa potrebam zakaznika).

3 PREDPOKLADY PRE ZDOKONALENIE ZA,VADZANIA
LOGISTICKYCH KONCEPCIi V MANAZERSTVE VYROBY

Predkladany navrh predpokladov pre zdokonalenie zavadzania logistickych koncepcii
V manazérstve vyroby je univerzalnym rieSenim, ktoré po prispdsobeni realnym podmienkam
Konkrétneho malého alebo stredného podniku (jeho organizacnej Struktare, Clenitosti
z hladiska procesov a vyrobnej struktiry a pod.) moze byt aplikovany v praxi.

3.1 VYCHODISKOVE PREDPOKLADY PRE ZAVEDENIE LOGISTICKEJ
KONCEPCIE

Logistické koncepcie mozno charakterizovat ako stbor metod, pristupov a riadiacich

procedur, ktoré vedu k minimalizacii logistickych nakladov. Vyuzivaju systémovo chapany

sled procesov, ukonov a operacii, vratane procesov riadiacich a informaénych. (Cambal a kol.,

2008)
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Uplatiiovanie logistickych koncepcii je nutné, popri vlastnom poznani ich funkcie
a fungovani rozvijat, v konkrétnych ekonomickych podmienkach, ktoré ovplyviuju
predovSetkym materidlové, informacné a aj penazné toky. Podla volby logistickej
koncepcie je nutné rozhodovat aj o budovani informaéného systému, ako po stranke
hardware, tak po stranke software. (Pernica, 2005) Mnohé podniky robia chybu, Ze najprv
naktpia drahé pocitaCové programy, ktoré pre ne znamenaju vel'ké financné investicie
a potom su nespokojné, lebo im neprindsaji pozadovany efekt. Skusenosti zo zavadzania
logistickych koncepcii ukazuju, ze dolezité je najprv si osvojit' danu filozofiu v podniku,
zmenit’ sposob myslenia a konania, vytvorit pre nova stratégiu organizacné predpoklady
a ,,spravnu atmosféru® a az potom kupovat’ a instalovat’ pocitacové prostriedky.

Ulohou vyrobného manazéra je zvolit’ taky pristup riadenia vyrobného systému, ktory
mu zaruéi najlepsie plnenie: vykonu (produkcie); priebeznej doby vyroby; pruznosti (reakcia
na objednavku zakaznika); kvality; vysky zasob v podniku; vyuzitie kapacit.

V stcasnej dobe je potrebnd zmena riadenia dodavok z ,,push® principu (usporiadanie
materidlového toku medzi dvoma clankami logistického retazca, kde odosielanie
predchadzajicim ¢lankom sa realizuje bez zretela na aktudlny stav odoberajuceho ¢lanku)
na paralelné riadenie podla ,,pull” principu (predchadzajici ¢lanok odosiela dodavku az
v okamziku, ked’ odoberajici ¢lanok avizuje svoju pripravenost’ spracovat ju, uskladnit,
zabalit, nalozit' a pod.). Cisty vyrobny &as predstavuje priblizne 5% celkového priebezného
Casu. Priebezny cas je premenliva veliCina, zavisiaca od poc¢tu vyrobnych uloh, vzajomne;j
kombinacii vyrobnych tloh, na poradi ich spracovania a disponibility vyrobnych zdrojov.
Zostavajucich 95% z priebezného Casu tvoria logistické procesy skladovania, medzioperacne;j
dopravy a manipulacie, doba ¢akania a prepravy, pri ktorych nestipa hodnota vyrobku.
Najvicsie zdroje uspor treba hl'adat’ v tychto 95% neproduktivneho ¢asu, ¢o sa da docielit
logistickymi koncepciami typu ,,pull®, ako st napriklad systémy Just-in-Time alebo Kanban.

V  mnohych podnikoch byvaji casto logistické funkcie ,rozhadzané* po celom
podniku, nemaju urceného jednozna¢ného vediceho anemaju vytvorené samostatné
oddelenie zodpovedné za riadenie celého logistického procesu. Vysledky mojho vyskumu
potvrdili, Ze¢ 41% podnikov nema vytvoreny samostatny Utvar logistika a 58% z tychto
podnikov ani 0 jeho zriadeni v budicnosti neuvazuje. Bolo by na mieste zamerat’ pozornost’
na hlavne na stredne vel'ké podniky (50%) a formou napr. Skoleni a semindrov objasiiovat’
kompetentnym pracovnikom vyznam logistiky, ulohy manazérov logistiky a vyhody
vytvorenia samostatného Utvaru logistika riadeného jedingm zodpovednym veducim
pracovnikom. Samozrejme existuji mikropodniky amalé podniky, ktorych rozsah
logistickych funkcii nie je velky a zriadenie takéhoto Utvaru logistika by bolo pre ne skor
luxusom. U tychto podnikov potom ale plati, ze kazdy pracovnik by mal mat’ logistiku
,,v krvi“, podobne ako marketing, pricom logistickou koordinaciou a synchronizaciou by mal
byt povereny jeden zodpovedny veduci pracovnik alebo mala skupina pracovnikov.

Z vyskumu slovenskych priemyselnych podnikov mi vyplynulo, ze Utvar logistika
alebo manazéri logistiky by sa mali zacat’ vo vdcSej miere venovat’ predpovediam obratu za
Stvrtrok, sledovat’ obrat na zakaznika, sledovat’ priemerny ¢as dodania, mali by mat’ prehl’ad
o priemernych ndkladoch na zékazku, hodnotit dodavatelov, vyhodnocovat’ oneskorenia
dodavok a nésledne odstranovat’ pri¢iny vyskytu chybnych dodavok.

A preto navrhované predpoklady pre zdokonalenie zavadzania logistickych koncepcii
za¢inam prave u vrcholového vedenia. Bez pochopenia, podpory a zapojenia vrcholového
vedenia a samozrejme nutnosti zmeny myslenia (neochota zavadzat nie¢o nové) a spdsobu
riadenia v celom podniku, nie je mozné pokracovat’. Zodpovedni pracovnici v podnikoch by
si mali uvedomit’, Ze prezitie v trhovej ekonomike znamend prosperovat’ a prosperovat
znamena prispdsobovat’ sa naroénym poziadavkam trhu. Dal§im krokom tohto procesu bude
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zapojenie manazéra alebo manazérov logistiky, hlavne z dovodu odbremenenia vrcholového
manazmentu, pretoze problémy by sa mali odstraiovat okamzite atam, kde vznikaju.
Uvedené dva predpoklady st vychodiskovymi predpokladmi pre zavedenie logistickej
koncepcie v riadeni vyroby, ktoré som zhrnula a nacrtla na obrazku 1.

Vychodiskové predpoklady pre
zavedenie logistickej koncepcie

JL

Zadefinovanie zodpovednosti
za logistiku a zavadzanie

logistickej koncepcie
L g ] p )

Il

4 N\
Delegovanie pravomoci na niz$ie irovne
- manazérov logistiky
N\ J
Obr. 1: Vychodiskové predpoklady pre zavedenie logistickej koncepcie

Pramen: Vlastné spracovanie

3.1.1 Zadefinovanie zodpovednosti za logistiku a zavadzanie logistickej koncepcie
Logistické¢ koncepcie su tuspesne zavedené a pracuje sa podla nich v takych podnikoch,
Vv ktorych existuje pre ne podpora zo strany vrcholového vedenia. Top manazment podniku
musi byt presvedéeny o ich vyhodach. Vychodiskovym predpokladom pre uspes$nt
implementaciu ktorejkol'vek logistickej koncepcie je zmena myslenia I'udi v celom podniku.

Navrhujem, aby expert na logistické koncepcie vysvetlil vedeniu spolocnosti ich
vyhody a nevyhody (vzdeldavanie formou prednaSok, kurzov prip. seminarov), alebo umoznil
vedeniu spoloc¢nosti navstivit podnik, kde konkrétna logisticka koncepcia uspesne funguje.
Kratkodobé Skolenie pre vedenie je mozné zabezpecit’ prostrednictvom poradenskych firiem.
Na tomto mieste je tiez vhodné odporucit, aby sa vopred urcila zodpovednia osoba
z vrcholového manazmentu podniku, ktord bude zodpovedna za implementaciu zavadzania
logistickej koncepcie. Po uspesnom zvladnuti tejto etapy mozno pristipit’ k analyze, ktorej
vysledkom by mali byt odpovede na otdzky: Je podnik pripraveny a schopny plnit" d’alej
uvedené podmienky? Aké naklady treba vynalozit’ na implementaciu logistickej koncepcie?
Aké bude mat’ podnik zo zavedenia logistickej koncepcie prinosy?

3.1.2 Delegovanie pravomoci na nizSie urovne - manazérov logistiky
Zakladnym predpokladom tspesného podniku st logisticki manazéri. Ak maja byt Uspesni,
mali by mat komunikacné a vodcovské schopnosti, analytické myslenie a schopnost’
strategicky planovat. Logisticky manazér - supply chain manazér - je veduci, ktory je
zodpovedny za logistické fungovanie organizatnej jednotky. Formuluje logistické ciele
a stratégiu logistického systému ako celku a zaist'uje uskuto¢nenie tychto cielov. Mal by mat’
manazérske, podnikatel'ské, persondlne znalosti, znalosti z oblasti planovania, organizovania,
o logistickom riadeni, kontrole, informatike a aj znalosti timovej prace. Dalej by sa mal
neustale vzdelavat’, ovladat’ cudzie jazyky, mal by mat’ prax v odbore, pocitacovi gramotnost’
Z oblasti rychlo sa rozvijajucich informaénych technologii. Ulohy supply chain manzéra:

» doprava, skladovanie, zasoby, systémy, riadenie I'udi, jednanie s klientmi,

= zodpovednost’ za kazdodenné operacie, spracovanie planov a rozpoctov,

= prevazne kazdodenné riadiace operacie (nie strategické riadenie),
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» sluzby zdkaznikom za minimalnych nakladov, resp. maximalnych vynosov,
* riadenie manazérov dopravy, skladov apod., od surovin az po dodanie finalnych
vyrobkov kone¢nym zékaznikom (spotrebitelom).

3.2 PREDPOKLADY PODPORUJUCE ZAVEDENIE LOGISTICKEJ
KONCEPCIE POMOCOU NASTROJOV LOGISTIKY

Malé a stredné podniky casto Celia trhovym nedostatkom a tym si zamedzuji pristup

k novym technologiam a inovaciam. Ich $ance na uspech vo vysoko-konkurenénom prostredi

su tak zna¢ne obmedzené a preto nosnou Castou mdjho navrhu st vSeobecné odporucenia

vo forme predpokladov podporujicich zavadzanie logistickych koncepcii (obrazok 2).

~
Predpoklady podporujuce zavedenie

logistickej koncepcie
pomocou nastrojov logistiky

1l

Stratégia logistického systému

(=

Formulacia logistickych cielov

=

Logistické planovanie

(=

Mapovanie materialovych tokov
a usporiadanie strojov do plynulych tokov

1l

Optimalizacia velkosti vyrobnych davok,
manazovanie vyrobnych zasob

1l

Synchronizacia vyroby, vyroba bez
nepodarkov a ochrana zivotného prostredia
J

1l

Spolupraca oddeleni odbytu, marketingu
a inych oddeleni ovplyviiujucich
vyrobny a planovaci proces
a hodnotenie efektivnosti podniku

-

4 N\
Kvalitny informacny systém

(. J

Obr. 2: Predpoklady podporujice zavedenie logistickej koncepcie
pomocou nastrojov logistiky
Pramen: Viastné spracovanie
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3.2.1 Stratégia logistického systému

V dnesnej dobe je otazka pruzného prispdsobenia sa novym podmienkam otdzkou existencie
podniku. Stratégia logistického systému by sa mala v podniku kazdoro¢ne aktualizovat
a zmeny by sa mali premietat’ do logistickych cielov. Navrhujem, strategické ciele rozdelit’ na
tri skupiny: expanzia (rastovy podnik) - ,,vytvarat’ buducnost™, robit’ veci inak, inovovat,
riskovat’ - obsadenie novovznikajtcich trhov, resp. trhovych segmentov; upevnenie pozicie
(zrely podnik) - ako reakciu na zvySenie naro¢nosti zakaznikov na doterajSich trhoch treba
zaujat' veduce postavenie V oblastiach, kde je mozné uspokojit’ dopyt s podstatne niz§imi
nakladmi, pomocou progresivnej technologie alebo vyssou kvalitou - vyzaduje si to pruznost’
arychle zmeny - uzatvéranie spojenectiev, partnerské vztahy a spolocné projekty; zachrana
(upadajuci podnik) - v pripade nespokojnosti a odchodu zakaznikov s naslednym upadnutim
hospodarskeho vysledku do straty a ohrozenie konkurenciou treba zaistit' nepretrzité,
systematické a ciel'avedomé znizovanie nakladov spolu so zlepSovanim kvality a sluzieb.

3.2.2 Formulacia logistickych ciel’'ov

Cielom logistiky je integrovanie jednotlivych casti do celkového integrovaného
materidlového toku, zvazenie vyhod anevyhod moZznych rozhodnuti a volba optimalneho
rieSenia. Rozhodujucim faktorom konkurencieschopnosti podniku je kvalita, ktora by mala
byt predpokladom dosiahnutia podnikovych cielov. Je potrebné vyrabat’ také vyrobky, pri
ktorych je zaruka, ze ich podnik preda: podnik musi prispésobovat’ vyrobu redlnym
poziadavkam trhu (vyroba Sirokého sortimentu v malych mnoZstvach). Dalej je potrebné
preskumat’, identifikovat’ a odstranit’ nadbyto¢né a neefektivne ¢lanky logistického retazca
a ngjst’ také rieSenia, ktoré umoznia skratenie priebeznych dob, zlepSenie sluzieb zakaznikom
tak, aby cely ret'azec bol pruznejsi a hospodarne;jsi.

Aby mohol byt’ proces definovania logistickych cielov Uspesny a ciele realizovatelné,
je potrebné pri ich tvorbe zohladnit' viaceré poziadavky: realnost, aktualnost’ a tplnost
logistickych cielov; zaradenie logistickych cielov v ramci hierarchie podnikovych cielov;
konzistentnost’ logistickych cielov; moznost presadenia logistickych ciel'ov; priradenie
logistickych ciel'ov konkrétnym organizacnym jednotkam; transparentnost’ a meratel'nost’.

Podnikom odport¢am dodrziavat’ nasledovné poziadavky na logistické ciele: zvysenie
spolahlivosti dodacich casov; skratenie priebezného casu vyroby; zniZenie nakladov na
dopravu, skladovanie, manipulaciu a balenie; znizenie tirovne rozpracovanej (nedokoncenej)
vyroby; zvysenie prietoku materialového toku; zvySenie urovne sluzieb zakaznikom bez
zvySenia prevadzkovych ndkladov; znizenie nakladov na materidlové vstupy; zvySenie
produktivity kapacitnych i technologickych kooperacii; zvysenie spolahlivosti predikovania
(planovania) dopytu a d’alSie.

3.2.3 Logistické planovanie
Kazdy podnik ma urcité predstavy, kam by sa mal jeho vyvoj uberat. Tieto predstavy st
nacrtnuté v cieloch, ktoré si zhmotnené v planoch. Plany by sa mali zostavovat’ tak, aby sa
dali pruZzne prisposobovat’ meniacim sa podmienkam trhu. Pre pripravu logistickych planov
odpori¢am dodrzat’ nasledovny postup: vyhodnotenie doterajSicho posobenia logistiky
a splnenia vytycenych cielov (sledovat’ podiel logistickych nédkladov na celkovych nakladoch
podniku, podiel jednotlivych druhov podnikovej logistiky na znizovani nakladov); porovnanie
navrhovaného planu s moZnostami logistiky; uplatnenie redlnych poZiadaviek logistiky
V podnikovych planoch. Navrhujem nasledovné ulohy pre logistika - planovaca:

= ziskavanie informaécii a aktualizacia planov,

» koordinovat’ dostupné zdroje v Case a prostredi s poziadavkami zdkaznikov tak, aby boli

splnené podl'a moZnosti vyroby,
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= predvidanie budicich problémov, identifikovat’ ,,azke miesta* a riesit’ ich,

* kontrola zmien planov, kontrola zdrojov,

= identifikovat’ oneskorené zakazky a s dostatonym predstihom rieSit” kritické zdroje,
ktor¢ tieto oneskorenia spdsobuju,

» riadit’ pracu svojich spolupracovnikov, rozdel'ovat’ ulohy,

= zostavovanie novych planov, priprava predpovedi.

3.2.4 Mapovanie materialovych tokov a usporiadanie strojov do plynulych tokov
Zakaznici stale doraznejSie vyzaduju individualny pristup, spol'ahlivost’ dodavok a perfektné
informécie, ¢o meni charakter objedndvok smerom k réznorodosti. Na tato situdciu musi
distribicia reagovat roznymi formami, technologiami a cestami, reagovat s maximalnou
pruznostou a pritom S minimalnymi zasobami. Vyroba sa musi charakteru distriblcie
prispdsobit’ cestou flexibility a synchronizacie, schopnostou expedovat aj velmi malé
mnozstvd, kompletizovat’ a konsolidovat dodavky a poskytovat’ sluzby, ktoré pridavajua
hodnotu. K tomu navrhujem dodrziavat’ nasledovné predpoklady:

» tahovy systém riadenia,

» sledovat’ plynulost’ dod4dvok k d’al§im operaciam - plynulost’ vyrobného toku,

* maximalne poprepajat’ vyrobné a manipulacné operacie,

= optimalizovat’ dodavky a ich cesty, dopravné systémy a zasoby,

» racionalizovat’ systémy planovania, riadenia a organizacie,

» presadzovat’ pruznost’ vyrobnych procesov,

» koncentrovat’ vyrobné zariadenia a znizovat’ naroky na vyrobné plochy,

* maximalne znizit casovi narocnost a proces vyroby a obehu pri aplikacii

progresivnych technickych prostriedkov,
* minimalizovat’ naro¢nost’ zriad’ovania strojov, zariadeni pri zmendch vyroby.

3.2.5 Optimalizacia vel’kosti vyrobnych davok, manaZovanie vyrobnych zasob

Aby sme mohli pristipit’ v podniku k redukcii zasob, musi byt najprv uskuto¢nena analyza.
Dolezitou zlozkou riadenia zasob je evidencia zasob, ktord je zdkladnym zdrojom informacii
oich stave apohybe. Na analyzu nadvédzuje kontrola zasob. Vysledkom uplatiiovania
jednotlivych zloziek komplexného riadenia zasob je vlastna regulacia zasob. Takto chapané
riadenie zasob spociva v plynulom sledovani a hodnoteni stavu a pohybu zésob na zédklade
prijatych pravidiel (napr. limitov zasob), ako aj v pruznom zaistovani spétnej vizby pri
vzniku odchylok od Ziaduceho stavu a vyvoja.

Podnik sa musi prisposobit’ svojmu zakaznikovi. Ak ma byt prispdsobenie ¢o
najrychlejSie a bez zbytocnych ndkladov na riadenie vyroby a odbytu, musi vyrobca vyrabat’
Vv minimalnych davkach - vysoko opakovatelnd vyroba zacne mat zdkazkovy charakter.
Tendencia pribliZit' charakter vyroby na zédkazku s malymi zasobami, vedie k implementacii
metody Just-in-Time, ktora optimalne zlad’uje, pripadne synchronizuje jednotlivé dopravné,
skladovacie, vyrobné a montaZne procesy v celom logistickom retazci. Do synchronizécie
a znizenia stavu zasob musia byt zahrnuti aj dodavatelia materialu. K tomu je potrebné
optimalizovat’ vyrobné davky a minimalizovat’, pripadne uplne odstranit’ rozpracovanost
vyroby, medzioperaénych zasob a ak sa da vylucit’ skladovanie rozpracovanej vyroby.

Prostrednictvom ukazovatelov (priemerny stav zasob v sklade, stav zédsob, vekova
Struktara zasob, podiel nepouzitelnych zdsob na obrate) sa sleduji nasledovné ciele:
optimalne rieSenie konfliktov medzi logistickymi ciel'mi, vcasné rozpoznanie odchylok,
prilezitosti a rizik, systematické hl'adanie slabych miest a ich pri¢in, odhalovanie potencialov
racionalizacie.
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3.2.6 Synchronizacia vyroby, vyroba bez nepodarkov a ochrana Zivotného prostredia
Vysledky je potrebné vyhodnocovat’ a problémy okamzite riesit’ (odstranenie nedostatkov)
tak, aby sa neopakovali. V oblasti vyrobnej logistiky je potrebné dodrziavat' ur¢ité zasady,
aby sa zohl'adnili aj environmentéalne vplyvy procesov:

= vyrobu zamerat’ na environmentalne vhodné vyrobky,

» vol'ba environmentdlne vhodnych technologii s cielom eliminovat’ negativne vplyvy na
zivotné prostredie,

= zamerat’ sa na znizenie spotreby a druhov pouzitych surovin,

» orientovat’ sa na znizovanie materialovej a energetickej naro¢nosti, Gspora a redukcia
vsetkych druhov energii (elektrickej, tepla, vody, plynov a pod.),

* minimalizacia odpadov,

= recyklovatelnost’ vyrobkov.

U kazdej vzniknutej chyby by sa mali urcit’ priCiny, aby sa do buducnosti vylucili.
Preto navrhujem priemyselnym podnikom:

= problémom je potrebné predchadzat’, vyhybat’ sa chybam vo vyrobnych procesoch tak,
aby sa znizili rizika pre zivotné prostredie a pre bezpecnost’,

» vylaéit nevykonné stroje a zariadenia, pri vyrobe uprednostnit novsie stroje
a zariadenia, ktoré maju niz$iu energeticku spotrebu,

= rychle odstranenie portich by mali zvladnut’ dobre vySkoleni operatori zariadeni,

» opravy a udrzbu strojov a zariadeni vykonavat mimo priebehu vyrobného procesu
(dolezité¢ dbat’ na bezpecnost’ pri manipuldcii s nebezpe¢nymi latkami ako st napr.
horl’aviny a zabezpecit’ aj vhodny spdsob likvidacie nebezpeénych odpadov),

* podpora 100% kvality vyrobkov, samokontrola.

3.2.7 Spolupraca oddeleni odbytu, marketingu a inych oddeleni ovplyviiujicich vyrobny
a planovaci proces a hodnotenie efektivnosti podniku

V sucasnosti neustdle narastaju poziadavky zékaznikov na zniZovanie c¢asu dodania
objednaného tovaru a sluzieb, vratane zvySovania Grovne dodéavatel'skych sluzieb. Ak bude
podnik schopny vykony merat, bude schopny ich aj kvalitne riadit. Je potrebné, aby
manazment jasne vymedzil ukazovatele efektivnosti, ktoré chce pouZivat a stanovit' tiez
poradie ich doleZitosti.

Logisticka efektivnost’ (pri plneni logistickych cielov sa sleduje efektivnost’ prekonania
priestoru acasu so zamerom zabezpeCenia uspokojovania poziadaviek zakaznikov po
tovaroch a sluzbach) pozostava z logistickych vykonov anédkladov. Logistické vykony
zahtniaju troven logistickych sluzieb (logisticku kvalitu) a produktivitu logistiky. Logistické
naklady zahffiaju naklady, ktoré zavisia od spdsobu organizovania a manaZovania
materialovych a informaénych tokov v celom integrovanom logistickom ret'azci. Pri vypocte
nakladovej efektivnosti logistickej organizacie by sa malo uvazovat’ so vSetkymi nakladmi,
ktoré moZzno povazovat za logistické. Cielom logistiky je minimalizovat’ celkové néklady.

Vycislenie logistickych néakladov avynosov za jednotlivé realizované vykony
poukazuje na kvalitativnu stranku ¢innosti celého reprodukéného procesu. Podla toho, akym
sposobom bude mozné logistické jednotky ohodnocovat, bude mozné stanovit mnozstvo
a kvalitu tychto ukazovatel'ov.

Tam, kde je mozné priame prisudenie nakladov a vynosov logistickej jednotke, tam je
mozné vycislit' ndklady napr. na dopravu, skladovanie, vyrobu a pod. na kazdu zasielku
a stredisko, ktorého sa to tyka. Naklady takéhoto typu bude potom mozZné l'ahko planovat
a ak pride k vykyvom bude l'ahk4 naprava.

Naopak, tam, kde spdsob riadenia nedovoli sledovat’ naklady logistickej jednotky
priamo, bude ich potrebné posudzovat’ za jednotlivé druhy (priemerné naklady na jedného
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pracovnika, doslu zasielku, dopravna zékazku, skladové miesto, alebo sadzby za prejdeny
kilometer, za prevoz 1 tony materidlu, za skladovanie a pod.) alebo useky logistiky (napr.
celkové naklady v zasobovacej, vyrobnej alebo distribucnej logistike, naklady v dopravnych
systémoch, skladovani) alebo za logistiku ako celku.

Logistické naklady je mozné riadit’ prostrednictvom ukazovatelov produktivity.
Produktivita logistiky je vlastne priepustnost’ logistického systému za jednotku casu a na
jednotku vynalozenych zdrojov.

Na hodnotenie logistického systému pomocou vytypovanych (kritickych) logistickych
procesov sa vo viacerych zahrani¢nych dcérskych spolo¢nostiach pouzivaju vytypované
ukazovatele, pomocou ktorych sa hodnoti aktudlny stav logistického systému a néasledne sa
prijimaju potrebné opatrenia na odstranenie vzniknutych odchylok. (Cibulka, 2008)

V kazdej spolocnosti su iné kritické logistické procesy a ukazovatele v zavislosti od
charakteru vyrobnych a logistickych procesov a variantnych poziadaviek zakaznikov, ktoré
musi podnik zabezpeCovat. Pre hodnotenie efektivnosti objednavania tovaru a hodnotenia
sluzieb dodévatel'ov sa pouzivaji ukazovatele: Casovy predstih zdsob, obratkovost’ zasob,
spolahlivost’ informacii o stave skladu, potvrdenie o0 v¢asnom doruceni objednavky
dodavatel'ovi, hodnotenie sluzieb dodavatel'ov. (Cibulka, 2008)

Zakladom je stanovit ukazovatele, ktoré ovplyvinuju efektivnost' a zhodnotit' ich
relativny vyznam. Dalej je potrebné tieto ukazovatele merat’ a na zaklade merani ohodnotit’
vykon. Hodnotenie vyzaduje, aby boli vopred stanovené a zavedené vykonnostné normy. Ak
sa nedosahuju nastavené hrani¢né hodnoty ukazovatel'ov, je potrebné vykonat’ analyzu pri¢in
a nasledne navrhnut’ a realizovat’ napravné opatrenia na ich odstranenie.

3.2.8 Kvalitny informacny systém

Informacny systém pre logistiku vyvara informaéné prostredie, ktoré umoznuje planovat
a koordinovat’ vsetky logistické procesy spojené s manazovanim materidlového toku
Vv integrovanom logistickom ret'azci. Kazdy materidlovy tok funguje iba vtedy, ak spol'ahlivé,
komplexné a spravne informacie prichadzaji na spravne miesto a v spravnom c¢ase.

KIicovym faktorom pre racionalizaciu a integraciu logistickych operacii je rozvoj
informa¢nych a komunikaénych technoldgii. S informacnymi systémami svisi vyuZivanie
automatickej identifikacie. Pokial’ ide o spdsob komunikacie podnikov, priemyselné podniky
pouzivaji internet, intranet, extranet, alebo maju zavedenu -elektronicki vymenu dat.
S dodavatel'mi a odberateI'mi komunikuju elektronicky. Do elektronického obchodovania ale
byva zapojenych len vel'mi malo priemyselnych podnikov.

Utinné informaéné prepojenie s dodavatelmi a odberate’mi umozni zefektivnit’ takmer
vSetky vstupné procesy spojené s objednavanim materidlu, dopytové a ponukoveé
manazovanie, prijatie a registrovanie objednavky, sprdvu a manaZovanie priebehu zdkazky,
zvysi pruznost’ reakcie so zékaznikmi vratane presnosti, rychlosti uspokojovania poziadaviek
a zvysi sa celkovy ¢as dodania tovaru zakaznikovi. (Lambert a kol., 2005)

Zakladna Struktira informaéného systému pre logistiku: spracovanie objednavok -
zaistuje komunikéaciu medzi odberatel'om a priemyselnym podnikom - logistické procesy
ovplyviluji néklady na sprdvu a manazovanie zdkazky, na faktirovanie a stav zasob;
predikovanie dopytu; logistické planovanie; manazovanie zasob - predmetom su vSetky druhy
materidlov vstupujucich do priemyselného podniku aich vplyv ako zasob (nikladov) na
logistické procesy. Cielom je vytvaranie podmienok na urovni bezzasobovych metdd typu
Just-in-Time a Kanban v ramci integrovaného logistického retazca.

Aby mohol podnik operativne reagovat na poziadavky trhu, musi zvysit
transparentnost’ podnikového diania (musia byt k dispozicii Udaje o stave azmenach
Vv realnom cCase); pruznost’ - zmeny poziadaviek na trhu je nutné rychlo prenasat’ do produkcie
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(niclen do vyroby, ale hlavne do vyvoja), i¢inky zmien na trhu je potrebné s vysokou mierou
spol'ahlivosti predvidat’; efektivnost’ (poziadavky na trhu musia byt splnené s ¢o najniz§imi
nakladmi, aby bola zachovana konkurencieschopnost’ podniku).

Primarnym predpokladom k splneniu tychto zakladnych poziadaviek je implementacia
integrovanych informac¢nych logistickych systémov. Kvalitny informacny systém zlepsuje
vzajomnu koordindciu a synchronizéciu jednotlivych procesov logistického retazca vo vnutri
podniku, ale aj medzi kooperujicimi podnikmi. Dochadza tak k urychleniu procesov,
k skrateniu doby reakcie ak zniZzeniu poctu chyb obmedzenim ru¢ného vstupu udajov.
Informacny systém tak prispieva k vyraznému zrychleniu prietoku hmotného toku - skracuje
priebezni dobu vyvoja a vyroby nového vyrobku. Znizenie priebezného Casu napomdaha
vrieSeni dvoch protichodnych (konfliktnych) podnikovych cielov, a to vysokd dodacia
pohotovost’ a minimdlna kapitalova viazanost’.

Pomala a nepravidelna komunikécia mdze viest’ az ku strate zakaznika alebo méze mat’
za néasledok nadmerné naklady na prepravu, zasoby a skladovanie. U¢inné informacné
prepojenie dodavatela s odberatelom vytvara predpoklad na zefektivnenie planovania
a manazovanie vyrobnych ¢innosti, umoznuje zefektivnit' takmer vsetky procesy spojené
s priebehom zékazky a tiez zvySovanie pruznosti reakcie so zdkaznikmi.

Vysoko efektivne komplexy logistickych procesov sa dosahuji aplikovanim
logistickych technolédgii, ku ktorym patri vytvaranie manipulaénych skupin v ramci
integrovaného logistického retazca, aplikovanie metéd Kanban a Just-in-Time na
manazovanie a sledovanie zdkaziek, aplikovanie metdody Quick Responce na zlepSovanie
informovanosti o predaji, objednavkach a zasobach medzi vsetkymi ¢lankami integrovaného
dodavatel'ského retazca, zintenzivnenie spoluprace medzi dodavatelmi a odberatelmi
vymenou udajov EDI, metédy Milk run na zasobovanie pracovisk (rychla reakcia na zmeny
v dopyte aznizenie nakladov), Hub and Spoke (zdruzovanie men$ich zasielok do véésich
celkov), centralizovanie skladov aich sieti kombinovanou dopravou, vyuzivanie Global
Positioning System na monitorovanie vSetkych procesov vyvozu tovaru vratane vizualizacie
stavu zéasob tovaru, vytvaranie logistickych centier scielom zvySovania Urovne
dodavatel'skych sluzieb a efektivnosti prepravy, aplikovanie technoldgie automaticke;j
identifikacie (Ciarové kody aradio frekvencnej identifikdcie FRID) na zefektivnenie
a zvysenie urovne sledovanych vyrobkov.

V uvedenych predpokladoch pre zdokonalenie zavadzania logistickych koncepcii
V manazérstve vyroby nemozno zabudat na kontrolu ahodnotenie dosahovanych
vysledkov, kde spatnymi vizbami st dan¢ impulzy pre uskutociiovanie potrebnych zmien.

Vysledkom aplikovania navrhovaného postupu v praxi budti ekonomické prinosy pre
podnik (Uspora ¢asu a nakladov, zniZenie stavu zasob, zvySenie pridanej a rozSirenej hodnoty
produktu) a zvysenie produktivity pre zakaznika.

V suasnych vyrobnych systémoch by mala prevladat’ snaha o podstatné skratenie
priebeznej doby vyroby vyrobkov aplikdciou modernych logistickych koncepcii, pruznejsich
dopravnych a manipulaénych systémov o Strukturaliziciu vyroby a znizovanie zasob.
Bez podpory vrcholového vedenia, nutnosti zmeny myslenia a sposobu riadenia v celom
podniku, nie je mozné prispésobovat’ sa ndrocnym poziadavkam trhu.

V malych a strednych podnikoch sa prejavuje pretrvavanie Standardnych postupov,
zastaranych organizaénych Struktar, nevhodnych pre efektivne uplatnenie logistiky,
slabosti manazmentu v znalostiach trhu, v zamerani sa na zakaznikov ana vykon.
Podniky nevedia aké logistické ukazovatele by mali sledovat, vyuzivat a vyhodnocovat’
apreto som sa rozhodla zapracovat niektoré logistické ukazovatele uz do uvedenych
predpokladov. Podniky by mali sledovat’ vSetky podstatné problémové okruhy a neskor by
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mali pristapit’ k odstraneniu problémov realizaciou ¢iastkovych rieSeni podla konkrétnych
podmienok s orientaciou na budiicnost. Samozrejme manazéri logistiky by mali mat’ prehl'ad
0 vSetkych druhoch logistickych nakladov, mali by uskutoc¢novat’ kalkulaciu logistickych
vykonov andakladov, hodnotit dodavatelov, monitorovat, vyhodnocovat a nasledne
odstrafiovat’ pri¢iny oneskoreni dodavok a vyskytu chybnych dodavok a zameriavat’ sa tak na
znizovanie viazanosti kapitdlu v zasobdch, znizovanie objemu zdsob a zrychlovanie
materialovych tokov v podnikoch.

ZAVER

Cielom prispevku bolo na zéklade teoretickych poznatkov a analyzy sucasného stavu
uplatnovania logistiky a logistickych koncepcii v podmienkach podnikatel'skej praxe na
Slovensku vypracovat’ navrh metodiky zavadzania logistickych koncepcii a zamerat’ sa pri
tom na malé a stredné priemyselné podniky. Uspesné firmy su tie, ktoré dokazu zvysit' tempo
inovacii, rychlejSie prichddzaji na trh s novymi vyrobkami a sluzbami, uspokojuju dopyt
krat§imi dodacimi lehotami a vysSou spolahlivostou dodavok. A prave tu sa k slovu dostava
logistika, logistické retazce a koncepcie, ktoré sa usiluji o uspokojenie potrieb zakaznika
s ¢o najvdcSou pruznostou, presnostou a hospodarnost'ou. Logistika mozZe pozitivne posobit’
na bilanciu firmy. Na strane aktiv moze skratenim doby priechodu a vydéavania zasob zlepsit
tok penazi. Menej fakturaénych chyb, ¢o je vysledkom presnejSicho zaznamenavania
objednavok, méze znizit' naklady na financovanie pohladavok. Nizsia hladina inventara,
spojend s produktivnejSimi prostriedkami a zariadeniami uvoliiuje kapital pre d’alSie vyuZitie.
Na strane pasiv je to mens$i objem nakupu materidlovych prvkov vd’aka lepSiemu planovaniu
poziadaviek na zdroje ajeho ziskavanie, zniZujice mnozstvo kapitdlu, ktory viaze
rozpracovany produkt.

Sucasné zmeny na trhu (zvdéSovanie sortimentu vyrobkov a jeho komplexnosti,
skracovanie zivotného cyklu vyrobku a dodacich terminov) a jeho globalizacia nutia neustale
inovovat’ vyrobky, lepSie kontrolovat’ ceny a ndklady, analyzovat vyhodnost jednotlivych
prepravnych vykonov a sluzieb v procese obehu. Poziadavky na logistiku su stale narocnejsSie
a diferencovanejSie a mala by sa vyuzivat' ako nastroj konkuren¢ného boja (spoc¢ivajiiceho
v ¢asovom faktore, vo vykonnosti logistiky, v jej nepostradatelnosti pre schopnost’
konkurovat’ na globalnych trhoch, aj pre schopnost mensich firiem konkurovat velkym
firmam na okrajovych trhoch). Velkost' podniku postupne prestava byt konkurencnou
vyhodou a ulohu hybnej sily v ekonomike velmi rychlo preberaju podniky menSej
velkosti. Konkurovat’ moéZzu len tie podniky, ktoré pontknu a zabezpecia komplex
logistickych procesov na vysSej urovni a pri optimalnych nakladoch. Zodpovedni
pracovnici v slovenskych priemyselnych podnikoch by si mali uvedomit, Ze prezitie
v trhove] ekonomike znamend prosperovat’ a prosperovat’ znamend prisposobovat sa
naroénym poZiadavkam trhu cez neustdle analyzovanie a nasledné hladanie novych
a lepsSich prileZitosti.
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NASTROJE NA VYUZITIE POTENCIALU LUDI POMOCOU
KOUCINGU, MENTORINGU A SPATNEJ VAZBY

TOOLS TO USE THE POTENTIAL OF PEOPLE THROUGH
COACHING MENTORING AND FEEDBACK

Ladislav Jarina

Abstract

Purpose of the article The basic principles of every successful business are its people. To increase
a long-term production of businesses it is necessary to ensure further development of people.
There are many forms and training tools for people that businesses can benefit from. Among the
relatively new tools in our domestic conditions belong coaching, mentoring, or feedback. The aim
is to bring these new tools and describe their advantages.

Methodology/methods In order to induct tools effectively they must be carried out as part of a
future development. These tools consist of several steps and incorporates methods and approaches
such as counseling, questioning, learning, leadership, training, etc.

Scientific aim Creating a favorable and optimal enviroment for the development of people,
increasing of productivity, handover of professional knowledge, skills and experience. Monitoring
progress and development of people’s skills, providing feedback.

Findings Coaching, mentoring and feedback help businesses to realize new possibilities of
development, to seek the right answers and solutions and objectively evaluate the production of
people. They help workers as well to develop their skills, knowledge, give advice, increase
confidence and help to achieve personal potential.

Conclusions (limits, implications etc) Workers that companies and businesses will ensure the
efficient learning and development for, using the tools of coaching, mentoring and 360 degree
feedback, bring new perspectives for solving things, new ways of thinking and comitted access to
work for the work team what is inevitably reflected in the production of the work team. Such new
aproaches are essential to the continuity of functioning and development of companies and
enterprises. In final effect, mainly the increasing of production of workers will provide the
increasing of production of the enterprise.

Keywords: coaching, mentoring, feedback, performance, management

JEL Classification: 015

UvVOoD

V Case, ked” Eurdpa celi dalsim turbulenciam na svetovych burzach a pripravuje sa na
navrat recesie a neistot ekonomik jednotlivych Statov, sa naskyta otazka, ako ,,prezit* d’alSiu
vInu krizy S ¢o najmensimi stratami.

Napriek sktisenostiam podnikov z prvej viny krizy je vidiet ako mnohé podniky stale
vynakladajit mnoho snahy a energie na rdézne neefektivne usporné opatrenia, pricom
skvalitneniu jednotlivych ¢innosti a procesov ¢asto venuju len okrajova pozornost’.

V podnikoch sa stale zabuda, ze zakladom kazdého uspesného podniku su jeho T'udia.
Prioritou velkych aj malych podnikov by sa preto malo stat’ ziskavanie a budovanie vysoko
kvalitnych a odbornych pracovnikov.

Najma Vv Case nestabilnej ekonomickej a hospodarskej situacie, kedy mnohé podniky buda
musiet’ hl'adat’ nove moznosti, ako uspiet’ v boji s konkurenciu, ako sa presadit’ a odlisit’ od

289



MANazZment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2011.02

konkurencie pri pontukani svojich sluzieb a tovarov, ako si nie len udrzat, ale ziskat’ nového
klienta, by sa mali eSte viac zamysliet’ nad efektivnymi spdsobmi a moznostami zvySovania
vykonnosti svojich l'udi.

Na zvysenie efektivity chodu firmy existuje mnoho foriem a vzdelavacich nastrojov, ktoré
mozu podniky vyuzivat. Medzi pomerne nové nastroje V nasich domacich podmienkach patri
kaucing, mentoring, alebo 360 stupiiova spdtnad vizba a d’alSie, ktoré s v zahranici uz davno
udomacnené a plne vyuzivané pri rozvoji l'udskych zdrojov.

1 VYUZITIE CUDSKEHO POTENCIALU

LCudsky potencial predstavuje suhrn vSetkych znalosti, zrucnosti, kvalifikéacii, vzorcov
spravania, hodndt a motivacii, ktoré sa v podniku nachadzaju. Pre podniky predstavuji
investicie do l'udského kapitalu zlepSenie vykonu, produktivity, flexibility a schopnosti
inovovat. Mnoho firiem preto kazdoro¢ne investuje nemalé finan¢né prostriedky do ré6znych
motivaénych a vzdelavacich programov na zvySovanie vykonnosti Tudi. Otazkou vSak
zostava, ako efektivne su tieto prostriedky vynalozené.

Na to, Ze v oblastiach vyuzivania 'udského kapitadlu a motivacie zamestnancov vicSina
firiem zlyhava, upozornuju aj viaceré prieskumy renomovanych poradenskych spolo¢nosti:

= Len 1 z 5 zamestnancov ma snahu urobit’ v praci aj nieco viac nez len to, ¢o sa od neho
nevyhnutne vyZaduje.

= Takmer 2/3 zamestnancov prispieva k naplianiu cielov svojej firmy na menej nez na
33% svojich moznosti.

= Angazovanost’ zamestnancov po prvom roku od nastupu do nového zamestnania prudko
klesne a so zvySujicim sa po¢tom rokov vo firme klesa d’ale;j.

* Viac nez 1/3 zamestnancov je Uplne ukradnuté, ¢i sa ich firme dari a ¢i prosperuje - za
predpokladu, Ze dostavaju vyplatu nacas.

= AZ 65% zamestnancov si prave teraz aktive ¢i pasivne hl'add nové zamestnanie - da sa
predpokladat’, Ze su to hlavne ti zamestnanci, ktori chct robit’ a 0 ktorych je na trhu
zaujem.

* V priemere by bol kazdy zamestnanec schopny podat’ svoj sic¢asny denny vykon aj za 3/4
svojho pracovného casu.

Aj z uvedenych prieskumov je nazorne vidiet, ako podniky neefektivne pristupuji
k vyuzivaniu ludského kapitalu. Zmenu V jeho efektivnejSom vyuziti by mohlo priniest
zavedenie vzdeldvacich arozvojovych nastrojov kouc¢ingu, mentoringu a 360 stupniovej
spatnej vdzby, ktoré mozu byt velmi efektivnym nastrojom pri spravnom pochopeni a
spdsobe vyuZivania, na zvySenie angaZovanosti a vykonnosti nie len l'udi, ale aj celého
podniku. Avsak problémom je pomerne slaba znalost' pojmov ako koucovanie, kou¢ alebo
mentorovanie, ktoré su medzi manaZérmi ¢asto mylne interpretované a manazéri si kouca
zamienaju s poradcom alebo mentorom a pod..

2 KOUCOVANIE

Koucing je v nasich domacich podmienkach pomerne novy nastroj na rozvoj l'udi. Nejde
pritom o firemné poradenstvo a kou¢ nie je expertom na problém, preto neradi priamo.

Kouc je ten, kto sprevadza na ceste k najdeniu experta v samom sebe. Koucovanie ako
také moze byt neformalne, ale musi byt planované. Aby bolo koucovanie efektivne, pokial’ to
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je mozné, malo by byt’ vykonavané v ramci buduceho rozvoja, z ktorého budia mat’ prospech
nie len pracovnici, ale aj samotny podnik.

Definiciu koucovanie akou¢ =zadefinoval M. Armstrong ako , ,osobny pristup
odohrdvajuci sa pri vykone prdce a pouzivani manazéri a skolitelia k tomu, aby sa pomohlo
ludom rozvijat ich znalosti, vedomosti a uirovern schopnosti. *

Najvicsia medzinarodnéd organizacia koucov, International Coach Federation, definuje
kouc¢ing ako “partnerstvo s klientmi v podnecujiicom a kreativhom procese, ktory Klientov
inSpiruje maximalizovat ich osobny a profesijny potencial”.

Jeden z najvacsich poskytovatelov vzdelavania koudov v Cechach, Kouéink Centrum,
zase popisuje kouca ako “akehosi sprievodcu, ktory pomdha firmam aludom ndjst tie
najlepsie odpovede, pravdy a riesenia a niekedy aj silu dotiahnut uplne a do konca vysnené
vizie a projekty, ¢i uvedomit’ si nové moznosti rozvoja”.

Pri koucovani je potrené identifikovat’ oblast’ znalosti, vedomosti, pripadne schopnosti,
v ktorych je potrebné sa vzdelavat’, aby l'udia ziskali kvality potrebné pre plnenie uloh, aby sa
zabezpedil ich neustaly rozvoj, zvysila troven a zlepsil ich vykon. [A]

Profesionalny
rozvoj
(rozvoj kariéry)

Pracovny kontext

Tréning
a kvalifikacia (prostredie prace)
(zru¢nosti a
komnetencie)
Poradenstvo Dynamika

organizacie
(sucasna tiloha v

(aktualne témy) nadnikin

Rozvoj osobnosti

(osobnostné érty)

Obrazok 1: Sest’ poli pdsobnosti kou¢ingu v pracovnom prostredi.
Zdroj: http://www.supervizia.sk/news/koucing-a-supervizia-podobnosti-a-rozdiely/

Ciel’om koucingu je:
= pomdct I'udom, aby si uvedomili, ako pracuju, kde je potrebné sa zlepSovat a ¢o je
potrebné sa naucit’,

= uviest riadené delegovanie do praxe, Co znamenda, ze manazéri mézu delegovat’ nové
ulohy alebo rozSirené oblasti prace, poskytovat’ nevyhnutné pokyny, ako by mali byt’
ulohy vykonané a sledovat’ vykon pri vykondvani danej prace,
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* umoznit’ manazérom a pracovnikom vyuzit’ akékol'vek vzniknuté situacie ako prilezitosti
K uceniu a vzdelavaniu,

» umoznit’ v pripade potreby poskytnutie vedenia v tom, ako vykonavat’ konkrétne tlohy,
ale vzdy tak, ze sa skor poméaha 'ud'om, aby sami nasli poucenie skor, ako sa im to poda
polopatisticky pomocou instrukeii.

Profesionalni kouci vytvaraja trvalé partnerstva zamerané na pomoc pracovnikom plnit’
rozhodnutia v osobnom a profesionalnom zivote. Kou¢i pomahaju 'ud'om zlepSovat’ vykon
a skvalitinovat’ Zivot.

Koucing je nastroj, ktory napomaha pri:
* vytvarani timovej vizie,
= motivacii timu a dosahovani ciel'ov,
» prekonavani nedorozumeni medzi ¢lenmi timu,
= vytvarani kreativneho prostredia,
* Dbudovani vitalnej organizacnej kulttry,
* riadeni organizacnych procesov.

Koucovanie bude efektivnym nastrojom na zvySovanie vykonnosti V pripadoch, ked’ kouc
bude chapat’, Zze jeho ulohou je pomahat 'ndom ucit’ sa. A zaroven ked’ budi pracovnici
motivovani K uéeniu, bude im poskytnuté potrebné vedomie v tom, ¢o by sa mali naucit
a budem im tiez poskytnuta spitna vézba, ako si pocinaju.

Typy koucingu:
Individudlny pracovny koucing

Uréeny na rozvoj v obchode, alebo pri vedeni a riadeni l'udi v praci. Je vhodny pre vSetky
manazérske pozicie. Kou¢ sa stretdva pravidelne na individudlnych stretnutiach, kde si
koucovany stanovuje osobné ciele a hl'ada cesty k ich dosiahnutiu.
Timovy koucing

Zamerany na pracovné timy, ktoré spolupracuji na rdznych projektoch, pre rozvoj
Kreativity.
Individudlny osobny koucing

Tento typ sa vyuziva pri osobnych a zivotnych zmenach, problémoch vo vztahoch, pri
strate motivacie a pod.

Ako uz bolo vtvode spomenuté mnohé podniky v sucasnej dobe hl'adaju cestu ako
bojovat’ s konkurenciou Vv snahe pontknut zakaznikom, ¢o najlepSie sluzby. Hodnotenie
vykonnosti sa nezaobide bez mentoringu.

3 MENTORING

Mentoring predstavuje manazérsky nastroj, pouzivany na podporu a riadenie kariérneho
rastu talentovanych l'udi, pomocou ktorého mentor pomaha pracovnikovi, alebo organizacii
dosiahnut’ osobny potencial. Pri mentoringu manazér poskytuje pracovnikovi konstruktivne
rady a podporu.

Ide napriklad o poukéazanie na spravne, ale aj nespravne rieSenie réznych problémov.
Napriek tomu, ze mentorovanie z pohl'adu rozvoja l'udskych zdrojov je vo svete povazované
za vel'mi efektivnu formu vzdelavania, v nasich podmienkach sa vyuziva len ojedinele.
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., Mentoring vytvara priaznivé, optimalne prostredie pre rozvoj jednotlivca, ktory ma zaujem
o vlastny rast, chce rozpoznat' co je jeho osobné povolanie a tymto smerom vyvija zamerné a

dlhodobé usilie.
Kurt Tillman

Mentoring je dlhodoby a intenzivny vztah, ktory zahfa pocivanie bez posudzovania,
navrhovanie alternativ, pontka spitn(i vizbu a vyu¢bu vhodnych technik a nastrojov. Ulohou
mentora je pomdhat’ pracovnikovi, alebo organizacii dosiahnut' osobny potenciadl. Mentor
nepouduje, ale snazi sa po¢uvat’ a klast’ sondovacie otdzky, ktoré stimulujii hibkové myslenie.
RieSenia vychadzaju z prostredia firmy povzbudzované mentorom. Mentoring je zalozeny na
dovere v mentora a ochote vzdelavat sa. Cielom mentorovania je:

Rozvoj profesijnej kariéry mentorovaného: zamerany na odovzdavanie odbornych vedomosti,
zruénosti a skusenosti mentora mentorovanému. Sleduje sa napredovanie mentorovaného a
rozvoj jeho kompetencii. Tymto sa prispieva k ziskavaniu a odovzdavaniu interného know-
how medzi zamestnancami navzajom;
Psycho - socidlna podpora: v sebe zahifia pomoc a podporu pre zvySovanie osobnej
efektivnosti, vykonnosti mentorovaného, adaptaciu na firemni kultiru a jej procesy.
Konkrétne sa jednd o moralnu podporu, povzbudenie, pomoc pri integracii sa do timu,
predstavenie kolegov a pod.
Mentorovou tlohou je:

= aktivne pocuvanie, podpora, nasmerovanie na spravnu cestu,

= rozdelenie, predvidanie a poskytnutie spitnej vizby,

= naucenie sa novym konceptom a technikam,

= porozumenie zlozitosti ekonomiky v 21. storoci,

= zistenie moznosti a vyvarovanie sa uskali,

* porozumenie a motivacia ostatnych l'udi a ich potrieb,

= poucenie sa z vlastnych chyb a vyvarovania sa ich v budicnosti.

Mentorovanie pritom v sebe vyuziva viacero metéd a pristupov, ako napriklad
poradenstvo, kladenie otdzok priznaénych pre koucovaci pristup, tréning a pod.. Aj preto sa
mentoring Casto krat zamiena s inymi formami vzdelavania. NajCastejSie sa zamienha s
koucovanim, napriek tomu Ze sa jedna o odlisSn formu vzdeldvania (odlisSnd metodika,
cielova skupina a pod.). Zasadny rozdiel medzi kouCovanim a mentorovanim je, ze kouc
nedava rady, odporacania, nevysvetluje postupy. V mentorovani je to zédklad prace mentora.
Inymi slovami povedané mentor uci a kouc pomdaha ucit’ sa.

Mentoring ako taky moZe mat’ rozne formy v zavislosti na potrebach, skusenostiach
a mozZnostiach zucastnenych stran. Prinosom mentoringu pre mentorovaného st nové
vedomosti a sktisenosti, zvySenie produktivity prace, nadobudnutie sebaddvery dosahovanie
ciel'ov, ziskanie prehl’adu a pod.

Aby vedeli I'udia pokrac¢ovat’ tym spravnym smerom, alebo aby chapali, o musia urobit’
pre zlepsenie svojej prace, potrebuju vediet’ ako pracuji. Podniknutim krokov s informaciou
spitnej vizby spozndvaju aké efektivne kroky robili.

Otazkou potom zostava, ako spravne hodnotit’ a rozvijat’ potencial a kvalitu pracovnikov.
Hodnotenie vykonnosti a kvality pracovnika by malo byt v zdujme kazdého manazéra a tiez

aj samotného podniku. Jednou z moznosti takéhoto rozvoja je 360 - stupfiova spétna véizba.
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4 360 - STUPNOVA SPATNA VAZBA

V nasom prostredi ¢asto vidiet' hodnotenie vykonnosti len jednou osobou a to priamym
nadriadenym. Takéto hodnotenie je potom casto subjektivne a méze byt do urcitej miery
ovplyvnené vzajomnymi ,,sympatiami¢ hodnotiaceno shodnotenym. Pre objektivne
hodnotenie je preto vhodnejsie vyuzivat 360-stupiiova spatnti vazbu.

360 stupiiova spétnd vizba je ndstroj, ktory pomaha podnikom rast’, pretoze nastavuje
zrkadlo, ako ich manazéri funguji. Cielom tejto metody je rozvoj manazérov, nie hodnotenie
vykonu. Skladd sa zviacerych krokov, ktorych podstatou je viacndsobné hodnotenie
pracovnika. To znamen4, ze okrem nadriadeného hodnotia manazéra aj jeho podriadeni a tiez
manazéri tej istej urovne. NajCastejSie sa pouziva na hodnotenie individudlneho vykonu.
Takéto hodnotenie ,,do kruhu“ wvytvara 360-stupniovy objektivny pohl'ad o kvalitach
a vykonnosti pracovnikov, priCom zaroven poukazuje na oblasti, na ktorych je potrebné
pracovat’ a rozvijat’.

[ nadriadeny ] [ zakaznik ]

[ kolega dodavatel ]

[ kolega ] [ podriadeny ]

Obrazok 2: Funkcia 360 stupniovej spitnej vizby

Zdroj: vilastné spracovanie

Pouzivanie 360 stupiiovej spitnej vizby vedie tiez k zvySenej sebaddvere pracovnikov,
presnejSiemu sebaobrazu a lepSiemu vyuzivaniu svojho potencidlu. Preto by mala byt 360
stupniova spétna vizba pouzitd v pozitivnom zmysle, predovSetkym pre rozvojoveé ucely.

360-stupiiova spitna vizba poskytuje:
* hodnotenému pracovnikovi informécie o vnimani jeho osoby a kompetencii inymi
nadriadenymi, kolegami, podriadenymi,

= podniku objektivny pohl'ad na schopnosti svojich pracovnikov a podklady
k rozhovorom,

= umoznuje hodnotenému pracovnikovi definovat’ oblasti rozvoja,
= zvySenie vykonu pracovnikov a teda aj zvySenie vykonu celej firmy,

= zefektivnenie ¢innosti pracovnikov a nasledne zvysuje konkurencieschopnost’ podniku
na trhu.
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| Priprava organizacie na |
zavedenie 360stupriovej
spatnej vazhy

Rozvoj Design

Vypracovanie akéného

planu Zber dat

Vypracovanie
individudlnej spravy

Obrazok 3: Proces 360 stupiiovej spitnej vizby a jej prinos.
Zdroj: M. Kubes, L Sebestova: 360 stupiiova zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi.

Sposoby vyuzitia 360 stuprovej spdtnej vizby
personalne rozhodovanie,
"  rozvoj manazérov,
» preverovanie vysledkov rozvojovych programov,
* Zmena firemnej kultary.

Zavedenie 360 stupnovej spitnej vizby si vyzaduje presvedéenie, Ze tento nastroj moze
podnikom pomdct’. Tento nastroj by malo byt stucastou firemnych procesov, a pravidelne
aktualizovany podla priorit firmy. Zahfiia skimanie stcasnej atmosféry vo firme, Casovu
pripravenost’, odborny, finan¢ny a detailny pldn implementacie.

Ako zaviest' 360 stupriovii spdtnu vizbu do firmy
* Definovanie zameru
* Planovanie projektu
* Komunikicia zdmeru
* Priprava hodnotitel'ov a hodnotenych

Tento typ hodnotenia podporuje spolupracu, pretoZze ddva manaZérovi priamu spitni
vazbu od l'udi, s ktorymi prichddza do styku. ManaZzér si zatne uvedomovat’, ako pésobi na
inych l'udi, uvedomi si aj potrebu vychadzat’ s kolegami a podriadenymi.

Tento spdsob hodnotenia ma vSak aj svoje Uskalia. Ked’ze k pracovnikovi sa vyjadruje iba
vybrana ¢ast’ podriadenych a kolegov, moZe nastat’ situacia, kedy kolegovia alebo podriadeni
ohodnotia manazéra nepriaznivo, pretoze su predpojati alebo si s nim vybavuja Gcty. Preto je
nevyhnutné, aby samotnd spdtnad védzba bola zalozend na faktoch anie na subjektivnych
studoch.

Pre tento systém hodnotenia sa pouzivaji rozne techniky (dotazniky, rozhovory, on-line
software apod.), ktoré obsahuju polozky predstavujice rézne manazérske spravanie.
Vysledkom je potom informacia, ¢ize spdtna vdzba manazérovi o tom, ako ho vidia a ako
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vnimaju jeho spravanie hodnotiaci. Tieto vysledky st odkomunikované s hodnotenym
manazérom, pricom vysledkom celého je nasledny rozvoj manazéra.

Okrem systému 360 stupiiovej spétnej vizby sa S iou mdzeme stretnt aj v modifikaciach
180, 540 ¢i 720 stupnovej spatnej vazby. V ramci 180-stupniovej spidtnej vdzby hodnotia
pracovnika len podriadeni alebo nadriadeni napriklad pri vykonnostnom hodnoteni, pripadne
len kolegovia na rovnakej urovni vedenia. Systém 720° je oznacCenie pre neskorSie
zopakovanie 360 stupnovej spatnej vazby.

ZAVER

Zakladom kazdého uspesného podniku su jeho l'udia. Kazdy podnik by sa preto mal
snazit’ mat’ odbornych a kvalifikovanych pracovnikov. Tymto pracovnikom je ale nevyhnutne
potrebné zabezpecit' efektivne vzdelavanie arozvoj, aby c¢asom nezacali stagnovat
a uvazovat’ nad zmenou firmy. No bez zavadzania vzdelavacich a rozvojovych programov na
zvySovanie vykonnosti ludi, budi podniky len s tazkostami zefektiviiovat’ ¢innost
pracovnikov a zvySovat’ svoju konkurencieschopnost’ na trhu.

Zavedenim vzdelavacich arozvojovych nastrojov koucingu, mentoringu a 360
stupiovej spatnej vizby podnikom pomaha uvedomovat’ si nové moznosti rozvoja, hl'adat’ tie
spravne odpovede a rieSenia. Prinesie im to presnejsi a objektivny pohl'ad na schopnosti
svojich pracovnikov, zabezpecia neustaly rozvoj l'udi, zvySenie vykonu pracovnikov a
produktivity prace, I'ah§ie napiianie a dosahovanie stanovenych cielov, budovanie novej
kultary a vyS$$iu angaZzovanost’ zamestnancov.

Tieto vzdelavacie a rozvojové nastroje maju zasadny vplyv nie len na zabezpecenie
neustaleho rozvoja l'udi azvySovanie ich vykonu, ale vedu aj k zvySenej sebadovere
pracovnikov, presnejSiemu sebaobrazu a lepSiemu vyuzivaniu ich potencialu. Okrem toho
koucing, mentoring a 360 stupniova spitnd vdzba pomahaji pracovnikom uvedomovat’ ako
pracuju, ich slabé stranky, ktoré je nasledne potrebné posililovat’ a rozvijat. Zaroven
pracovnikom pomahaju rozvijat’ ich znalosti, vedomosti a Grovenl schopnosti, umoziuju
I'ahSie dosahovanie ciel'ov, prekonavanie nedorozumeni a konfliktov.

Pracovnikom, ktorym firmy apodniky zabezpecia efektivne vzdelavanie arozvoj
pomocou nastrojov koucingu, mentoringu a 360 stupiiovej spétnej vdzby, potom prinaSaju pre
pracovny tim nové pohl'ady na rieSené veci, nové sposoby myslenia a angazovanejsi pristup
k praci. To sa zakonite odzrkadl'uje na vykone celého pracovného timu. Tieto nové pristupy
maju zasadny vplyv na dalsie fungovanie a rozvoj firiem a podnikov. V kone¢nom désledku
najmi zvySovanie vykonu pracovnikov zabezpeci aj zvySovanie vykonu celého podniku.
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CHANGE MANAGEMENT AND ITS IMPORTANCE
IN THE ORGANIZATION

MANAZMENT ZMIEN A JEHO NEVYHNUTNOST
V ORGANIZACII

Zuzana Jurkasova — Daniela Hrehova

Abstract

Purpose of the article The main purpose of the article is to describe change management and it’s
importance and neccesity in enterprices. Mainly because market, where operates a large number
of enterprises is characterized ongoing changes constantly. Although at first sight it can seem that
the changes evoke only resistance, uncertainly and doubts, through change management may
change for enterprises create new opportunities and possibilities.

Methodology/methods Method used in the contribution are based mainly on the subjective
Jjudgment, no on the quantifiable information. The contribution also includes pictures to better
explain basic problems of change management and ADKAR model for the effective implementation
of organizational changes.

Scientific aim of the contribution is to define and bring the concept of changes, necessity for
change management and barriers to change. Also includes describing ADKAR model.

Findings the connection between the change management tools developed in the organizational
change management process and the phases of individual change described by the ADKAR model.
Conclusions (limits, implications etc) To define changes and change management as dynamic and
important parts of business management. Whether it is short and long term, or strategic change,
for enterprises is important to have clearly defined objectives, support for workers and also
enough information to continuously monitor the implementation of changes and their
consequences. These consequences may be different, may also occur to their differences
interception in the internal business environment, where come change management and its
importance at “the scene”.

Key words: change management, changes in organization, business management

JEL Classification: M10, 120
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INTRODUCTION

The basis of the traditional patriarchal organizations were traditional values as control
or predictability. These values dictate that decisions made upper layer of the organization and
implementation is left to the middle and lower layer. If something should change in
organization about twenty years ago, general director simply declare it. Control of
officials has not been questioned or has never been investigated and employees understand
what was expected from them. Change management was notrequired competence in
the given scene. This system allows for a relatively slow of implementation of social and
scientific and technological changes, which is gradually accelerated, but a way of coping with
them, was in that time of making changes in the ways of implementing sufficient.

1 OBJECTIVES AND METHODOLOGY. BASIC DEFINITIONS OF
CHANGE

The main objective is to define changes in organizations by using general and specific
datas from organizations. Changes or organizational changes are some changes inside the
companies when a company makes a transition from its current state to some desired future
state (figure 1). Often it means radical and fundamental reorientation in the ways and options
the organization operates. There are also different types of changes, which can be planned or
unplanned, slow and gradual changes versus radical and fundamental changes. It is very
important to know which types of changes we are doing, because it helps us for effective
implementation of change and use them for companies (ANTOSOVA, RAKUSAN, 2007;
McNAMARA, 2011).

.@ Change ",

known state of calm paintful change unknown, adverse

Figure 1: Process of change
Source: Neil, 2006

Very important is also management of change. Managing changes or organizational
changes is the process of planning and implementing change in organizations. Implementation
changes is effective for company when its managed in such a way as to minimize employee
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resistance and cost to the organization while simultaneously maximizing the effectiveness of
the change. Change management is the process, tools and techniques to manage the people-
side of business change to achieve the required business outcome, and to realize that business
change effectively within the social infrastructure of the workplace (McNAMARA, 2011;
HIATT, 2010-2011, CREASEY, 2010-2011).

2 RESULTS AND DISCUSSION. NECESSITY FOR CHANGE
MANAGEMENT

Late 20th century, the pace of change began to accelerate significantly and in addition
to improving strategies began to promote new principles based on new foundations,
characterized by high speed and flexibility. This new values includes mainly empowerment,
responsibility and continuous development. Also began to develop a new culture in many
companies where a new generation of employees:

e took responsibility for their work,

e were proud of the work they carry out and tried to improve,

e felt empowered to decide, which improve products and service levels for

customers (BOROVSKY, 2005).

These approaches have been characterized mainly for sectors like information
technology, where the rate of change of scientific and technological knowledge is the highest.
In these new conditions was increased personal responsibility for performance of work,
autonomy in decision making and creativity. Gradually also changed staff access. These
changes mainly result from the fact that course of changes was very fast and so also the
organization had to adapt faster to changes. (PLCHOVA, 2010)

In many cases, the processes of implementing change, especially in the 90 years were
unsuccessful. It was mainly due to a leader who consistently lagged and did not take over the
new values. Based on old values director ordered the change and it was carried out. If would
like it applied the same approach today, staff would be likely to have begun to seek answers
to the questions why, how it will affect and so on. Even the research project showed many
reasons why the change failed:

e lack of support and understanding of the changes by top management,

e poor selection of team members,

e skip key steps,

e revaluation of existing processes, the reluctance to accept new procedures,
e incorrect or delayed use of principles of change management.
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Some people take the change,

but is not appropriate for the
organization as a whole

)

—

| Vg Bz ™ Simple implementation
. cititudes, _~ | of changes

[- ] . \ o
—_ beliers Ve

Change can be implemented
but people will not accept it

If this area is not covered with
the changes will be unsuccessful

Figure 2: Successful management of change
Source: Neil, Russell-Jones, 2006

Main reason is the lack of respect for the human aspect of change, a new culture and values
and indistinguishable new strategies and targets for implementing the changes. Change
management therefore does not include only specific management changes but also changes
in management conduct of employees and conduct enterprise as whole. Main objective is to
create a corporate culture which leads to increased flexibility and efficient change
management. This way it is possible to successfully manage change (Figure 2) (BOROVSKY,
2005).

Conditions for success

Many managers and professionals were dealed and also currently dealing with term

change. Many of them show ten basic steps, which forming conditions for success in relation
to a transfer of changes in organization.

1) design analysis of the organization and its needs,

create a common vision and determine the common direction,
3) make an imaginary line under the past,

4) induce a sense of urgency,

5) strive for a strong leadership role,

6) find a major sponsor,

7)  outline implementation plan,

8) create a structure allowing the change,

communicate with people and integrate them into the process of change,
strongly ensure the change and institutionalize it (NEIL, 2006).
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So it can be said that it is necessary to look inside the organization, receive support at
all levels, plan change and create structure allowing the change and then encourage people to
live that change.

Also lot of companies deal with change. One of them American organization —
Organisational Development Resources Inc., which is specialized to change management
collected a lot of knowledge. Under it are the basic determinants of changes:

1) suitable sponsor who believes in change,
2) skills of executives who manage change,
3) focus on resistance to change,

4) compliance with corporate culture.

So it can be said that it is necessary to ensure that fought for change someone who has
the possibility to promote it, appoint right people to the proper places to implemented the
change, focus on those who refuse to change most and also
strive to implement most changes accordingly to what people are wused and not cause
them any problems.

Also professor Beckhard (SHAIAHAN, SHATAHAN, 2004), who operates at LM.T in
USA, deals with main conditions to success and he says about seven main conditions:

1) vision and direction for the organization's vision,

2) clear identity of the organization,

3) understanding of internal relations organization,

4) clear and feasible scenarios,

5) flexible structures,

6) effective use of technology,

7) rewards which encourage compliance between objectives of the organization and
individuals.

So it can be said that the most important is understand own organization
and its relationship, be flexible, have vision and have an idea how to achieve the vision.

All of these advices can be summarized to main conditions for success, which defining main
principles for organization in which is change implemented:

1) change is very difficult,

2) with another procedure is change still more difficult,

3) the less common with the changing corporate culture the less likely it is that it

manages to successfully implement,

4) change needs a strong and influential leader,

5) in implementing change is necessary the group of people believed in change,

6) key to success is communication.

To successfully manage change is important to follow certain principles:

shared vision,

understand the organization,
cultural alignment,
communication,

experienced help where necessary,
strong leadership,

stakeholder buy in.

nunEOOaw

The shared vision is important to express where the organization moves through the
changes and also to understand it all. Understand the organization means analysis of
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organization to identify the key characteristics and issues which require attention. Cultural
alignment means to ensure the change takes place in a similar way as things in the
organization routinely carried. Within the communication is important to communicate
always and as soon as possible. Experienced help where necessary means use proven and
tested methods, if necessary seek external assistance. Strong leadership requires an influential
individual who should be focused on one goal, to complete the project. Stakeholder buy- in
who can be staff, shareholders, government, management, suppliers.

3 BARRIERS TO CHANGE

For each implementing of change people react differently, depending on  the
personalities, circumstances and understanding the process of change. Those who oppose
change will require attention, but the change will also affect those who support it. Therefore
they must be adequately managed. There are many reasons why people react to change
negative. For example they do not see the sense of change, they are too busy, they are treats
by change, they are opponents of change or there exists cultural issues. Current change
management is trying to identify these problems and keep them removed or prevented from
arising.

If there are obstacles to change is necessary to suppress them, to get people on your
side and overcome barriers. According to recent research in USA was defined the most
serious obstacles in implementing the change.

According to their importance they can be divided into:

e staff resistance,
inappropriate culture,
poor communication,
changes in the ragged end,
lack of consent executives with strategy,
lack of skills.
Alas resistance to change can be categorised to the organisational level and the
individual level (ROB ABDUL, 2011). It is these two separate levels which I shall discuss
further exploring what steps may be taken to overcome resistance at both the organisational
and individual level.
There are a number of barriers to change at the organisational level that, need to be addressed
to allow change to be implemented with the least amount of resistance. These include:
Undefined Goals and Objectives. Financial and Environmental.Lack of Resources and Bad
Resource Allocation. Structural. Insufficient Communication. Lack of or Bad Leadership
Lack of Preparation for New Roles.
There are a number of barriers to change at the individual level that, need to be addressed to
allow change to be implemented with the least amount of resistance. These include: Fear.
Lack of Input into the change.

Resistance to change can take various forms and the task of filtering out the cause of
resistance can often be difficult. Examples include change in work processes where the needs,
expectations, and concerns of individuals are ignored.
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Change ADKAR
m anagem ent phases of
tools change
Communications Awareness
Sponsor roadmap & s | Desire
Coaching Knowledge
Resistance mgmt Ahlrlhf
Training “| Reinforcement

Figure 3: The connection between the change management tools developed in the
organizational change management process and the phases of individual change

described by the ADKAR model
Source: Hiatt, 2010-2011

Kotter's highly regarded books “Leading Change” (1995) and the follow-up “The
Heart Of Change” (2002) describe a helpful model for understanding and managing change.
Each stage acknowledges a key principle identified by Kotter relating to people's response
and approach to change, in which people see, feel and then change.

active
anger adoption

negotiation

testing

repudiation

immobilization

passive
Figure 4: Emotional stages of negative reactions to change
Source:Neil, Russell-Jones, 2006
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Opposite case occurs when employees perceive a positive change. Positive reaction to change
is also different in each phase:
e Uninformed optimism — people are full of confidence and are tuned for positive
change,
e Informed pessimism — people express negative reactions to change, they
lose confidence,
e Optimistic realism — people see the importance of changing, confidence grows,
e Informed optimism — return of confidence, people will begin to pay the full project,
e Completion — people help the rest of society, exude confidence (ABRAHAMSON,
2005).

pessimism
optimistic realism

informed pessimism
informed optimism

uninformed optimis completion

time

Figure 5: Positive reaction to change
Source: Neil, Russell-Jones, 2006

4 MODERN PRINCIPLES OF CHANGE MANAGEMENT

Triple Bottom Line (Profit People Planet), Corporate Responsibility, Fair Trade,
Sustainability, etc - these are not just fancy words - they are increasingly and ever more
transparently becoming the criteria against which modern successful organisations are
assessed - by customers, employees, and the world at large. Bosses and organizations still
tend to think that people whom are managed and employed and paid to do a job should do
what they're told to do. We are conditioned from an early age to believe that the way to teach
and train, and to motivate people towards changing what they do, is to tell them, or persuade
them. From our experiences at school we are conditioned to believe that skills, knowledge,
and expectations are imposed on or 'put into' people by teachers, and later, by managers and
bosses in the workplace (LESLIE, 2008, HULTMAN, 1998). But just because the boss says
so, doesn't make it so. People today have a different perspective. Imposing new skills and
change on people doesn't work because:

It assumes that people's personal aims and wishes and needs are completely aligned
with those of the organization, or that there is no need for such alignment, and
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It assumes that people want, and can assimilate into their lives, given all their other priorities,
the type of development or change that the organization deems appropriate for them.

7 4 capability .

Figure 6: Structured approach to implementing change in your organization
Source: Business Perfomance, 2011

Instead, organizations, managers, bosses and business owners would do better to think
first about exploring ways to align the aims of the business with the needs - total life needs -
of their people.

1. People will never align with bad aims. Executive greed, exploitation, environmental
damage, inequality, betrayal, false promises are transparent for all decent folk to see: re-assess
and re-align your organization's aims, beliefs, integrity - all of it - with your people's, enable
and encourage the development of the person, emotional maturity, integrity, and compassion
are more important than skills and processes.

2. People can't just drop everything and 'change', or learn new skills, just because chief says
so. — Consulting with people gives chief and them a chance to understand the implications and
feasibility of what chief thinks needs doing. Give people choice - we all learn in different
ways, and we all have our own strengths and potential, waiting to be fulfilled.

3. Organizations commonly say they don't have time to re-assess and re-align their aims and
values, etc., or don't have time to consult with people properly, because the organization is on
the edge of a crisis. — Crisis is no excuse for compromising integrity. Crisis is the best reason
to re-align your aims and consult with people.

CONCLUSION

Any change will affect the functioning of organization. Therefore, even before the

launch of its implementation must be taken into account two main factors like corporate
culture and people.
Corporate culture refers to the basic assumptions and beliefs shared by members of an
organization. These assumptions and beliefs define an organization’s view of itself and its
environment. Corporate culture usually evolves from the basic beliefs and practices of its
founding leaders. Culture can be formal and informal, but there are many others divisions of
culture.

People in this case are all those who are affected by the change, the way they accept
the change and how they can prevent.
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ZAVAZNE P,RIEM’YSELNE HAyARIE A Z NICH
VYPLYVAJUCE TYPOVE SCENARE

MAJOR INDUSTRIAL ACCIDENTS AND RESULTING TYPE
SCENARIOS

Katarina PatuSova

Abstract

Purpose of the article is to familiarize the company with a history of accidents incurred in
Slovakia, the legislation dealing with major industrial accidents and risk assessment process in
crashes, describes the symptoms and consequences arising from major industrial accidents and
the possible scenarios that may arise in the major industrial accidents.

Methodology/methods and behavior in major industrial accidents based on the Act. 261/2002,
489/2002 and Decree on Guidelines for Quantitative Risk Assessment - CPR 18E.

Scientific aim lie in the behavior of certain dangerous substances in the major chemical accident
scenarios and their type.

Findings say about what should be done in case of major industrial accidents, how to proceed and
what can be predicted by the properties and characteristics of hazardous substances or
technologies.

Conclusions (limits, implications etc), the article tells us about what you must do when it comes to
major industrial accidents, as we proceed, and the nature and quantity of dangerous substances
we can determine in advance what to do and how to keep poised.

Keywords: accident, fire, risk, management, explosion.

JEL Classification: R41, G32, K32
UvVOD

Chemicky priemysel a priemysel, pri ktorom sa vyuZivaju chemické latky, so sebou
neprinasaju len uzitoéné produkty, bez ktorych by sucasnd modernd spolo¢nost nemohla
fungovat, ale prinasaji aj mnohé rizika, ktoré si bezny spotrebitel mnohokrat neuvedomuje.
Vyroba, spracuvanie, pouZivanie, skladovanie a prepravovanie chemickych latok v sebe
ukryvaju rizika, ktoré moézu v kone¢nom dosledku viest' az k zavaznej priemyselnej havarii
s vaznymi nasledkami na Zivot a zdravie l'udi, Zivotné prostredie a majetok [14](SOLC,
2010).

1. HISTORIA HAVARII NA SLOVENSKU

Na Slovensku doslo k niekol’kym zavaznym havariam, z ktorych by sme mohli spomentt’:

- Strazske: v roku 1995 doslo pri precerpavani Zeleznicnej cisterny k zamene NHj
a acetaldehydu, kde nasledkom vybuchu boli 2 T'udia tazko zraneni a doslo
k strate 55 mil. SK.

- Kosice: vroku 1995 doslo nasledkom roztrhnutia potrubia k Gniku
vysokopecného plynu, nasledne pri tomto uniku plynu s vel'kym obsahom oxidu
uhol'natého zomrelo 11 l'udi.
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- Zilina: vroku 2006 doslo k vybuchu, pri ktorom v noci unikol do ovzdusia
chloritan sodny a sposobil Skodu 1,7 mil. SK.

2. LEGI,SLATiVA V OBLASTI ZAVAZNYCH PRIEMYSELNYCH
HAVARII (ZPH)

2.1 EUROPSKA LEGISLATIVA PRE ZAVAZNE PRIEMYSELNE HAVARIE
V ¢lenskych Statoch Eurdpskej tnie je prevencia zavaznych priemyselnych havarii upravena
Smernicami Rady a dohovorom o cezhrani¢nych ucinkoch priemyselnych havarii. Eur6pska
legislativa tykajuca sa ZPH:

» Smernica Rady 82/501/EHS: hovori o vel’kych havarijnych nebezpedenstvach uréitych
priemyselnych ¢innosti- skratka smernice SEVESO 1[10],

» Smernica Rady 96/82/ES: hovori o kontrole nebezpedenstiev velkych havarii s
pritomnost'ou nebezpeénych latok- skratka smernice SEVESO 11[11],

> Smernica 2003/105/ES: tato smernica dopihajica Smernicu Rady 96/82/ES-

>

SEVESO I11[12],

Rozhodnutie Komisie 1999/314/ES: toto rozhodnutie sa tyka dotaznika, ktory sa
vzt'ahuje na smernicu Rady 96/82/ES o kontrole nebezpecenstiev velkych havarii s
pritomnost'ou nebezpecnych latok,

» Odporacanie Rady OECD C/88/84/FINAL: toto odporGi¢anie sa tyka vymeny
informaécii, ktoré sa tykaji nehod schopnych sposobit’ cezhrani¢nt $kodu,
» Rozhodnutie — Odporticanie Rady OECD C/88/85/FINAL: toto rozhodnutie sa tyka

poskytovania informacii verejnosti aucasti verejnosti v rozhodovacom procese,
vzt'ahujlce sa na prevenciu a zdolavanie havérii s vyskytom nebezpecnych latok,

» Dohovor EHK OSN: tento dohovor hovori o cezhraniénych G¢inkoch priemyselnych
havarii [1].

2.2 SLOVENSLA LEGISLATIVA PRE ZAVAZNE PRIEMYSELNE HAVARIE
V Slovenskej republike sa problematike prevencie zdvaznych priemyselnych havarii venuju
nasledujuce zakony resp. vyhlasky:

a. Zékon ¢. 261/2002 Z. z.: tento zékon hovori o prevencii zdvaznych priemyselnych
havérii a o zmene a doplneni niektorych zdkonov, v zneni neskorSich predpisov
(zakon ¢. 277/2005 Z. z.) [18],

b. Vyhlaska MZP SR &. 489/2002 Z. z.: na zaklade tejto vyhlasky sa vykonavaju niektoré
ustanovenia zakona o prevencii zavaznych priemyselnych havarii a o zmene a
doplneni niektorych zakonov, v zneni neskorsich predpisov (Vyhlaska MZP SR ¢&.
451/2005) [16],

c. Vyhlaska MZP SR ¢&. 490/2002 Z. z.: tato vyhlaska hovori o bezpeénostnej sprave a o
havarijnom plane v zneni neskorsich predpisov (Vyhlaska MZP SR &. 452/2005)[17].

3. PROCES POSUDZOVANIA RIZIKA

Posudzovanie rizik (vo vztahu k bezpecnosti a ochrane zdravia pri préci) predstavuje proces
skiimania a sledovania toho, co méZe na pracovisku spdsobit’ Skodu v podobe fyzického
zranenia a/alebo poSkodenia zdravia, a zvazovania €i sa prijal dostatocny rozsah opatreni a ¢i
tieto opatrenia su dostatoéne UcCinné. Proces posudzovania rizika sa realizuje podla
vSeobecnej schémy.
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1. Zaciatok procesu

<
<

\ 4
2. Dekompozicia systému
Definovanie Struktur a funkcii
Definovanie hranic

|

3. Identifikacia
nebezpecenstiev a ohrozeni

!

4. Vypocet rizika 6. Riadenie rizika
Vypocet pravdepodobnosti, (prijatie opatreni)
stanovenie nasledkov

5. Akceptovatel’nost’

ano

A 4
7. Ukoncenie procesu

Obrazok 1. Schéma riadenia rizika
Zdroj: viastné spracovanie

V sulade s obrazkom ¢.1 hodnotenie rizika zahfma;

Identifikaciu nebezpecenstiev, ohrozeni a udalosti, ktoré mézu vyvolat' ZPH,
Hodnotenie rozsahu a zavaznosti nasledkov moZznych ZPH,

Kvantifikacia pravdepodobnosti (pocetnosti) vzniku moznych ZPH,

Definovanie akceptovatelnych hranic rizika s ohl'adom na zivot a zdravie l'udi,
zivotné prostredie a pre majetok,

Posudenie prijatel'nosti rizika.

o O O O

O

4. MOZNE PREJAVY A DOSLEDKY ZAVAZNYCH
PRIEMYSELNYCH HAVARII

Prejav potencialu spdsobit’ neziaduce nasledky (uplatnenie zdroja rizika) predstavuje
priemyselnt  havariu, vyznaCujucu sa priebehom fyzikdlnych a chemickych procesov,
nepriaznivo posobiacich na svoje okolie hlavne vplyvom tepelnej radidcie, pretlakovej viny,
alebo nebezpecnej koncentracie toxickej latky a v konecnom désledku vyvolavajtcej skody.
Désledky typu poziar, vybuch, toxicky mrak, nerozliSuju vlastnicke pomery v podniku
[6](ORAVEC akol., 2004). Rast kapacit vyrobnych jednotiek, zavadzanie technologii s
extrémnymi pracovnymi podmienkami, kde je predpoklad zvySeného nebezpeCenstva tiniku
toxickych, horlavych a vybusnych latok, kladie naroc¢nejSie poziadavky v oblasti zabranenia
vzniku havarii. V chemickom priemysle, kde st rizika najmarkantnejSie, mozno havarie resp.
mimoriadne udalosti rozdelit’ do niekol'’ko dominantnych skupin po teroristickom ttoku:
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a. mechanické poskodenie a zratenie objektov,
b. dopravné nehody,

C. popalenie zieravinami,

d. unik toxickych latok sposobujucich otravu,
e. poziare,

f. vybuchy,

g.

uvol'nenie vyznamnych toxickych latok.

Prave posledné tri uvedené skupiny mozu spoOsobit’ narast zavaznych havérii so
znacnymi nasledkami — mnohonasobné smrtel'né nehody a zavazné environmentalne udalosti
[14](SOLC, 2010).

5. CHARAKTERISTICKE TYPOVE SCENARE (poZiare, vybuchy,
uvol’nenie toxickych latok)

Poziare su udalosti, ktoré sprevadzaji 'udstvo od okamziku, odkedy si l'udia zacali budovat’
obydlia z horl'avych materialov a poziare stale patria medzi najobavanejSie nesStastia. Poziar
je najcastej$im typom udalosti, ktoré vedi k rozsiahlemu poskodeniu zariadenia a majetku.
NajcastejSie dochadza k pripadom poziarov v Spojitosti s priemyselnymi chemickymi latkami,
hlavne po tniku horl’avej chemickej latky. V pripade Uniku vac¢Sieho mnozZstva horlavej latky,
zvlast pokial' je v tekutej resp. v plynnej faze, je pravdepodobné, ze ddjde k zapaleniu
iniciatnym zdrojom a nasledne k vzniku poziaru. Druhym naj¢astejSim pripadom je situécia,
pri ktorej najskor dojde k vzniku iného, klasického poziaru vybavenia, konstrukcie alebo
elektroinStalacie a tento poZiar sa rozsiri na zariadenia, v ktorom sa skladuje alebo spracovava
priemyslovéa horl'avina (domino efekt). Pre nebezpené chemické latky existuju rézne typy
poziarov, ktoré sa odli§ujii mechanizmom t.j.[9,15](SOLC, 2011):

o tryskavé poziare (tzv. jet-fire)- su vysledkom tuniku stlaéenych horlavych plynov
alebo kvapalin,

bleskové poziare (tzv. flash-fire),

poziare doprevadzané skypenim obsahu nadrze (tzv. boil-over),

BLEVE (explozie expandujucich par vriacej kvapaliny).

poziare nadrzi a kaluzi (tzv. pool-fire)- vyskytuju sa v pripadoch tniku kvapaliny,
ktora vytvori kaluz a ta je potom zapalena, pripadne vyteka horiaca kvapalina zo
zéasobnika, technologie alebo potrubia,

o poziare skladovanych tuhych latok,

O toxicky rozptyl

Ooooag

5.1 JET-FIRE (TRYSKAVY POZAR)

TabulPka 1: Charakteristika Jet-fire scenara

Typ dosledku Jet- fire
Popis Unik stlacenych horlavych plynov a kvapalin s okamzitym vznietenim unikajiceho
pradu.
Prejav Hustota tepelného toku [kWm™], ale len v poli tryskajiiceho plameia a tesnej blizkosti.
Poznamka Podmienkou st splnené tlakové pomery pre vznik tejto udalosti.

Zdroj: viastné spracovanie
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Pri tniku horlavej tekutiny (kvapaliny alebo plynu) z potrubia alebo z nadrze za vysokého
tlaku dochadza bud’ k rozstriekovaniu alebo k tiniku priidom, ¢o potom vedie k tzv. jet- fire
poziaru vyronu tekutiny, teda kvapaliny alebo plynu pod tlakom, napr. sa jedna o horiaci tinik
na plynovodoch a ropovodoch. Obdobne mézu prebiehat’ aj poziare ropnych vrtov. Tieto
poziare mozu byt vel'mi intenzivne, ohrozuji okolie vplyvom salavého tepla, mézu pdsobit’
na zariadenie a spdsobit’ poskodenie, ktoré vedie k eSte vacSim tnikom. Ich Specifikécia
spo¢iva v moznosti smerového ucinku, funguju ako velky hordk a tak mozu ohrozit’ aj inak
odolné stavby, konstrukcie a technologie. Kinetika jet-fire je tak kvazistacionarny jav, ktory
trva dlho a to ho ¢ini nebezpecnym.

5.2 FLASH-FIRE (BLESKOVY POZIAR)

TabulPka 2: Charakteristika Flash-fire scenara

Typ dosledku Flash - fire
Popis Vyhorenie horl'avych par nad kvapalinou, proces $irenia je relativne pomaly.
Prejav Hustota tepelného toku [kWm™].
Poznamka Je charakterizované pomalym $irenim sa plameia bez zvySenia okolitého tlaku.

Zdroj: vilastné spracovanie

Flash-fire alebo inak bleskovy poziar je jav, ktory nastava v pripade dlhSie trvajuceho tniku
horlavého plynu alebo horl’avych par, kedy vznikne oblak o koncentracii dostato¢ne velkej k
horeniu a ten je neskor po urcitej odmlke zapaleny. Typickou situaciou, kedy moze dojst’ ku
vzniku flash-fire je pouzivanie alebo rozliatie riedidiel vo vnutri miestnosti, napriklad pri
pouzivani lepidiel pri ukladani podlahovych krytin. Taktiez 'udia, ktori st vo vnutri priestoru,
Vv ktorom ddjde k poziaru, maju len minimalnu Sancu na prezitie jednak vd’aka popaleninam,
jednak vd’aka tomu, Ze vdychnu horiacu zmes, a t4 im potom sposobi opuch pluc. Rychlost,
ktorou zmes prehori, je zna¢na a tak flash- fire aj ked trva len raddovo sekundy, je l'udskému
zdraviu vel'mi nebezpecny. Pokial’ ddjde k vytvoreniu oblaku par schopnych vybuchu, méoze
dojst’ v dosledku inicidcie k javu, ktory sa nazyva VCE (Vapour Cloud Explosion=vybuch
oblaku par). Mnozstvo rozpustadla, ktoré je postacujice k vytvoreniu koncentracie par, ktoré
mozu vytvorit flash-fire alebo dokonca viest’ k explozii, mdze byt prekvapivo malé, napr. iba
dva litre toluénu staci k upInému naplneniu beZnej obyvacej miestnosti (cca 40m®) horlavymi
parami.

5.2.1. VCE (Vapor Cloud Explosion) - vybuch ohrani¢eného oblaku plynov a par

TabulPka 3: Charakteristika scenara VCE

Typ dosledku VCE
Popis Vybuch ohranic¢eného oblaku plynov a par.
Prejav Zmena tlaku Ap v Case.

Poznamka Rychla zmena tlaku v Case.

Zdroj: vilastné spracovanie

Behom unikania latky zo zariadenia méze vzniknut oblak plynu tejto latky bud’ priamo, alebo
nasledkom postupného vyparovania z kaluZe na zemi v blizkosti tniku. To vedie k tvorbe
mraku, ktory je undSany a rozptyleny v smere vetra. Pokial' je latka horlava, existuje
prechodova zona, v ktorej je koncentracia par vo vzduchu medzi hornou a dolnou medzou
vybusnosti latky. Vzniknuty mrak méze byt na drdhe postupu iniciovany dostatocne silnym
energetickym zdrojom. Podl'a rychlosti postupu ¢ela plamena nehody vedie k vyhoreniu
mraku alebo k vybuch ohrani¢eného oblaku plynov a par. VCE spdsobuje pretlakova a
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podtlakovi vlnu. Devastujici ucinok je spojeny s nahlym vzrastom pretlaku rovnako ako s
tvarom viny. Podmienky pre vznik VCE:

e pritomnost’ preplnenej zoény, ktord je definovand ako zona s velkou koncentraciou
zariadeni (nadoby, potrubia, Cerpadla, tepelné vymenniky), ktora zvysSuje rychlost’ cela
plamena;

e danad latka musi patrit’ do triedy 3 alebo 4 pre vybusnost’,

e minimalne uniknuté mnozstvo musi byt vicsie alebo rovné danému prahovému
mnozstvu.

5.2.2 UVCE (Unconfined Vapor Cloud Explosion) - vybuch neohrani¢eného oblaku plynov a
pér

Tabul’ka 4: Charakteristika scenara UVCE

Typ dosledku UVCE
Popis Vybuch neohrani¢eného oblaku plynov a par.
Prejav Zmena tlaku Ap v Case.

Poznamka Rychla zmena tlaku v ase.

Zdroj: vilastné spracovanie

Modelové havarijné scenare UVCE efektu v kone¢nom efekte stanovuju mnozstvo reakéného
média v oblaku, alebo koncentraciu toxickej latky, ktoré po iniciacii podlahne definovanému
stupiiu vybuchovej reakénej premeny, ktora generuje tlakovy ucinok na okolie. Tento tlakovy
ucinok pdsobi destruktivne na okolie a mdze spdsobit’ stav eskalacie havarijného stavu az vo
forme domino efektu. Stanovenie modelovych tlakovych prejavov v priestore, ktory oblak
reakéného média modze za definovanych meteorologickych pomerov dosiahnut’ je vlastne
finale celého modelového procesu pre tvoreny scenar. Vyznamné z pohl'adu stanovenia miery
ohrozenia okolia, do ktorého sa oblak reakéného média dostane je tlakové pdsobenie, ktoré je
potrebné v scenari charakterizovat’® prostrednictvom polyndému poklesu tlaku tlakovej
arazovej vlny, vratane hodnotenia odrazenych tlakov, ktoré moéZzu dosahovat’ dvoj az Sest’
nasobok tlaku v primarnej tlakovej alebo razovej vine. Uginky UVCE efektu moézu mat
vyznamny dopad na okolie podniku a spravidla prekracuju hranice podniku.

5.3 BOIL- OVER (VYVRENIE)

Boil-over (vyvrenie) je fenomén, ktory naopak nastava len pri dlhotrvajicich poziaroch
(najmenej niekolko hodin) viskéznych kvapalin tvorenych uhlovodikovymi zmesmi, kde
dochadza k postupnému oddestilovaniu Casti zmesi, vrstvou kvapaliny potom zhora nadol
postupuje hortica zoéna. Vzhladom k tomu, ze na dne nadrze sa obvykle nachadza zbytok
vody, ako necistota, dojde po prehriati kvapaliny az k teplote ohrevu nad 120 °C bez varu a
po pociatku vrenia, kvapalina nadvihne pokrievku nadoby a nésledne pretecie cez okraj
nadrze, voda vyvrie behom vel'mi kratkej doby, zmenena na paru 0 objeme zhruba 1000x
vac¢Som ako pdvodna kvapalina zmeni obsah nadrZe na horticu penu, ktorad potom vytecie zo
zasobnika a vd’aka svojmu vel'kému objemu obvykle prekond aj rezervu ochrannej nadrze.
K zakladnym principom boil-over patri tvorba tepelnej viny, ktora po dosiahnuti vodnej
vrstvy na dne nadrze s horl'avou kvapalinou spdsobi vykypenie vodnej vrstvy, ktord tlakom
vodnych par vyvrhne obsah nadrze. Pri tomto vyvrhnuti dochadza k burlivému prehoreniu
zmesi vzduchu s horlavymi plynmi a rozptylenou kvapalinou, tento jav je oznacovany ako
ohnivé gula (fire-ball). Pri vzniku ohnivej gule alebo pri rozliatiu horicej peny moze dojst’
Kk zraneniu zasahujucich hasi¢ov alebo pritomnej obsluhy zariadeni.
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5.4 BLEVE (BOILING LIQIUD EXPANDING VAPOR EXPLOSION - VYBUCH
PAR VRIACEJ KVAPALINY)

Tabul’ka 5: Charakteristika scenara BLEVE

Typ désledku BLEVE
Popis Unik prehriatych par s naslednym vznietenim a horenim fireballu, horenie fireballu je
radovo sekundy.
Prejav Hustota tepelného toku firebalku [kWm™].
Poznédmka Cas do vzniku fireballu je zavisly na parametroch: objem zasobnika, teplota ohrievania
zasobnika, ohrievana plocha.

Zdroj: vilastné spracovanie

Jednym z vel'mi prudkych typov havarii je tzv. BLEVE, ktory sa prejavuje ako vybuch po
nahlom uniku velkého mnozstva stlacenej prehriatej kvapaliny do atmosféry. Pri¢inou
BLEVE je poziar v okoli tlakovej nadoby obsahujucej skvapalnené uhl'ovodikové plyny alebo
silne prchavé horl'avé kvapaliny. U¢inky BLEVE zahriiuji tepelnt radiaciu a lietajuce trosky
roztrhanej nadoby, zatial ¢o vzniknuty atmosféricky pretlak nie je hlavnym zdrojom
poskodenia. Aj ked’ je BLEVE ¢asto radeny medzi vybuchy, svojou podstatou sa nachadza
niekde medzi poziarom a vybuchom. Jeho vznik je sprevadzany expldéziou zasobnika, avsak
jeho efekt je z velkej Casti tvoreny tepelnym ucinkom. Mrak uvol'neného horl'avého materialu
po iniciécii vytvori ohniva gul'u (FIREBALL), ktora pocas vyhorievania stipa hore. Velkost’
a trvanie ohnivej gule zavisia najmi od typu a mnozstva uniknutého horlavého materialu.
Tlakové u¢inky BLEVE efektu spravidla neprekrac¢ujii hranice podniku.

5.5 POOL FIRE- POZIAR MLAKY

Tabul’ka 6: Charakteristika scenara BLEVE

Typ dosledku Pool fire
Popis Zapalenie horlavej kvapaliny v ne/ohranicenej mlake. Vyhorievanie mlaky je radovo
minuty, do vyhorenia paliva.
Prejav Hustota tepelného toku [kWm™].
Poznamka Podmienkou je existencia horl’avej kvapaliny, iniciaéného zdroja a oxida¢ného ¢inidla.

Zdroj: vlastné spracovanie

Zakladnym predpokladom vzniku poZiaru mléky je vytvorenie mlaky horlavého materilu.
Vytvorenie mlédky moéze byt ndsledkom viacerych scendrov. Typickym scendrom je unik
horlavého materidlu z technologického zariadenia. Geometria mléky je ovplyvnena okolim,
alebo technickymi zariadeniami (bazén, hradza, kanalizacia). Poziar mlaky vznika po iniciacii
mlaky, alebo iniciacii oblaku péar nad mldkou a naslednym prenesenim plamena na mlaku.
Typickymi iniciatormi su iskra, tepelné séalanie, otvoreny plamen, chemickd a biologicka
reakcia. Termalny efekt horiacej mlaky je zavisli na type paliva, geometrie mléky, Casu
trvania mlaky, lokalizacie centra plameiia a nakoniec od termélneho spravania prijimaca.

5.6 TOXICKY ROZPTYL

TabuPka 7: Charakteristika scenara BLEVE

Typ désledku Toxicky rozptyl
Popis Unik kvapalnej, plynnej fazy zo zdroja, nasledné rozptylenie do okolia v zavislosti na
podmienkach.
Prejav Koncentracia toxickej latky v prisluinej vzdialenosti, koncentracia v ppm alebo mgm ™.
Poznamka Rozptyl a odpar latky je zavisli na fyzikalnych a chemickych podmienkach okolia.

Zdroj: viastné spracovanie
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Rozptyl toxickych latok sa najCastejSie uskutocni v plynnej, alebo kvapalnej faze. Obidva
pripady sa vyznacuju naslednymi krokmi [5] (ORAVEC, 2009):

v' Pritomnost’ latky, ktora ma toxické vlastnosti pre ¢loveka, podu, vodu a ovzdusie,

v" Vhodné podmienky pre Sirenie latok v konkrétnom prostredi, fyzikdlno-chemicka
interakcia s prostredim (zmena parametrov okolia v procese Sirenia sa latky,
schopnost’ prijimatel’a odolavat’ toxickej davke).

ZAVER

Charakteristické prejavy vysSie uvedenych typovych scenarov nam sluzia na vytvorenie
postupov, ktoré sa aplikuja v ramci zakona o zdvaznych priemyselnych havariach. Na zaklade
tychto typovych scendrov sa vytvorili podporné softwarové produkty, ktoré ndm zrychlili
vypocty v porovnani so Standardnymi pristupmi. Vyvoj tychto postupov doposial’ pokracuje,
nakol’ko v sucasnosti vtejto oblasti je venovana pozornost podlimitnym zdrojom
v podnikoch.
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VYZNAM INTELEKTUALNEHO KAPITALU PRI TVORBE
HODNOTY PODNIKU

THE IMPORTANCE OF INTELLECTUAL WHEN MAKING
VALUE OF THE COMPANY

Jozef Vodak

Abstract

Purpose of the article Art reflects the experience gained in the research and innovation project —
“How to increase competitiveness and regional development”. (Project Interreg — cooperation
between SR and CR). Currently, we can the term enterprise value found in the manager speech too
often, but usually in connection with the purchase or sale of the company. Typically, this is usually
just a financial statement without regard to the future value of an enterprise or value creation of
an enterprise. Such a perception is a simplified view toward the past, as this financial statement
tells you what the value of the company was and we don’t know nothing about the possibility of the
future company value.

The purpose of the present article is therefore to focus the reader's attention on creating a market
value of the company with an emphasis on the importance of intellectual capital.
Methodology/methods To acquire a knowledge of how business managers see the value and what
it means to them, we drew from research conducted in our businesses. We used methods of
questioning and personal structured interviews.

Scientific aim Among the scientific goals of our activities included mainly to find out how
managers perceive the value of the enterprise and how they feel about the process of creating it.
This finding has enriched our knowledge base and create conditions for making recommendations
on how to approach the measurement of intellectual capital.

Findings In our field studies showed that the perception of managers to create business value is
largely focused on financial indicators. Managers often lack focus and a more comprehensive
view of our efforts in the future is to highlight the intellectual capital as the most important source
market value of creating business.

Conclusions (limits, implications etc) From the knowledge gained from individual companies in
our research activities that focus on building business value is small. We found that the
development, measurement and reporting of intellectual capital is a way to increase the success of
our businesses to achieve both their strategy and to increase their market value. We realize the
limited scope of our current research, but we consider it a good starting point in the future.

Keywords: intellectual capital, intangible assets, market value, Balanced Scorecard

JEL Classification: M12 Personnel Management

UVOD

V sucasnosti sa slovo hodnota podniku vyskytuje v slovniku manazérov vel'mi Casto, i uz
Vv stvislosti s kiipou ¢i predajom daného podniku. Zvycajne ide zvyc€ajne len o financné
vyjadrenie bez suvislosti s buducou hodnotou podniku a tvorbou hodnoty podniku. Takéto
nazeranie predstavuje zjednoduSeny pohlad smerom do minulosti, kedze toto finan¢né
vyjadrenie hovori o tom aka bola hodnota podniku v nejakom case.
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1 CIEL A METODIKA

V nasledujtcich riadkoch upriamime pozornost’ na podnik ako tvorcu trhovej hodnoty a na
vyjadrenie nehmotnych foriem kapitalu, ktoré tvoria vyznamnu sucast’ tejto hodnoty podniku.
V predkladanom c¢lanku sa chceme zaoberat’ inym ako finanénym pohl'adom na vytvaranie
trhovej hodnoty podniku. Tato potreba vyvstala pri realizacii viacerych nasich vyskumnych
aktivit kedy sme skimali uroveit manazmentu a jeho perspektivy v naSich firmach (napr.
projekt Inovacie — cesta Kk zvySovaniu konkurencnej schopnosti a rozvoju regionov. Projekt
spoluprace Interreg medzi SR a CR)

2 VYSLEDKY A DISKUSIA

2.1 HODNOTA PODNIKU

Vyjadrovanie hodnoty podniku sa v sicasnosti uz vo vacsej miere orientuje na udrZanie
klicovych  zamestnancov, maximalne vyuzitie ich znalosti, inovacnych
schopnosti, rast hodnoty, znacky, ako na rast zdkladného imania. V bududcnosti sa do
popredia budd dostavat tie podniky, ktoré v maximalne moZnej miere vyuZiju
schopnost vyhladavania arozvoja l'udského Kkapitalu potrebného pre ziskanie
konkurencnej vyhody.

ZlepSovanie trhovej pozicie organizicie predstavuje asovo aj intelektualne narocny
proces. Vo vS§eobecnosti je mozné povedat’, celkova hodnota podniku je tvorena finan¢nym
a intelektualnym kapitalom (obr.¢.1). Finanény kapital predstavuji finan¢né aktiva v podobe
penazi alebo cennych papierov.

Trhova hodnota podniku

vV~

Finan¢ny kapital ntelektualny kapital ]

~ Obr.&.1. Trhova hodnota podniku
Zdroj: spracované -VODAK, J. & KUCHARCIKOVA,A.: Efektivni vzdélavani pracovnikii. GRADA 2011

Intelektualny kapital st organizované znalosti, ktoré sa vyuzivaju k tvorbe bohatstva
podniku. Predstavuji ho napriklad patenty a chranena technologia. Ide o schopnost’
transformovat’ znalosti anehmotné aktiva do zdrojov bohatstva. Michael Armstrong
(Armstrong 2006) definuje intelektualny kapital ako zasoby a toky znalosti, ktoré su v
organizacii K dispozicii. Tieto znalosti je mozné povazovat' za nehmotné zdroje, ktoré spolu
S hmotnymi zdrojmi (peniaze, hmotny majetok) tvoria trhova alebo celkovli hodnotu podniku.
Pod pojmom intelektudlny kapital rozumieme kombinéaciu 'udského a Strukturalneho kapitalu.

Intelektudlny kapital je rozvijany vyberom a rozvojom spravnych zamestnancov, inak
povedané zvySovanim l'udského kapitalu. Tento zdroj je vSak nestabilny a pre zvysenie tejto
stability musi byt vhodnym sp6sobom viazany na kompetencie a schopnosti podniku. Vyvoj
Strukturdlneho kapitalu je spojeny aj s externymi aspektmi, ako napriklad tvorba imidzu a
znacky tym, Ze bude podnik zndmy mnohym zdkaznikom a bude im prezentovany ako
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doveryhodna a stabilna organizacia. Toto usilie bude zmysluplné, pokial’ sa podari aktiva zo
stretnuti so zdkaznikmi transformovat’ napriklad do dobre navrhnutych zdkaznickych databaz.
V zmysle organizovania ¢innosti podniku sa hovori aj o Strukturalnom kapitali, ktory je vel'mi
uzko prepojeny s internymi procesmi, znalostami a SChopnostami. Investicie organizacii do
informacnych technologii st vo vSeobecnosti uréené na zlepSovanie prave v tychto oblastiach.
Velka cast’ nakladov na software ana pripravu pracovnikov sa neprejavi vo finan¢nych
vykazoch, aj ked’ zvy$uji trhova hodnotu organizacie. Strukturalny kapital, to su aj siete
zékaznikov, dodavatel'ov a spolupracujucich organizacii.

V globélnej ekonomike, ktorej zakladom su znalosti, predstavuju nehmotné aktiva -
ako T'udsky kapital, takmer 80 % hodnoty podniku. Premena nehmotnych aktiv v hmatatel'né
vysledky potom pre va¢Sinu podnikovi predstavuje novy spdsob myslenia. Tie podniky, ktoré
zvladnu tento proces, ktorého nositelom a §iritelom je utvar l'udskych zdrojov, si mozu
vytvorit’ vyznamnu konkuren¢na vyhodu.

3 INTELEKTUALNY KAPITAL

Tradi¢né pristupy hodnotenia vysledkov podnikania su zalozené na finanénom pristupe
historickych nakladov. V tomto pripade je len malé mnozstvo nehmatatel'nych aktiv
zahrnutych vo finan¢nych vykazoch. Zaznamy o tom, ¢o sa stalo v minulosti s nakladmi,
moZzu predstavovat’ uzitocny Startovaci bod pri hodnoteni vykonnosti podnikania, avSak bez
informdcii, ktoré sa pozeraji viac dopredu, je pontkany obraz vykonnosti podnikania
nekompletny.

V novych ekonomickych podmienkach, ktoré su charakterizované ro6znymi
oznaceniami typu — znalostnd ekonomika, informa¢na ekonomika ¢i digitalna, rastie vyznam
nehmotnych aktiv. Existuju spolo¢nosti, ktoré s vyrazne niz§imi hmotnymi aktivami dosiahli
vys§iu trhovi hodnotu ako niektori giganti priemyslu. DoSlo tak k poklesu vyznamu
hmotnych aktiv v prospech nehmotnych. Niektoré podniky pdsobiace v oblasti sluzieb sa stali
vyznamnymi hra¢mi, a to nielen regiondlne. Zacinaju prevazovat’ investicie do nehmotnych
aktiv, akymi su napriklad vyskum a vyvoj, software, internet, vzdelavanie arozvoj
pozadovanych kompetencii zamestnancov’.

Intelektualny kapital
Ludsky kapital l izacny it

Relacny kapital

Y

Procesny l Vnutorné vztahy

Inovacny Vonkajsie vztahy

Obr.¢.2. Intelektualny kapital podniku
Zdroj: upravené podla - PITRA Z.: Podnikovy management. Wolters Kluwer, Praha 2008

' DVORAKOVA, Z.: Management lidskych zdrojii. CHBeck, Praha 2007
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Intelektualny kapital sa prejavuje az pri prepojeni na hmotné aktiva, a to v podobe
pridanej hodnoty, ktord zvySuje konkurencnu schopnost’ produktov a celych podnikov.
Zvykne sa Clenit’ na l'udsky a Strukturalny. V pristupoch ku ¢leneniu intelektudlneho kapitalu
vSak nepanuje jednotnost. V niektorych pripadoch je to clenenie na Tl'udsky kapital,
organizacny kapital a kapital vzt'ahov (relacny kapital), napriklad obr.¢.2. V inych pripadoch
je koncepcia a ¢lenenie rozsiahlejsie. Spolo¢nost’ Skandia definovala intelektualny kapital ako
vlastnictvo znalosti, aplikovanych skusenosti, organiza¢nej technologie, vztahov so
zékaznikmi a profesiondlnych zruénosti, Co zvysuje jej trhovi hodnotu a dava konkurencna
vyhodu.

V3eobecnejiia definicia intelektulneho kapitalu, ktora vychadza z projektu Meritum?,
hovori otom ze: ,Intelektudlny kapital predstavuje kombinaciu Tl'udského kapitalu,
Strukturalneho kapitalu a kapitalu vztahov*. Tento projekt mal tieto ciele:
stanovit’ jednotnu klasifikaénti schému pre nehmotné aktiva,
zdokumentovat’ systémy riadenia a kontroly spolo¢nosti pre identifikaciu praxe merania
nehmotnych aktiv,
zhodnotit’ vyznam nehmotnych aktiv pre fungovanie kapitalovych trhov,
vytvorit smernicu pre meranie a vykazovanie nehmotnych aktiv.

$4 438

Tato smernica pre meranie a Vykazovanie nehmotnych aktiv vymedzuje aj chapanie
jednotlivych zloziek intelektudlneho kapitalu.

Ludsky kapital je definovany ako znalosti, ktoré si zamestnanci beru zo sebou, ked’
odchadzaji z podniku. Obsahuje znalosti, zrucnosti, skisenosti a schopnosti I'udi. Niektoré
Z tychto znalosti sa mézu tykat’ iba jednotlivca, iné mozu byt vSeobecné. Prikladom l'udského
kapitalu je schopnost’ inovovat, kreativita, know-how, predchadzajice skusenosti, schopnost’
prace v time, flexibilita, pracovné schopnost’, lojalita, schopnost’ u€enia sa, formalne Skolenie
a vzdelavanie. Strukturalnym kapitalom sa myslia znalosti, ktoré ostanti v podniku na konci
pracovného dia. Obsahuje organizacné postupy, procedury, systémy, kulturu, databazy a pod.
Ide napriklad o znalostné centrum, dokumentaéné zabezpecenie, organiza¢nu flexibilitu,
schopnost’ vyuZivania informac¢nych a komunikaénych technoldgii a schopnost podniku
prisposobovat’ sa aucit sa. Niektor¢ prvky moézu byt chrdnené pravami duSevného
vlastnictva. Pod relaénym kapitalom sa chdpu vnutorné a vonkajsie vdzby, pomocou ktorych
sa rozSiruju zamery, upeviuju vnutorné vizby, a hladaji moZnosti zvySenia efektivnosti
posobenia podniku v prostredi. Ide o vztahy so zdkaznikmi, dodavatemi ¢i partnermi pri
spolupraci a vyvoji. Je to Cast’ kapitalu prepojena so zdujmovymi skupinami podniku. Prinos
spo¢iva vtom, Ze pomocou vybudovanych vizieb sa S§iria zdmery plnenia poslania
podniku, vztah ku kIi¢ovym hodnotam, podnikatel'ska stratégia a spoloCenské poslanie.
Rela¢ny kapital predstavuje hodnota vzt'ahov, ktoré zamestnanci podniku vytvorili medzi
sebou a so svojimi externymi partnermi’.

Kapital vzt'ahov predstavuje sucast’ socialneho kapitalu ktory opisuje okolnosti, za
ktorych jednotlivei mozu vyuzit' ¢lenstvo v skupine a sieti, aby ziskali prospech - benefit.
Socidlny kapital generuje pozitivne externality pre clenov skupiny. Tieto externality st
dosahované pomocou zdiel'anej dovery, noriem a hodndt a ich suvisiacich efektov ocakéavani
a spravania. Zdielané normy a hodnoty vychadzajii zneformdlnych foriem organizécii
zalozenych na socialnych sietach a prepojeniach. Zjednodusenie sa da povedat, Zze socialny
kapitdl mé ten, kto disponuje sietou vztahov, ktort moze vyuzit' pri realizacii vlastnych

2 Meritum — vyskumny projekt 1998-2001 za podpory Eurépskej komisie (www.uam.es/meritum), nov.2011
$PITRA, Z.: Podnikovy management. Nakladatelstvi. Wolters Kluwer, Praha 2008
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potrieb a takisto socialny kapital je to, ¢o je mozné vyuzit' pre vybudovanie socialnej siete,
pomocou ktorej I'ahsie dosahujeme svoje ciele.

Podobne ako lI'udskd kapital, sa socialny kapital vzt'ahuje k 'udskému blahobytu, ale
na socialnej Urovni. Vztahuje sa k socidlnej dovere, normadm a sietam, ktoré podporuju
efektivnu sudrzni komunitu, ul'ahcuju socialne interakcie. Vysledné pdsobenie nemusi byt’
len pozitivne, ale moze byt aj negativne vo¢i normam spolocnosti (sekty, zlocinecké skupiny
a podobne). Pod sociadlny kapitdl je mozné zahrnit' aj politicky systém, pravny ramec,
rovnako ako kultaru, ktora podmiefiuje politicku stabilitu, demokraciu, efektivny verejny
sektor a socialnu spravodlivost’. Na trovni podniku a podnikatel'skych jednotiek ide jednako
vnutorné ale aj vonkajSie vdzby aich Uroven aspajanie sa  do spolocenstiev, tvorbu
a vyuzivanie sieti v Strukture zaujmovych skupin.

Na rozdiel od finan¢ného kapitalu, sa socidlny kapital buduje narocnejSim sposobom
a dlhsie. Nakol'ko ide o stibor nepisanych noriem spravania a uznavanych hodnét, ktoré treba
zazit’ a zdiel'at’.

Intelektualny kapital sa moze skladat’ z nehmotnych zdrojov a nehmotnych aktivit,
pricom prvé z nich maja staticky charakter a predstavuju akoby zasobu sGi¢asné hodnoty
nehmotnych aktiv. Nehmotné aktivity maju charakter alokécie zdrojov, ktord je zamerana na
vnutorny vyvoj alebo ziskanie novych nehmotnych zdrojov, zvySenie hodnoty sucasnych
nehmotnych zdrojov a na vyhodnotenie a monitorovanie predchadzajucich aktivit. Nehmotné
aktivity (dynamika) predstavuju napriklad aktivity zvySovania kvality l'udského kapitalu
vzdelavanim, vyskumné Cinnosti, Specifické marketingové aktivity zamerané na zlepSenie
vzt'ahov so zékaznikmi ¢i na budovanie znacky a samozrejme aktivity ktoré su cielené na
hodnotenie spokojnosti internych a externych zdkaznikov.

4 VYKAZOVANIE INTELEKTUALNEHO KAPITALU

Hlavny dovod, ktory sa objavuje v stvislosti s vykazovanim intelektudlneho kapitalu je ten,
ze finan¢né informacie su zamerané na minul vykonnost’ podnikania, avSak ni¢ nehovoria
0 tom, aky je potencidl vykonnosti do buducnosti. Ten nespociva vo financnom kapitali, ale
Vv jeho intelektudlnom kapitali. Ak sa podniku podari vyjasnit, v ¢om spociva jeho
intelektualny kapital, je predpoklad pre lepSie manazovanie tohto kapitdlu, ¢o prispeje k
zvySeniu dovery, motivacie zamestnancov a zvySenie istoty investorov a ostatnych ¢lenov
zdujmovych skupin ¢o sa tyka budicnosti podniku. Prvky intelektudlneho kapitalu by mali
byt starostlivo vyberané tak, aby boli vhodné a zmysluplné pre riadenie a vyhodnocovanie
V buducnosti. M6Ze to znamenat poZziadavku SirSieho spektra ukazovatel'ov nehmotnych
aktiv.

Co sa tyka merania a hodnotenia intelektualneho kapitalu a nehmotnych aktiv, panuje
znacnd ndzorova rozdielnost’. Nasli sme podniky, ktoré si aj v dneSnej dynamickej dobe este
neuvedomujt potrebu aktivnej ¢innosti Vv tejto oblasti. Ide predovsetkym o to Ze sa objavuju
problémy, ktoré okrem iného spocivajii v tom, Ze:
= uctovné sledovanie a vykazy ktoré podniky vyuzivaju boli vytvorené pre industridlnu
spolo¢nost’ (kedy hmotné statky predstavovali vyznamny zdroj tvorby hodnoty) a nie
pre znalostnu ekonomiku,
niektoré aktivity v podniku je naro¢né merat’ (procesy generovania znalosti),
intelektualny kapital je podnik od podniku vel'mi $pecificky (o je pre jednu spolo¢nost’
vyznamné, pre druht to nemusi byt)),
= dynamicka povaha intelektudlneho kapitalu sposobuje to, Ze jednotlivé jeho komponenty

maju vyznam len vtedy, ked’ si prepojené do zmysluplného celku — do systému (len
vtedy vznika synergicky efekt a vytvara sa hodnota pre podnik).

=
=
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Pri snahe o vyjadrenie hodnoty intelektudlneho kapitalu ako nehmotnych aktiv, je
mozné vel'mi zjednodusene povedat, ze pdjde o rozdiel medzi trhovou a uctovnou hodnotou
podniku. Nevyhodou je, Ze intelektualny kapital je brany ako celok a nerozliSuju sa jeho
jednotlivé polozky. Na jednej strane je mozné povedat, ze prispevok nehmotnych aktiv
intelektualneho kapitalu k celkovej vykonnosti podniku je tym vysSi, ¢im skor dokaze
generovat’ pridani hodnotu a tym aj vynosy. Na druhej strane prispevok nehmotnych aktiv
spo¢iva predovSetkym vtom, Ze pomocou nich sa dokdze podnik pruzne prisposobit’
zmenam, ktoré sa deji v okolitom prostredi, inovovat produkty, procesy menit’ svoje
spravanie.

K. E. Sveiby* vyvinul Intangible Assets Monitor ako nastroj pre monitorovanie
a vyhodnocovanie nehmotnych aktiv podnikov5. Tento nastroj je zamerany na sledovanie
troch druhov nehmotnych aktiv: externé Struktiry (vztahy s externym prostredim, imidz,
ochranné znamky), interné Struktiry (patenty, modely, koncepcie, informacné systémy)
a individualne kompetencie (vzdelanie, skusenosti, zru¢nosti, schopnosti). U tychto aktiv sa
potom sleduje ich rast, obnova, efektivita a stabilita ¢i riziko. Niektoré spolo¢nosti pristapili
k vyuzivaniu tohto modelu, je vSak vel'mi tazké povedat, kolko spolo¢nosti skutocne tento
model vyuziva.

Spolo¢nost Skandia vyvinula svoj vlastny nastroj, ktory vychadza zo Struktry
intelektudlneho kapitdlu ktory tato spolocnost’ navrhla®. Zmyslom bolo poskytnut
manazmentu obraz o finanénom a intelektudlnom kapitale. Ukazovatele su rozdelené do
oblasti: finan¢ny kapital, l'udsky kapital, zakaznicky kapital, procesny kapital a kapital
obnovy arozvoja. Model je sice znamy, mdzeme povedat’, Ze obsahuje aj niektoré prvky
metodiky Balanced Sorecard a je vyuzivany len spolo¢nostiou Skandia.

Intellectual Capital Rating predstavuje ista Standardizovanti metddu, ktora umoznuje
porovnavanie medzi podnikmi’. Ugelom je odmeranie podnikatel'skej vykonnosti a potencidlu
podniku pomocou informacii o jeho podnikatel'skych aktivitich v oblasti l'udského,
Strukturdlneho a vztahového potencidlu. Metdda je zalozena sledovani v troch oblastiach:
efektivita (sucasna hodnota efektivity vo vytvarani budicej hodnoty), riziko (hrozby sucasnej
efektivnosti, pravdepodobnost’ ich vyskytu) a obnova a rozvoj (usilie zamerané na obnovu
a rozvoj sucasnej efektivnosti).

Balanced Scorecard® predstavuje metodu, ktora dokéze efektivne previazat stratégiu
a operativne c¢innosti a merani vykonnosti podniku, je to strategicky systém riadenia.
Obsahuje vztahy priciny a dosledku, medzi vystupnymi ukazovate'mi a drivermi vykonnosti
v Styroch perspektivach (finanénd, zékaznicka, internych procesov, ucenia a rastu).
Vyznamny je aj prvok vizualizdcie vzajomnych vztahov pomocou strategickych méap. Na
zaciatku pri vzniku metodiky stala potreba merania vykonnosti s dérazom na nehmotné
aktiva. Neskor sa orientdcia a vyuZitie metodiky posunulo viac na poziciu strategickému
systému riadenia podniku. To vSak neznamena Ze by sa tym popieral vyznam intelektualneho
kapitalu, skor naopak. Vyznam tohto pristupu sa prejavuje aj jeho rozsirenim v sikromnom a
verejnom sektore, najma vSak v zahraniéi.

Tato metddu uprednostiiujeme najmé preto, zZe sa pozerd na podnik ako na systém, je
procesne orientovana, vychadza zo stratégie, je v nej zakomponovand kauzalita, vyuziva
grafické zobrazenie pomocou strategickych map a predovsetkym dava do popredia nehmotné
aktiva.

www.sweiby.com / nov. 2011
www.celemi.com /nov. 2011

www.skandia.se/hem/hem.jsp / nov. 2011
www.intellectualcapital.se / nov. 2011
www.balancedscorecards.com / nov. 2011
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Technologicky pokrok zdoraznil prednosti znalostne orientovanej ekonomiky
a prepojena spolocnost’” vedie k realizacii tych veci, kde uspesné podniky vynikaju ato
V spravani, ktoré podporuje tvorivost’ a neustale vytvaranie novych znalosti. Podniky st viac
a viac zavislé na ich schopnosti identifikovat’, merat, manazovat’ a rozvijat’ ich intelektualny
kapital. Nehmotné aktiva a spdsob, akym prispievaju k tvorbe hodnoty, treba ocenit’ a
navrhnit opatrenia tak, aby smerovali k ich ochrane a rozsirovaniu. Takisto ako dovnutra, je
potrebné¢ vhodnym sposobom informovat’ o svojich nehmotnych aktivach aich urovni aj
smerom K investorom. Predpokladom pre rozSirovanie informacii v oblasti intelektualneho
kapitalu dovnutra aj navonok podniku sa stava:

=  §iroké porozumenie vyznamu a hodnote intelektudlneho kapitalu a kazdej z jeho zloziek
(Pudsky kapital, Strukturalny kapital a kapital vztahov v podrobnejSom cleneni) a S tym
spojenych praktik manazmentu,

= uspeSnad diskusia na manazérskej urovni o povahe tacitnych a explicitnych znalosti,
0 tom ako su vytvarané, vyjadrované, zdiel'ané a rozSirovane,

=  schopnost’ prekonat’ bariéru usilia, ndkladov a potrebnych znalosti ktoré st potrebné na
vyvoj systému merania a informovania o intelektualnom kapitali podniku.

3.1 PERSPEKTIVA UCENIA SA A RASTU
KTlucovou sucastou metodiky Balanced Scorecard (BSC) z pohl'adu nehmotnych aktiv je
perspektiva ucenia a rastu. Ciele tejto perspektivy vytvaraji infrastruktiru, ktora umoziuje,
aby mohli byt dosiahnuté ciele ostatnych perspektiv BSC. V tejto perspektive je dolezité
zameranie sa na infrastruktiru podniku — ludi, systémov a procedir, pokial' chce podnik
dosiahnut’ dlhodobé finan¢éné ciele. Inymi slovami ide o zameranie sa na intelektualny
kapital a jeho zvelad’ovanie.

Existuju tri zakladné oblasti perspektivy ucenia sa a rastu a to:

- schopnosti zamestnancov,

- schopnosti informacného systému,

- klima pre ¢innost’ — kultara (motivacia, delegovanie pradvomoci a angazovanost’.)

DneSna doba automatizicie a informatizacie si vyzaduje kvalitni kvalifikaciu,
mobilizaciu potencidlu a schopnosti zamestnancov pre dosahovanie cielov podniku. Praca
je Coraz viac opakujlica sa a na rovnakej Urovni vykonnosti. Aby si podnik asponl udrzal svoju
vykonnost, musi ju neustile zlepSovat. Ak vSak chce rast’ za hranice dneSnej financnej
a zékaznickej vykonnosti, dodrziavanie Standardnych prevadzkovych procedur zavedenych uz
Vv minulosti tieZ uz nebude stacit’. Prave preto tieto napady na zlepSenie procesov a vykonnosti
vzhl'adom k zédkaznikom musia vo zvySenej miere pochddzat’ od zamestnancov v prvej linii,
ktori su najblizSie internym procesom aj zdkaznikom.

Mnozstvo podnikov pouZiva zamestnanecké ciele ¢lenené do troch skupin vystupnych
ukazovatelov, ide o:

- spokojnost’ zamestnancov,
- udrzanie zamestnancov,
- produktivitu zamestnancov.

Trendy rozvoja manazmentu talentov napoméhaji zlepSovaniu urovne podniku vo vsetkych
troch oblastiach..

Potreba spokojnosti zamestnancov vychadza ztoho, Ze pracovna moralka
a vSeobecna spokojnost’ so zamestnanim su dnes povazované za vel'mi dolezité. Vyskumom
bolo zistené, ze spokojny zamestnanec ma aj spokojnejSich zadkaznikov a spokojnejsi zakaznik
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prinasa podniku vacSiu ziskovost. Spokojnost’ zamestnancov je zakladnou podmienkou
zvySovania produktivity, zodpovednosti, zlepSovania kvality a zakaznickeho servisu.
V dynamickych a progresivnych podnikoch sa osved¢ilo raz do roka merat’ spokojnost’
zamestnancov napriklad pomocou vhodného dotaznika ¢i Struktirovanych rozhovorov.
Bohuzial’ je eSte vela podnikov kde sa spokojnostou zamestnancov prakticky vobec
nezaoberaju. Takyto dotaznik spokojnosti sa moze tykat’ oblasti, ako napriklad:

- presvedceni o vykondvani zmysluplnej prace,

- stotoznenia sa s rozhodnutiami,

- pristupu k informacidm umoziujucim vykonavanie zmysluplnej prace,
- aktivnej podpory tvorivosti y iniciativy,

- stupna podpory od nadriadenych,

- celkovej spokojnosti s podnikom.

Co sa tyka udrZania zamestnancov, 0 ktorych ma podnik dlhodoby zaujem —
zamestnanci s vysokym potencidlom, prinosnym pre podnikovu ¢innost. Kazdy nechceny
odchod znamend stratu intelektuadlneho kapitalu. Stali zamestnanci st nositelmi hodnot
podniku, know how prevadzkovych procesov a vnimavosti k potrebam zakaznikov.

Tabulka ¢.1. Hybné sily perspektivy ucenia sa a rastu

Kompetencie zamestnancov | Technologicka infrastruktira | Klima pre akciu (kultira)

Strategické schopnosti Strategické technologie Cyklus kI"ac¢ovych rozhodnuti

Uroveti vycviku Strategické databazy Strategické zameranie

Uroveti schopnosti, zru¢nosti | Ziskané skusenosti Delegovanie pravomoci
Vhodny softvér Osobné angaZovanost’
Patenty, autorské prava Moralna zodpovednost’

Timova praca

Zdroj: upravene podla: Kaplan, Norton: Balanced Scorecard. HBS Press 1996

Produktivita zamestnanca je najznamej$im, a najstar§im vystupnym ukazovatel'om
agregované¢ho vplyvu zvySovania zru¢nosti a pracovnej moralky zamestnancov, inovacii,
zlepSovania internych procesov a uspokojovania zakaznikov. Cielom je urcit' previazanost
medzi vystupom vyprodukovanym zamestnancami a po¢tom k tomu vyuzitych zamestnancov.
Produktivita sa meria viacerymi spdsobmi, pricom najjednoduch$im meradlom je zisk na
zamestnanca, alebo obrat na zamestnanca (nezahriiuje ndklady spojené s tymto obratom).

Po stanoveni meradla pre kI'i€ovl skupinu zamestnancov — spokojnost’, udrzanie sa
a produktivita, treba identifikovat’ hybné sily v perspektive ucenia sa a rastu. Maju tendenciu
odvijat’ sa od troch kritickych aktivatorov (tabulka ¢.1). Niektoré zukazovatelov pre
perspektivu ucenia a rastu mézu byt’ napriklad tieto:

index motivacie, spokojnosti, lojality zamestnancov;
index spokojnosti so Stylom vedenia l'udi;

index vyjadrujiici mieru splnomocnovania;

vydavky na vyskum a vyvoj, inovacie;

index kvality timovej spoluprace;

pridand hodnota na osobné néklady;

® Vodak, J., Kuchar¢ikova, A.: Efektivni vzdelavani zaméstnanci, Praha, Grada 2007
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° zisk na zamestnanca, obchodna marza na zamestnanca;

Cas straveny vzdelavanim (dni/rok), finan¢na hodnota vzdelavacich programov;
pocet ziskanych certifikdtov v pozadovanych oblastiach;

pomer stalych zamestnancov ku zmluvnym (do¢asnym) zamestnancom;

miera zastipenia zien v manazérskych funkciéach,

fluktuacia zamestnancov;

pocet ziadosti o zamestnanie v podniku za rok,

postavenie podniku v rebri¢ku vyhl'adavanych zamestnavatel'ov.

V perspektive ucenia a rastu sa ¢asto pouzivaju niektoré ukazovatele, ktoré st uvedené
Vtomto zozname. Su to vSak ukazovatele, ktoré je potrebné prisposobit’ konkrétnym
podmienkam. Treba vypracovat skupinu ukazovatelov presne na mieru podniku
a individualite jeho potrieb.

5 UCIACA SA ORGANIZACA

Peter Senge (Senge 2007) je ten, s ktorého menom sa spaja pojem uciacej sa organizacie
najcCastejSie. Podrobne sa jej venuje vo svojej knihe Piata disciplina.’® V jeho ponimani je to
organizacia, kde l'udia nestale rozvijaju svoje schopnosti vytvarat vysledky, ktoré si zelaju,
kde sa rozvijaji nové sposoby myslenia, kde si kolektivne aSpiracie vol'nejSie nastavené
aludia sa neustale ucia vidiet' vsSetko v Sir§ich suvislostiach. Jeho ponimanie uciacej sa
organizacie sa skladé z piatich komponentov. St to systémové myslenie, osobné majtrovstvo,
myslienkové schémy, vytvaranie spolo¢nej vizie a timové ucenie sa.

Podnikanie ako aj iné 'udské ¢innosti je previazané Casto malo viditeI'nymi vizbami
navzajom prepojenych cinnosti, ktorych vzdjomné vplyvy sa prejavia niekedy rychlo,
zvycajne vSak prekvapia az po dlhSej dobe. Ide o systémy, ktoré je mozné pochopit’, len
pokial sa ¢lovek pozera na celok a nie len na jeho jednotlivé Casti. Nakolko l'udia su sucastou
systémov, o to tazSie sa ziskava nadhlad a 0 to tazSie sa dari odosobnit’ sa a nerieSit’ len
momentalne aktualne a hortice problémy, ale vidiet’ vSetko v SirSich stvislostiach. Systémové
myslenie je koncepénym zamerom, siborom poznatkov a nastrojov, ktoré boli vyvinuté
s cielom spravit’ prehl’'adnejsie celkové schémy a ukazat’ ako ich efektivne menit’.

Ludia s vysokou mierou osobného majstrovstva s schopni neustale dosahovat’ dobré
vysledky, na ktorych im najviac zalezi. Dokazu neustale vyjasiiovat’ svoju osobntl viziu a ich
zanietenie a schopnost’ ucit’ sa a zaroven tiez zvysuji schopnost’ podniku ucit’ sa a rast’ tym,
7e vytvéaraji mimoriadne podnetni atmosféru. Bohuzial’, v naSich podnikoch je ¢asto mald
snaha o rozvoj osobného majstrovstva u zamestnancov, a tak sa vel'a z energie 'udi straca.

Myslienkové schémy predstavujii obrazy ¢i predstavy o svete a nasej ¢innosti v ilom
aich vplyv si ¢asto I'udia ve'mi neuvedomuju. Zakladom je schopnost’ skumat’ svet okolo
seba aj seba samého a viest’ otvorené rozhovory, v ktorych odhal'uji svoje spdsoby myslenia,
otvaraju sa vplyvu druhych a menia staré a prekonané myslienkové schémy. Vytvaranie
spolo¢nej vizie je odkryvanim predstavy o buducnosti, ktord nebude len pasivne prijimana,
ale dokaze l'udi zanietit. V tomto ponimani nejde len o prazdne formuldcie vizii ako ich
pozname z niektorych podnikov ani o individudlnu viziu charizmatického lidra, ale ide
0 premenu individualnej vizie na spolo¢ne ziti viziu 'udi v podniku. Timové ucenie sa je
zivotne dolezité, nakolko v modernych podnikoch st zdkladnou uciacou sa jednotkou
predovsetkym timy a nie jednotlivci. VyZaduje to rozpoznat’ pozitivne aj negativne interakcie
Vv time a podporovat’ tak synergické efekty timovej spoluprace. Opit’ treba poznamenat’, Ze iné

" SENGE, P. M.: Pata disciplina — teorie a praxe uéici se organizace, MP, 2007
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je o timoch hovorit’ v kontexte podniku a iné je timovo skuto¢ne pracovat’ a zit'. Jedna vec je,
ako o timoch a timovej praci hovori manazment, ale Casto diametralne odliSne vnimaja tieto
skutoCnosti zamestnanci. Z iného uhl'a pohl'adu moéze byt tim chdpany aj ako zmysluplna
jednotka pre nastavovanie systému riadenia.

Hovorime, ze jednou z ambicii BSC je aj smerovanie K u¢iacej sa organizacii, to
potom okrem iné¢ho znamena, ze v istej miere sa Vv tejto metodike vsetky uvedené komponenty
Sengeho pristupu nachadzaju. Zalezi len na procese implementacie, na ktory komponent sa
vzhl'adom na kultaru a vyspelost’ podniku bude klast’ vacsi a na ktory mensi doraz. BSC
pomaha lepSie spoznat, porozumiet a motivovat pracovnikov, zlepSovat’ realizacné ciele
tykajuce sa Casu a nékladov, a to vSetko predovsetkym jasnou komunikaciou a porozumenim
celkovej situacie.

ZAVER

Ak budl zamestnanci a timy lepSie rozumiet’ podniku, jeho vizii a smerovaniu, budu viac
motivovani, viac otvoreni zmendm a vnimavej$i pri implementacii dolezitych rozhodnuti.
Podnik sa bude zlepSovat’ v uceni, bude vnimavejsi k okoliu a bude kontinualne vyvijat’ svoje
kompetencie. Manazérske riadenie zac¢ina pri vizii spolo¢nosti, jej stratégii a BSC je metodou,
ktora ddva tomuto riadeniu jasné systémové kontary v Styroch klacovych perspektivach.
V dnes$nej dobe sa kladie doraz na to, aby zamestnanci plnili ciele, ako je kvalita, spokojnost’
zékaznika, inovacie a delegovanie pravomoci. Vsetky tieto ciele mozu viest Ciastocne
k zvySeniu vykonnosti azvySovania hodnoty podniku. O nutnosti vécSiecho prepojenia
Vv oblasti schopnosti a zru¢nosti zamestnancov ako prvkami intelektudlneho kapitalu
s prevadzkovymi zlepSeniami a s ekonomickymi vysledkami sved¢ia finanéné tazkosti
mnohych podnikov s ktorymi sa stretdvame.

Intelektualny kapital predstavuje vyzmamny a kPacovy prvok schopnosti
zabezpecenia buducich prijmov podniku. Teoretické pristupy spolu s prikladmi
Z podnikatel'skej praxe ukazujl, Ze jedine¢na kombindcia réznych prvkov intelektudlneho
kapitalu a hmotnych vstupov podmieniuje konkurenéntt vyhodu podniku. Hovorit’
a predovsetkym konat' v oblasti rozvoja intelektualneho kapitalu pri zvySovani trhovej
hodnoty ma vyznam nielen pre podnikatel'sk sféru, ale velky vyznam ma pre budicnost
celej krajiny.

Tento ¢lanok predstavuje jeden z vystupov projektu VEGA 1/0992/11

LITERATURA

Armstrong, M.: Performance management, Kogan Page, London 2006, ISBN 0-7494-4537-8
Dvotéakova, Z.: Management lidskych zdrojt, Praha, C.H.Beck, 2007, ISBN 978-80-7179-893-4
Goram, N.O. - Roy, J. - Wetter, M.: Performance Drivers. John Willey, Ltd. New
York, ISBN 0-471-49542-5
Gabrysova, M. (2006),Customer Relation Management as competitiveness tool on local
Markets. Science conference: Globalisation Influences on Local Markets, UMB
Banska Bystrica, 2006.
Kaplan, R. S, Norton, D. P. The Balanced Scorecard. Boston, Harvard Business School
Press 1996, ISBN 0-87584-651-3
Lance A. Berger, Dorothy R. Berger: The talent management handbook: creating
organizational excellence by identifying, developing and promoting your best people

327



MANaZzment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2011.02

(hardcover); McGraw-Hill professional, 2003, s. 448, ISBN 0-07-141434-7
Senge P.: Pata disciplina — teorie a praxe ucici se organizace, ISBN: 8072611621, MP, 2007
Tesarovicova l. : Modern Approaches to Leading an Organization with Focus on
Human Capital. In Journal of Information, Control and management systems, 2008,
FRI ZU, ISSN 1336-1716
Vodak, J.: Performance Management- Critical Success factors nad Balanced Scorecard,
Acta Academica Karviniensia 2/2006, OPF Karvina, ISSN 1212-415X
Pitra Z.:Podnikovy management, nakladatelstvi. Wolters Kluwer, Praha 2008
Vodak, J. & Kuchar¢ikova,A.: Efektivni vzdélavani pracovnikti. monografia, GRADA
Publishing, CR, 2011, 239 stran, ISBN 978-80-247-3651-8.
druhé vydanie 2011

Autor:

doc.Ing. Jozef Vodak,PhD.
FRI Zilinska univerzitav Ziline
Univerzitna 8215/1

010 01 Zilina

Tel.: 04151434452

e-mail: josef.vodak@fri.uniza.sk

Recenzenti:
1.Doc. Ing. Jana Kajanova, PhD.
2. Doc. PhDr. Viera Farkasova, CSc.

328



MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2011.02

RECENZIA

Monika Zatrochova
»,VYBRANE KAPITOLY Z FINANCNEHO TRHU*

Slovenska technicka univerzita v Bratislave, Nakladatel’stvo STU, Bratislava 2011,
ISBN 978-80-227-3566-7

V sucasnej dobe uz nikoho neprekvapi, ze potreba ekonomického vzdelania bezného ¢loveka

je nutnostou. Vsetci sa zamyslaju nad hospodéarskou krizou, novymi opatreniami vlady,
ekonomickym rastom, zvySovanim cien roznych produktov, déchodkovym systémom ¢i
atraktivnymi moznost'ami zhodnocovania svojich penaznych prostriedkov.

Do komunikacie sa nam stale CastejSie dostavaji pojmy ako akcie, obligéacie, peflazny
trh, kapitalovy trh, finan¢ny trh a podobne, hoci nase vzdelanie nemusi byt’ vzdy ekonomicky
zamerané. Preto je doOlezitym javom objavovanie sa publikécii, ktoré jasne, rychlo
a zrozumitel'ne dokazu priblizit’ aj tito sféru zaujmu citatel'ov. K tymto publikdcidm mozno
zaradit’ aj ,,Vybrané kapitoly z finan¢ného trhu* autorky Ing. M. Zatrochovej, PhD.

Jej publikacia zobrazuje zaklady problematiky finan¢ného a kapitdlového trhu.
Autorka v nej sumarizuje poznatky z oblasti Struktary, funkcii, subjektov, legislativy ako aj
informacie 0 historickom vyvoji finan¢ného trhu v zahrani¢i a U nas, ktoré st uréené najma
Studentom technickych a technicko-ekonomickych zamerani. Hoci cielovou skupinou tejto
vysokoskolskej ucebnice st predovsetkym posluchaci Fakulty chemickej a potravinarske;j
technologie Slovenskej technickej univerzity v Bratislave, svojou formou a spdsobom
prezentacie st vhodnou literatirou aj pre SirSiu verejnost’.

Aktuélnost’ tejto publikdcie podCiarkuju aj snahy o ozdravenie finan¢ného trhu na
Slovensku ako aj pripravované zmeny v dochodkovom systéme SR, ktoré kladl na ,,bezného
obcCana“ stale vysSie naroky na poznatky zoblasti finanéného trhu, investovania
a ekonomického myslenia.

Publikacia pozostava z 80 stran a je Struktirovana do troch kapitol. Prva kapitola
Uvod do problematiky finanéného a kapitilového trhu zachytava tvod do problematiky
finanéného a kapitalového trhu, prezentuje zakladné informacie o trhu ajeho sucastiach
a blizsie rozobera sucasti finanéného trhu. Druhd kapitola s ndzvom Finan¢ny trh je svojim
trhu, jeho charakteristiku, ¢lenenie a ndastroje. V ramci sucasti financného trhu autorka
zachytava zdkladné udaje o pefiaznom, devizovom a derivatovom trhu. Tretia kapitola
nazvand Kapitdlovy trh dokumentuje charakteristiku a ¢lenenie kapitdlového trhu, jeho
nastroje a Vv zavere kapitoly poskytuje aj porovnanie dlhopisov, obligacii a akcii z hl'adiska
ich vyznamu.

Kniha ,,Vybrané kapitoly z finanéného trhu® svojim spracovanim rozsiruje dostupnost’
literarnych zdrojov predmetnej problematiky. Vyuziva zatial nedostato¢ne pokryty priestor
pre ziskavanie informécii potrebnych pre procesy rozhodovania, vychadzajice z rieSenia
problematiky investicii, zhodnocovania majetku, dochodkovej zabezpeky ¢i dalSich
zakladnych vzt'ahov v oblasti finanéného a kapitalového trhu.

Je realitou, Ze stale viac l'udi siaha po odbornych a vedeckych publikaciach, ktoré ich
uspokojivo informuju, zrozumitel'ne vysvetl'uju zakladné vzt'ahy a pojmy z oblasti, ktoré su
schopné tvorivo zasiahnut' do kazdodenného Zzivota. Mytus o nepotrebnosti ekonomického
vzdeldvania pre technikov, technolégov, umelcov, lekarov a d’alSich Specidlnych povolani je
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davno prekonany. Snaha o zakdédovanie ekonomického povedomia sa dostava i do zékladnych
a strednych S$kol. Zachytit, spracovat avyuzit ekonomické informacie poskytované
masmédiami uz patri ku vSeobecnej gramotnosti. V ramci zodpovedného pristupu ku
vzdelavaniu a vychove je podpora publikacii napomahajucich dosiahnut’ koordinovany
a komplexny systém vzdelavania v predmetnej oblasti nevyhnutnost'ou.

Jana Kajanova

Autor:

Doc. Ing. Jana Kajanova, PhD.

Fakulta managementu Univerzity Komenského v Bratislave
Katedra ekondmie a financii
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e-mail: jana.kajanova@fm.uniba.sk
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RECENZIA

Jozef Chajdiak
»EKONOMIKA FIRMY ¢

Vydavatel’stvo STATIS, Bratislava 2011,
ISBN 978-80-88659-64-1

Studentom ako aj ostatnym zaujemcom o problematiku analyzy a riadenia ekonomiky
podniku sa dostava do ruk d’alSia odborna publikacia doc. Ing. Jozefa Chajdiaka, CSc. s
nazvom Ekonomika firmy. Publikdciou tohto odborného textu sleduje autor ciel
zrozumite'nym a ndzornym sposobom ozrejmit’ Citatelovo problematiku riadenia firmy
prostrednictvom modelovania ekonomickych procesov, ktoré vo firme prebiehaji. Autor
touto cestou napomaha Citatel'ovo k lepSiemu pochopeniu vybranych ekonomickych pojmov
a javov v a pochopeniu ich vzajomnej previazanosti.

Publikécia je z hladiska jej vnutornej Struktary je rozdelena do piatich kapitol, ktoré
na seba logicky nadvizuju. Kazda z kapitol v sebe zahihia zakladné teoretické poznatky
potrebné na zvladnutie a pochopenie predkladanej problematiky, ktoré¢ su potom aplikované
na praktickych prikladoch — pri ktorych st vyuzité Statistickym zistovanim ziskané udaje zo
suboru firiem posobiacich na tizemi SR.

V prvej kapitole opisuje autor chod ekonomiky firmy prostrednictvom modelu
ekonomického procesu v ktorom sa transformuju viazané vstupy na vystupné produkty.
V tejto kapitole st d’alej Specifikované mozné ciele ekonomického procesu a vysvetlené
jednotlivé typy ukazovatel'ov produkcie

Druha kapitola je venovana metédam analyzy ekonomiky firmy. V tejto kapitole sa
autor venuje analyze niektorych ekonomickych Struktir s vyuZzitim Paretovej analyzy a d’alej
blizSie objasiiuje problematiku porovndvania réznych ekonomickych procesov pomocou
pomerovych ukazovatelov. V tejto analyze je rozpracovana aj problematika rozkladu
podstatnych ukazovatel'ov, ¢i uz prostrednictvom jednoduchého multiplikativneho rozkladu
alebo pomocou pyramidovému modelu rozkladu. Do zavere druhej kapitoly zaradil autor
analyzu doby uhrad vystavenych faktir a analyzu stavu vystavenych a neuhradenych faktur.

V tretej kapitole sa autor zaoberd analyzou miesta a vztahov urcitého ekonomického
procesu s inymi ekonomickymi procesmi. V tejto suvislosti je rozobraty problém agregovania
hodnét ukazovatelov za stbor viacerych firiem ajeho praktickd aplikdcia na wdajoch
ziskanych zo Statistického zistovania na sibore firiem SR.

Stvrta, najrozsiahlejsia kapitola je venovana problematike analyzy budiceho vyvoja
ukazovatelov vo vSeobecnosti ako aj na konkrétnych pripadoch. Opisany je postup graficke;j
analyzy, metddy jednoduchého prognézovania budiceho vyvoja, analyzy vplyvu inflacie
a d’alSie metddy.

Posledna piata kapitola dava citatel'ovi k dispozicii vychodiskové ekonomické udaje,
ktoré boli autorom vyuzité ako podklad pre rieSenia praktickych prikladov v predkladanej
publikacii. Ide o thrnné ukazovatele za 85 753 organizécii , ktoré podali dafové priznanie za
rok 2008.

Knihu mozno odporucit vsetkym Ccitatelom, ktori sa zaujimaju o riadenie
ekonomickych procesov vo firme a jej im blizky spOsob objasiiovania problémov zalozeny
na matematikom modelovani ekonomickych procesov. Méze byt uzitocnou pomodckou nielen
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pre tych citatel'ov, ktori sa chci v danej problematike zorientovat’, ale aj pre tych, ktori si
chct svoje teoretické a praktické vedomosti o ekonomike a riadeni firmy prehlbit’ a rozsirit’.

Jana Plchova

Autor:

Ing. Jana Plchova, PhD.

Ustav manazmentu STU Bratislava

Oddelenie manazmentu chemickych a potravinarskych technolégii
Vazovova 5, 812 43 Bratislava
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e-mail: jana.plchova@stuba.sk
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Clanky predlozené k publikovaniu musia byt zamerané na ekonomickii a manaZzérsku
problematiku.

Prispevky sa uverejiiuju v slovenskom, ¢eskom, ruskom a anglickom jazyku.

Podmienkou uverejnenia prispevku je jeho origindlnost (pévodnost). Odovzdanim
prispevku autor prehlasuje, ze prispevok nebol doteraz publikovany alebo ponuknuty k
publikécii inému vydavatelovi.

Prispevky sa predkladaji na postidenie dvom recenzentom. Kazdy autor pri zaslani
prispevku navrhne redakcii ¢asopisu dvoch nezavislych recenzentov na svoj prispevok
(profesori, docenti, resp. vyznamni odbornici z praxe v danej oblasti, ktori pdsobia na
inom pracovisku, ako je pracovisko autora prispevku).

Vedecka rada a Redak¢né rada Casopisu rozhoduju o prijati prispevku na uverejnenie na
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realizaciu tlacenej formy ¢asopisu v sume 35,- €.

Autori posielaju prispevky upravené po formalnej stranke podla ,,Konceptu prispevku do
casopisu®. Tla¢ Casopisu je Ciernobiela. Autori uvadzaju v prispevku obrazky, grafy,
diagramy v ¢ierno-bielom prevedeni.

Poznamky, ktoré¢ patria pod ¢iaru sa Cisluju podl'a poradia v texte. Tabul'ky a ilustracie
(obrazky, schémy, grafy, diagramy) sa Cisluji samostatnymi ¢iselnym radmi podla
poradia v texte. Pod kazdou tabul’kou alebo ilustraciou je potrebné uviest’ zdroj, z ktorého
autor Cerpal udaje. Na tabul’ky a ilustracie musia byt’ odkazy v texte prispevku.

Citacie literatary sa uvadzaji podla Metody prvého udaja a datumu (ISO 690)
V nasledovnom formate:

Jeden zdroj, jeden autor : (Autor, 2000)

Jeden zdroj, viac autorov : (Autor a kol., 2005)

Viac zdrojov: (Autorl, 2009; Autor2, 2010)

V zozname literatiiry na konci prispevku sa jednotlivé polozky uvadzaju v abecednom
poradi (necisluju sa). Pre on-line dokumenty je povinny datum citovania a dostupnost’.
Maximalny rozsah prispevku je 15 stran, vratane priloh a zoznamu literatiry. Format
stranky A4 (210 x 297 mm), okraje: pravy 2,5 cm, 'avy 2,5 cm, horny 3 cm, dolny 2,5 cm.
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Times New Roman, vel. 16
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Meno a priezvisko
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Italic. Vid napr.
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UVOD
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ZAVER

Times New Roman, vel. 14, Bold, vsetky
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Text prispevku

Times New Roman, vel. 12
Odsadenie prvého riadku v odseku
tabulatorom 1,25 cm
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Obrazok 1 Nazov obrazku

Times New Roman, vel. 12, Bold

Umiestnit’ nadpis nad tabulkou, zarovnat’
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Umiestnit’ nadpis pod graf, centrovat’
Umiestnit’ nadpis pod obrazok, centrovat
Zdroj umiestnit’ pod tabulku, graf, obrazok,
centrovat’

(Times New Roman, vel. 10, Italic)

LITERATURA Times New Roman, vel. 14, Bold, vietky
pismena velké
Radit’ v abecednom poradi, necislovat’
Autor Times New Roman, vel. 12
Titul, meno a priezvisko Zarovnat’ dolava
Nazov pracoviska

Adresa pracoviska
Tel.: 000000000000
e-mail: some@who.com

Autori posielaju prispevky upravené po formalnej stranke podla ,,Konceptu prispevku
do ¢asopisu“ uverejnenom na internetovej stranke ¢asopisu www.maneko.sk.
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MANEKO

¢asopis o ekonomike a manaZzmente priemyselnych podnikov

MANEKO prindsa vedecké clanky, diskusné prispevky arecenzie odbornych prac
zaoberajlice sa problematikou ekonomiky a manazmentu priemyselnych podnikov z oblasti
vSeobecného manazmentu, finanéného manazmentu, manazmentu kvality, environmentalneho
manazmentu, manazmentu l'udskych zdrojov, manazmentu malych a strednych podnikov,
marketingu, controllingu, logistiky, strategického manazmentu podnikov a podobne.
Umoznuje publikovanie vedeckych a odbornych prac pre cielova skupinu vysokoskolskych
pedagogov a vedeckych pracovnikov, ale zaroven dava prilezitost pre publikovanie
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