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EKONOMICKE PRISTUPY K UDRZATELENEMU ROZVOJU

Peter Adamisin

ABSTRAKT

Prispevok poukazuje na teoretické aspekty pristupov k ekonomickym modelom, ktoré
zohl'adnujd udrzatelny rozvoj. Vychadza z prac domécich i zahrani¢nych autorov, ktori sa vo
svojich analyzach venuju ekonomickym aspektom udrzatelného rozvoja. Predstavuje prehlad
uvedenej problematiky v stiasnom ekonomickom pohlade na vyznamny socio-ekonomicky
problém, problém trvalej udrzatel'nosti.

KLUCOVE SLOVA: udrzatelny rozvoj, ekonomické indikatory, environmentalna ekonomika

JEL klasifikacia: Q50

UvoD

Znecistovanie Zivotného prostredia v ostatnom obdobi doprevadzané vyznamnymi
zmenami v globalnom meradle vyvolalo v snahe ndjst’ vhodné rieSenia zvySeny zaujem politikov
a teoretikov v rozli¢nych vedeckych oblastiach, ekondmiu nevynimajlc. Vedecki ekonomicki aj
neekonomicki pracovnici v ostatnom obdobi intenzivne pracovali na prijati novych ekonomickych
teorii, ktoré by boli zaloZzené na realistickejSich predpokladoch o SirSom prostredi, v ktorom sa
ekonomicky systém nachadza, av3ak je len jeho sicCastou.

MATERIAL A METODY

Prispevok vychadza z analyz existujucich teoretickych prac tykajlcich sa ekonomického
hodnotenia udrzatelného rozvoja. Materidlom pre zostavenie prispevku tak boli vysledky
teoretickych badani vybranych vedeckych pracovnikov v sledovanej problematike.

Pri praci bola pouzita analyticka metdda spocivajtica v rozbore vysledkov prac vybranych autorit,
komparativna metdda porovnavajuca dosiahnuté vysledky jednotlivych autorov a synteticka
metdda sumarizujica dosiahnuté vysledky.
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VYSLEDKY A DISKUSIA

VyCerpavanie prirodnych zdrojov kvéli zabezpeCeniu ekonomického rastu vedie viac k
strate kapitalu ako k prijmu. Trvalo udrzatelny rozvoj je mozné definovat’ ako maximalny
rozvoj, ktory moze byt’ dosiahnuty bez znizenia narodnych kapitalovych aktiv, ktoré s zalozené
na zdrojoch. Tieto zdroje sU Siroko definované ako ¢lovekom vytvoreny kapital, prirodny kapital,
l'udsky kapital a eticky a kultarny kapital, uvadza Svihlova (2000).

Rozvoj sa teda spaja nie iba s predstavou rasticich redlnych prijmov, ale aj s potrebou
zvy3ovania kvality Zivota, meranou zdravotnym stavom populécie, vzdelanostnou Uroviou a s
celkovym spolocenskym blahobytom.

Na zéklade pristupu k ponimaniu jednotlivych foriem kapitdlu a ich zamenitelnosti sa v
teoretickej sfére vyformovali dva zékladné pristupy k trvalej udrzatelnosti s vlastnymi
modifikaciami: slaba aZ velmi slaba trvald udrzatelnost’ a silnd az velmi silnd trvala
udrzatel'nost.

Pre definovanie jednotlivych typov trvalej udrZatelnosti a stanovovani kritického
kapitalu je potrebné vychadzat' z funkcii, ktoré prirodné prostredie v ekonomickom systéme pini.
Hovorime tak o tzv. tridde funkcii:

poskytovanie zdrojov,

asimilacia odpadu,

poskytovanie sluZieb.

Od vyuzivania jednotlivych funkcii prirodného prostredia v ekonomickom systéme zavisi

Groven typu trvalej udrzatel'nosti.
Velmi slaba trvala udrzatel'nost’ predpokladad dokonall vzajomna zamenitelnost’ jednotlivych
foriem kapitalu. Na zaklade toho nie je potrebné poskytovat prirodnému kapitalu Speciélnu
ochranu, dblezité si zasoby agregovaného kapitalu, ktoré je potrebné udrzat’ pre budlce
generacie.

Slab4 trvald udrzatelnost’ modifikuje predchadzajlci pristup implementovanim hornej
hranice asimilaCnej kapacity, ako aj spodnej hranice stupfia zasob prirodného kapitalu
potrebného na podporu predpokladaného trvalo udrzatelného rozvoja, teda nezamenitelnost’
uréitych druhov prirodného kapitalu (sluzby poskytované Zzivotnym prostredim) s kapitalom
vytvorenym Clovekom.

Siln& trvald udrzatelnost’ povaZzuje predpoklad o vzajomnej zamenitel'nosti jednotlivych
foriem kapitdlu za nespravny. Vychadza =z prirodnych limitov zamenitelnosti, resp.
nezamenitel'nosti istych prirodnych aktiv aktivami antropogénnymi, kde strata prirodnych aktiv je
nenahraditel'na a ekonomicky nevycislitelna.

Velmi silna trvala udrzatelnost’ predpoklada, 7ze ekonomicky systém prekroCil medze
rastu a poZaduje na makroekonomickej arovni nulovy ekonomicky rast a nulovy rast populécie.

Sucasna ekonomicka tedria ma podla Druckera (1989) na prirodné prostredie negativny
vplyv, pretoZe dava prednost’ egoizmu pred moralnymi zavazkami voci spolocnosti, v dosledku
Coho dochadza k zneuZitiu moci a poskytovani nespravneho obrazu o medzinarodnom trhu.
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Prvym predpokladom ekonomiky by mala byt existencia nieCoho ako ,dost
(Schumacher, 1999). Ak uZ je stanoveny takyto limitny predpoklad, je potrebné tato hranicu
presne definovat. Je to vSak problém nielen pre ekonémov, ale aj pre vedcov z dalSich
spoloCenskych i prirodnych vied. Daly (1991) navrhuje, aby dostatok bol kategorizovany ako
primarna hodnota, na ktorej by bola ekonomicka tedria zaloZzena, ak ma ludska spolo¢nost’
ambiciu dosiahnut’ trvalo udrzatel'na rovnovahu medzi ekonomickym a ekologickym systémom.
Ak do ekonomického vzorca bud( pridané kateg6rie vzacnost,, estetickd hodnota zdrojov a vztah
medzi ekonomickym uspokojenim a fudskym naplnenim, aZ potom termin dostatocnosti bude
mat’ skutocny vyznam.

Dosiahnutie udrzatelnosti vyZaduje rozvoj zmysluplnych ekonomickych modelov
a nastrojov pre zahrnutie hodnoty prirody. Environmentalna ekonomika, ako jeden z pristupov,
navrhuje, aby dane a trhové nastroje boli pouZivané ako prostriedky pre urCenie hodnoty
zdrojom, znecisteniu a odpadom.

Problematike dani v udrzatelnom rozvoji sa venuje Robertson (1990). Navrhuje tzv.
trojzuby systém dane ureny pre akceptaciu nékladov na Zivotné prostredie. Prvym navrhom je
dan za zaber poddy vychadzajica z hodnoty Gzemia. Jej aplikovanie v praxi umoziuje ulozit’ dan
na hodnotou majetku eSte predtym, ako vstUpi do ekonomického procesu. Druhym navrhom je
zdanenie energie a zdrojov e3te predtym, nez su vytazené, resp. vyzbierané, znovu vycislenim
ich hodnoty a skér, ako vstupia do ekonomického procesu. Tieto dane by mali byt zaloZzené na
energetickej hodnote zdrojov, nie na finan¢nej hodnote ako désledku trhového ekvilibria ponuky
a dopytu. Nakoniec navrhuje zdanit’ zneCistovanie a odpady. Uvedomuje si v3ak, Ze zavedenie
takejto dane by bolo zloZitejSim procesom, nez zdanenie predoslych dvoch systémov.

DalSim pristupom je pouzivanie trhovych opatreni na kontrolu problémov Zivotného
prostredia. Jeho ciel'om je ocenit’ subjekty za kontrolu odpadov a zneCistenia este predtym, ako
sa vyskytnd. Jednou z moznosti je vydanie Gverov na zneCistenie, ktoré firme dovoli vypustit’ isté
mnozstvo latok do prostredia. S tymito Gvermi mozno obchodovat), t.j. subjekty s emisiami pod
limitom mo6zu zvySny Uver (kvétu) predat’ inému podnikatel'skému subjektu. Najznamejsim
prikladom je obchodovanie semisnymi kvotami na oxid uhli¢ity, uvadzaju Andrejovsky,
Adamisin, Huttmanova et al (2007).

Environmentalna ekonomika vSak neméze byt povaZzovana za jedind, ktora vyrieSi
vSetky ekologické problémy, pretoZe nerieSi bezprostredne problém vzacnosti zdrojov. Daly
(1991) preto navrhuje k zdsadam environmentalnej ekonomiky pridat' zéakladné ekologické
principy, ktoré environmentalnu ekonomiku pretvoria na ekologicki ekonomiku s nasledovnymi
Crtami:

- dynamicky, celkovy pohl'ad na svet a spolocnost,
mnohorozmernost’ Casovych ramcov zohladfujlcich jednak kratkodoby charakter
ekonomickych rozhodnuti, ako aj evolu¢ny charakter prirodnych procesov,
vedomie, Ze l'udia su stcastou prirody,
existencia makroekonomického ciela (okrem dalSich cielov) trvalej udrzatelnosti
a k nemu prislachajucich adekvatnych mikroekonomickych ciel'ov,
akceptéacia vyznamu technol6gii, ktoré vSak nie su prostriedkom pre dosiahnutie trvalej
udrzatel'nosti,
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presvedcenie, Ze rieSenie ekologickych problémov musi prekraovat’ bezné hranice
vednych odborov.

Jednou z podmienok zavedenia a akceptacie pojmu ekologickd ekonomika je obsahovéa
zmena ekonomickej kategérie HDP tak, aby HDP zahffial aj prirodu a ludské bohatstvo.
Konstrukcia takého ukazovatela je vzhladom na obtiaznost' exaktnej kvantifikacie niektorych
parametrov zlozitd. Podla Handersona (1991) méze byt I'udské bohatstvo a prirodné prostredie
redlne pomenované len vtedy, ked’ HDP bude nahradeny veli¢inou vyjadrujicou:

psychologické a fyzické potreby ludi,

estetické hodnoty a Unosnost’ prirody,

vnutrogeneracnl a medzigeneraCni rovnovahu.

V stcasnom ekonomickom systéme sa ohlady na zisk a Zivotné prostredie navzajom
vyluCuju. Sarapatka, Dlouhy (1998) preto odporacaju vytvorit’ taky systém, v ktorom aj zvysené
zretele na Zivotné prostredie zabezpecia maximalny zisk.

Trvalo udrzatelné systémy mozu byt Gcelové, s rbéznou intenzitou vyroby, uvadza
Hronec (2006). SpoloCnym znakom tychto systémov je, Ze v sulade s osobitostami krajinného
priestoru redpektuju Sirie celospoloCenské zaujmy a komplex intenzifikaCnych faktorov vyuzivajd
v stllade s ekologickou Unosnostou tUzemia. KI'i€ovym problémom prekracujicim jeho vyrieSenie
jednou generaciou tak zostava optimalne zladenie ekologickych a ekonomickych poziadaviek na
systém kladenych.

ZAVER

Intenzita vyuZivania Zivotného prostredia, zameranie hospodarskej politiky na
kvantitativny rast s désledkami na Cerpanie zdrojov, produkovanie odpadov a znehodnocovanie
prostredia s naslednou stratou jeho schopnosti poskytovat’ adekvatne sluzby, spésobuje vznik
krizy s dopadom na ekonomicky systém i Zivotné prostredie. Ak sa ekonémia zaobera analyzou
sposobov uspokojovania l'udskych materidlnych potrieb, tak trvalad udrzatelfnost’ na zéklade
uvedeného ekonomickym problémom nepochybne je.
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MODEL KONKURENENEHO SUTAZENIA NA TRHU SPORTOVYCH
KLUBOV

Tomas Baco

ABSTRAKT

Existencia mnohych modelov zameranych na podstatu s(taZenia sa sustred'uje na ziskovy
sektor. Na druhej strene tieto modely nie si vyuZitelné v pripade slt'aZenia neziskovych
organizécii. Preto je potrebné pre UCely neziskovych organizacii a vyjadrenia ich vzajomného
sUt'azenia zostavit' novy model, eliminujici obmedzenia existujdcich modelov a zohl'adfiujuci
Specifikd neziskovych trhov. Prispevok sa vSak zameriava iba na jednu oblast’ neziskovych
organizacii a to Sportovych klubov, ktoré maju spravidla formu obcianskeho zdruZenia ako jednu
zo zakladnych pravnych foriem neziskovych organizacii. Aj na trhu Sportu sa méZzeme stretnat’
s ur€itymi konkurenénymi tlakmi, ktoré priamo ovplyviiuji kone¢nd podobu sutazenia na
relevantnom trhu. Snahou bude formulovat' niekolko hypotéz, ktoré poukazuju na faktory
ovplyviiujace konecnud formu sGt'aZzenia medzi $portovymi klubmi.

KLUCOVE SLOVA: $portové kluby, trh Sportu, produkt, tlak, konflikt, spolupraca, sutaZenie

JEL klasifikacia: M31

UvoD

Mnohé teoretické a empirické praca boli zamerané predovsetkym na oblast’ sit'azenia
v ziskovom sektore. Medzi tieto vyznamné tedrie charakterizujlice modely sutazenia v stcasnosti
patria tedrie hier (Axelrod 1984, Brandenburger a Nalebuff 1995,1996), model piatich
konkurenénych sil (Porter, 1979), te6ria vyhod (Hunt a Morgan, 1995, 1996, 1997), modely
zaloZzené na bdaze schopnosti sutazenia (Hamal a Prahalad, 1994) a tieZz dynamicky model
sutazenia (Dickson 1992, 1996, Teece and Pisano, 1994). Tieto rozsiahle snaZenia sa
zameriavaju na vysvetlenie toho, preCo niektoré firmy s viac ziskové ako ostatné a sucasne
identifikuji vSeobecné principy pre vytvaranie konkurencnych stratégii zameranych na
maximalizaciu ziskov.

Sucasne vyuzivané tedrie st zamerané predovsetkym na zdroje. lde o to, Ze firmy majd
snahu ziskat’ relativnu vyhodu najma v urcitych zru€nostiach a konkrétnych fyzickych aktivach,
ktoré su pre nich potrebné k produkovaniu alebo diferencovaniu produktov takym spsobom,
aby zékaznici chceli len tieto produkty, alebo aby inymi nemohli byt napodobnené relativne
nizSie naklady spojené s tymito produktmi. Na tento pohlad nadvazuje spominany dynamicky
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model, ktory urCitym spdsobom predchadzajlci pristup modifikuje a to hlavne tak, Ze hovori
o nutnosti neustaleho rozvijania tychto zdrojov. Podstata spocCiva v rozvijani stboru kritickych
zdrojov firmy spdsobom, ktory by jej zabezpedil neustale popredné miesto na trhu.

1. LIMITY EXISTUJUCICH MODELOV PRE TRH SPORTOVYCH KLUBOV

Z pohl'adu manazéra Sportového klubu mézu tieto tedrie predstavovat’ uritii pomoc iba
v pripadoch, kedy ponukaju vSeobecné recepty zamerané na dosiahnutie a udrzanie strategickej
efektivnosti. Organizacie musia udrzat’ produktivny mix nehmatatel'nych schopnosti a fyzickych
zdrojov, a adaptovat’ stratégiu, ktora vytvara pocit ziskania ich unikatneho talentu, a vyhladavat’
nové zdroje aby konali synergicky s ich exitujicou zakladriou zdrojov. Ale kl'G¢ovy predpoklad
zdrojovo zaloZenych modelov sut'aZenia je aby firemné spravanie bolo vedené hlavne snahou
maximalizovat’ zisk. Toto limituje prospesnost’ tychto teoérii pre pripad Sportovych klubov ako
neziskovych organizacii, pretoze tento predpoklad je nekonzistentny s dvoma hlavnymi
charakteristikami Sportovych klubov:

- vaCSina 3portovych klubov je motivovana nepenaznymi ciel'mi, ktoré ¢asto dominujd nad
finanénymi Gvahami,

- charakter tychto nepenaznych cielov moze byt znacne odlisny v porovnani réznych
3portovych klubov, nakolko dvaja konkurenti mézu byt” motivovany znacne odlidnymi
funkénymi ciel'mi.

Kym nepenazny charakter neziskovych cielov pre obvykly konkurenény model by
neznamenal aZ taky problém, tak prave rozdiel funkénych cielov je hlavnym problémom
aplikacie spominanych modelov na neziskovy sektor, ktorého sucast'ou si aj portové kluby. To
znamena, Ze kazdy Sportovy klub pouziva unikatnu ,menu“ k definovaniu svojho Uspechu. Preto
organizacie nemozu urcit’ ich optimalnu stratégiu pomocou kritérii, tak ako to dovol'uje tradicny
konkurencny model. Okrem toho, tiez snaha predikcie spravania ostatnych $portovych klubov je
omnoho t'azsia, nakolko kazdy ma odli$né ciele a teda aj zameranie.

2. NOVY MODEL SUTAZENIA SPORTOVYCH KLUBOV
Novy model vychadza z toho, Ze hlavna podstata spoCiva vo vysvetleni charakteru

konkurenénych interakcii medzi $portovymi klubmi. Tento model (obr. ¢.1) naznacuje z&kladné
formy sut'azenia, ktoré su vysledkom vzajomnych interakcii.
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Obrazok 1 Model konkurenc¢ného stt'azenia 3portovych klubov
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Zdroj: R. J.B. Ritchie and C. B. Weinberg —( www.sauder.ubc.ca)

Charakter sGtaZenia je potom predov3etkym determinovany stupfiom charakterizujiicim
mieru kooperécie alebo mieru vzajomnych konfliktov. Tento stupen kooperacie a konfliktov
zavisi na dvoch zéakladnych faktoroch.:

a) zakladné moralne principy, socidlne ciele, aviera tykajuca sa Standardov
akceptovatel'ného vedenia (,hodnotova“ dimenzia)
b) situacné prilezitosti, natlak aby uprednostfioval siiCasné typy spravania nad ostatnymi

(,vecnd" dimenzia)

Podoba sUtazenia na konkrétnom trhu Sportovych klubov bude zavisiet' od dominancie
jednotlivych hodnét. Tieto hodnoty organizicie predurCuji, aké budi interakcie medzi
konkurentmi na trhu 3portovych klubov. A prave interakcie vytvaraju tlaky ovplyviiujice
samotné spravanie Sportovych klubov na ich relevantnom trhu. Samozrejme je mozné sledovat’
aj situacie, kedy sa na uréitom trhu vyznaCujicom sa kooperujicimi tlakmi vyskytne taky
Sportovy klub, ktory sa snazi zvy3ovat’ konkurencné tlaky. Na zéaklade spravania sa jednotlivych
Sportovych klubov mdzeme charakterizovat’ celkové tlaky trhu, ktoré vytvaraju jednu zo Styroch
naznacenych foriem sttaZenia.
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3. SPECIFIKACIA INTERAKCIT NA TRHU SPORTOVYCH KLUBOV

Jednotlivé interakcie na trhu Sportovych klubov méZeme jasne definovat' na zaklade
analyzy uz spominanych dimenzii a konkrétnych faktorov spadajdcich pod tieto dimenzie.
Dimenzie ako zékladny prvok pre identifikaciu sut'aZenia Sportovych klubov méZzeme rozdelit’
nasledovne v zavislosti od hodnotového a vecného hl'adiska:

- hodnotova dimenzia - v kontexte Sportovych klubov si pre identifikaciu charakteru, resp.
formy stt'aZenia rozhodujlice hodnoty klubu. Hodnotova dimenzia predovietkym zahffa
organizané ciele, moralne poziadavky, ale aj klubovy nazor na vhodné spravanie sa
$portového klubu. Hodnotovl dimenziu mozno roz€lenit’ do dvoch zakladnych skupin
hodndt. Prva skupinu hodnét predstavuju socidlne hodnoty a druhd skupinu predstavuju
interné hodnoty. V zavislosti od toho, ktoré z tychto hodnét budi dominovat, mozeme
hovorit’ bud’ o kooperujlcej alebo o smerovej forme sut'azenia.

- vecna dimenzia — 3portové kluby st rovnako ovplyviiované okrem hodnotovej dimnezie ich
situaCnymi prileZitostami a obmedzeniami podporujacimi urcitd podobu spravania sa
klubu vo vztahu ku jeho konkurentom. Vecné dimenzie si predovsetkym funkciou
vonkajSieho publika a portfélia produktov Sportového klubu. Kym dominujlce hodnotové
dimenzie predurCuji kooperujlicu, resp. smerovi formu sutazenia, tak vecné dimenzie
vytvaraju tlaky podporujice konfliktné alebo alternativne spravanie sa organizéacie.

3.1 Faktory hodnotovych dimenzii

Hodnotové dimenzie je mozné rozdelit' do dvoch zakladnych skupin faktorov ato na
socialne a interné hodnoty. Tieto hodnoty sa od seba odliSuju svojim charakterom a tiez réznym
spodsobom ovplyviujda formu konkurenéného spravania sa na trhu $portovych klubov.

Sacialne hodnoty:

Ide predovietkym o hodnoty vznikajlce vplyvom tlaku spoloCnosti, v ktorej sa
organizicia nachadza. Hodnoty spoloCnosti sa nasledne premietnu do hodnét samotného
Sportového klubu. Znamena to, Ze ak spoloCnost’ bude mat’ konzistentny nazor na to, ¢o by
malo byt" hlavnym poslanim $portového klubu, tak na zaklade toho mézZe klub pristipit’ k jeho
plneniu. Ak sa rozhodne plnit poslanie podla poZiadaviek spolo¢nosti a bude sa snazit
maximalne uspokojovat’ jej poZziadavky, tak sa stCasne bude snazit’ spolupracovat’ s ostatnymi
Sportovymi klubmi. Kooperacia im umozZni lepSie identifikovat’ konkrétne poZiadavky Sirokej
spoloCnosti a na zéklade toho dochadza k efektivnejSsiemu uspokojovaniu potrieb. VaCsinou sa
jedna o neformalne zvyklosti danej spoloCnosti. Iné zvyklosti st urlitym spésobom upravené
v pisomnej podobe (legislativa) alebo v pisomnych Standardoch Sportovych asociacii. Tieto
rozdiely umoznuju zoskupit’ socialne hodnoty do piatich oblasti.

Vnutorné hodnoty:

Systém vnatornych hodnét kladie do popredia ciele a hodnoty organizacie, ktoré su
postavené na predstavach Sportového klubu. Kazdy Sportovy klub méa odliSné vnitorné hodnoty,
na ktorych je postavena jeho Cinnost. Preto v pripade, Ze prevladaji socialne hodnoty, forma
sttazenia bude mat' skor charakter kooperacie. Ak vSak budu prevladat’ v systém hodnot
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organizacie vnutorné hodnoty, tieto budu vytvarat' tlaky pre smerové sit'aZzenie. To znamena, Ze
kazdy Sportovy klub sa bude uberat’ vlastnou cestou a bude sa zameriavat’ len na urcity okruh
o0s6b, ktorého hodnoty sa stotozfuja s vnatornymi hodnotami klubu. Vnatorné hodnoty shvisia
predovsetkym s poslanim, organizacnou kultdrou, a vieobecnou Groviiou tolerancie Sportového
klubu.

3.1.1 Specifikacia faktorov socialnych hodnot

A) Vplyv Zivotnych potrieb

Veci ako sU jedlo, obleCenie a byvanie predstavuju zéakladné potreby. V pripade, Ze
jednotlivci nedokazu zabezpedit' tieto potreby individualnym konanim, cel& spoloCnost’ bude pre
uspokojenie tychto potrieb uprednostiiovat’ skér spolupracu ako konkurencie medzi
organizaciami. Situacia je odliSna v pripade sluZieb, ktoré uspokojuju potreby ako sl umenie
alebo $port. Spolocnost’ v tychto pripadoch je ochotna skor tolerovat’ vzajomné sltaZenie
organizacii a dokonca sa moZe snazit' toto sutaZzenie aj podporovat. Je to z dévodu, Ze
stt’azenie v tychto oblastiach je skér vysledkom sledovania rozdielnych vizii, ktoré jednotlivé
organizécie, ale aj Casti spoloCnosti sleduju.

V pripade Sportovych klubov ide predovSetkym o ich rozdielne zameranie. Niektoré
Sporty sU charakteristické predovSetkym snahou dosiahnut’ Gspech. Ide hlavne o Sporty, ktoré
prinadaja v pripade Gspechu aj hmatatelné ohodnotenie v podobe financnych & inych odmien.
Existuja aj také Sporty, ktorych primarnym ciel'om nie je Uspech, ale prijemné vyplnenie vol'ného
Casu zaujemcom o produkt konkrétneho 3portového klubu. Spravidla tieto Sporty nie su
lukrativne z pohladu koneCnej hmatatelnej odmeny. Odmena ma ale ini podobu ako je
sebauspokojenie, rozvijanie duevnej stranky, vyplnenie volného Casu, Ci zlep3ovanie
zdravotného stavu. Rozdielnost’ jednotlivych 3portov spociva tieZ v ich rozdielnom zamerani na
rozvoj osobnosti. Niektoré Sporty si zamerané skor na rozvoj mentalnej stranky Cloveka a iné
skor na rozvoj jeho fyzického stavu. Preto na trhu Sportu si mnohé Sportove kluby, ktore
uspokojuji  rézne potreby a napliaji rézne oCakavania. Z uvedenych dbévodov je mozné
povedat/, Ze Sport ako taky neuspokojuje zakladné potreby, ktoré sa vyznacuju pomerne velkou
homogenitou, ale potreby ktoré uspokojuje mézeme zaradit' skor do skupiny vysSich potrieb,
ktoré su u kaZzdej osoby odlisné. Z tohto dévodu bude snahou kazdého Sportového klubu ziskat’
na svoju stranu ¢o mozno najviac zaujemcov a preto sa bude snazit’ o nich bojovat'.

B)Uroveri spolocénského konsenzu

SpoloCenska zhoda vedie k rovnakému nazoru na rieSenie urcitého problému, resp.
rovnaky spdsob uspokojovania urcitych potrieb, ¢o vedie ku kooperacnym tlakom. Na druhej
strane nedostatoCny socialny konsenzus bude viest’ ku konfliktnym situaciam, spdsobenym
odlisnym nazorom na riedenie urcitého problému. V tomto pripade kazdy Sportovy klub bude
reprezentovat’ urcity nazorovy smer, ktory bude povazovat’ za spravny vzhladom k poziadavkam
jeho cielového publika. Odlisna realizacia Sportovych aktivit vyplyva z rozdielnych potrieb fudi,
ktori o jednotlivé druhy Sportu prejavuji zaujem.
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Preto kym jeden Sportovy klub bude zamerany na poskytovanie Sportu pre vSetkych,
druhy moze zameriavat' svoju pozornost’ na vysledky a preto do klubu budud prijaty len ti
najlepsi. V takom pripade kluby buddG uplatiovat’ ind marketingov( stratégiu a bude tak
dochadzat' medzi nimi ku konkurenénym tlakom. Je to z dévodu, Ze nédzor na spbsob
poskytovania Sportového produktu sa lisi.

C) Otézka moralky

S otazkami moralky suvisi predovetkym skutocCnost’ ako vidi cielové publikum vo svojich
oCiach konkrétny 3portovy klub. V pripade, Ze cielovi klienti budd vyZzadovat od klubu
dodrziavanie vysokych moralnych hodnét, tak dochadza k tomu, Ze tento nie je ochotny
pristupit’ na spolupracu s inym klubom, ktory tieto vysoké moralne hodnoty neuplatfiiuje. K tejto
spolupréaci nedochadza z dévodu vyrazne odliSnych noriem Zelaného spravania sa.

Prikladom moZze byt klub, ktory zastreSuje cirkevné zdruZenie. V tomto klube sa nekladu
na prvé miesto vysledky, ale skor urCita vychova a usmerfiovanie spravania sa jednotlivcov,
ktorych klub zastreSuje. Na druhej strane iny klub sa méze zameriavat’ na vysledky a za tymto
Gcelom bude vyzadovat’ od svojich ¢lenov dosahovanie vysokych vykonov. Aviak iné poziadavky
okrem vykonnosti na ¢lenov kladené nebudd. Preto bude dochadzat’ k tomu, Ze tieto kluby budu
dosahovat’ urCite inG Sportov( Groven, ale aj sposob spravania sa jednotlivych Clenov bude
odlisny.

D) Legislativne a regulaché faktory

V pripade trhu Sportovych klubov spravidla nie sU vyrazné legislativne obmedzenia. Aj
napriek tomu sa kazdy $portovy klub pohybuje v urcitych legislativnych hraniciach, ktoré musi
reSpektovat. Tieto sU tvorené nielen zakonmi, ale napriklad aj normami schvalenymi zvézmi
moznostiam spoluprace s inymi klubmi. Mézu nastat’ aj situacie, kedy bude snahou obmedzit
neziadicu vzajomnd spolupracu jednotlivych klubov, za Ucelom Coho je mozné prijat’ rozne
regulaCné opatrenia ato predovdetkym na Urovni zvazov. Legislativne opatrenia na Statnej
urovni sa dotykaju predovSetkym financovania klubov. Opatrenia na Urovni zvazov s uz blizSie
3pecifikované a mozu sa zameriavat’ aj na urcité spravanie a konanie klubov, ktoré by mohlo
ohrozit’ konkurenc¢né postavenie ostatnych tcastnikov.

3.1.2 Specifikacia faktorov vnutornych hodnét

A) Organizaché poslanie

Poslanie $portového klubu je klI'G¢ k urleniu jeho spravania. Prikladom moZe byt
Sportovy klub, ktorého cielom je ,podporovat’ Sportovy rozvoj fudi a to aj pomocou vyuZitia
kapacit ostatnych klubov ponukajucich Sportové sluzby“. Spravanie tohto klubu sa bude
zameriavat’ dominantne na Sportové predpoklady a zaujmy klienta, ktoré by mali koreSpondovat’
s moznostami klubu. Pristup zamerany na vnitorné potreby Sportového klubu odraza zakladny
problém pre pripady moZzného rozvoja spoluprace. Existuju totiz aj kluby, ktoré realizuju svoju
¢innost’ na Cisto konkurencnom principe a teda tieto nehl'adajd najlepsie rie3enie pre jedinca, ale
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skor rieSenie, ktoré by neohrozovalo ich cinnost, ¢i nepodporovalo by potencialnych
konkurentov.

B) Organizacha kulttra

Mnohé $portové klubu si stanovuji a rozvijaja urcitd organizanii kultdru, od ktorej sa
nasledne odvija spravanie klubu zamerané bud’ na spolupracu alebo sGtaZenie. OrganizaCna
kultira 3portového klubu moze byt ovplyviiovand nepisanym Zelanim dosiahnut’ urcitG prestiz
alebo uznanie. Sportové kluby, ktoré sa zameriavaji na svoju jedinecnost’ prostrednictvom
ziskania tych najlepsich hraov budld vnimané skor ako konfrontatné, nakolko tieto
nezohl'adfiuji potencialne Sirie potreby spoloCnosti, ale iba svoj ciel dosiahnutia najlepsieho
vysledku. Tato skutoCnost’ sa silne premieta aj do organizaCnej kultdry, ktora je definovana
v terminoch Gspechu, ¢o znamena, Ze kazdy jednotlivec, resp. ¢len klubu sa podiela na jeho
Gspechu. To vedie k vytvaraniu urcitych konfliktnych vztahov s ostatnymi klubmi, nakolko tieto
su v oCiach Clenov daného klubu chapané ako nepriatel’ a nie ako partner pre rozvoj Sportu.
Organiza¢né kultra postavena na tychto principoch na jednej strane je uritym predpokladom
dosiahnutia Sportového Uspechu klubu, avSak vo vztahu k zvazu zastreSujucemu dany Sport, je
takato organizaCna kultira kontraproduktivna.

C) Tolerancia alternativnych pristupov

Niektoré Sportové kluby povaZzuja ich pristup ako jednoducho najlepSiu cestu na
pochopenie potrieb svojho okolia. Ostatni veria, Ze existuje vela vhodnych rieSeni, a Ze
optimalne smerovanie zavisi od odliSnych poZiadaviek klientov. Prvy druh Sportového klubu bude
smerovat’ ku konfrontécii s ostatnymi, kym druhy bude uprednostiiovat’ kooperativne sttazenie
postavené na reSpektovani pristupov jeho konkurentov. To znamena, Zze kym jeden Sportovy
klub bude ostro vystupovat’ proti ostatnym, ktoré realizuji svoju Cinnost’ inym spdsobom, tak
druhy $portovy klub moéze reSpektovat’ iny pristup, o sa prejavi aj v mensich tlakoch na
vytvaranie vzajomnych konfliktov.

3.2 Faktory vecnych dimenzii

Podoba konkurenéného sltaZenia na trhu Sportovych klubov je ovplyviiovana nielen
hodnotovymi faktormi, ale aj situacnymi prilezitostami a obmedzeniami, ktoré determinuju urity
typ spravania sa Sportového klubu k ostatnym konkurentom. Sudbor tychto faktorov je
predovietkym funkciou ovplyviiovanou publikom 3portového klubu a charakterom produktového
portfélia Sportového klubu.

Vecné stranky publika

Prave tak ako spravanie ziskovych firiem ovplyviiuji potreby zakaznikov, tak isto aj
Sportové kluby musia reagovat’ na dopyt zo strany klientov a sponzorov. Obidva tieto skupiny
hraju vyznamnu rolu v podobe konkurencnych tlakov tvarujicich trh portovych klubov.
Vecné stranky produktu
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Vecné stranky publiku su tiez dopiﬁané prilezitostami a obmedzeniami konkuren¢ného
spravania sa Sportovych klubov, ktoré su Uzko spaté z buddcnost'ou tovarov a sluzieb. Ich efekty
su obyCajne vnimané prostrednictvom ich vplyvu na poCet klientov, ktorych dokaze 3portovy
klub na trhu daného produktu zaujat'.

3.2.1 Specifikéacia faktorov vecnych stranok publika

A) Sutazenie o k/licovych klientov

UrCiti klienti st obzvlast' dolezity pre kazdy Sportovy klub. Tito klienti méZu pochadzat’
tak z radov sponzorov, ako aj z radov klasickych divakov. Z pohl'adu divaka doélezity klient méze
byt' taky, ktory do znacnej miery dokadZe ovplyvnit' spravania sa ostatnych. To znamena, Ze
dokaze spolu so sebou pritiahnut' masy ludi, alebo dokadZe v pozitivnom smere ovplyvnit' ich
spravanie sa na Sportovisku.

V pripade, Ze Uspech Sportového klubu je vyraznejSie postaveny na schopnosti zaujat
kl'iCovych divakov, budla tlaky podporujice konflikt vyraznejsie. Opacny pripad moéZu
predstavovat’ 3portové kluby, ktorych Gspech nezavisi do takej miery od urcitej skupiny tzv.
kritickych Kklientov ato tak zradov divakov ako aj z radov sponzorov. NajmenSie tlaky
vytvarajlce konflikt na trhu buda pdsobit’ na Sportové kluby, ktorych trhové zameranie je Siroké
a teda ich ciel'ové publikum je dostatoCne diverzifikované.

B) Multidimenzionalne publikum

Podstata tohto faktora spociva v nutnosti zaujat’ kone¢ného klienta $portového klubu vo
viacerych dimenziach. To znamend, Ze S$portovému klubu nestaci pre konecného klienta
pondknut’ iba urcitd dominantn hodnotu, ale tento zvazuje viacero dimenzii, ktoré mu 3portovy
Klub ponuka. Tato skutoCnost’ odraza aj do znacnej miery konkurencnd Groven na relevantnom
trhu. Prave v pripade velkej konkurencie zvazuju klienti Sportového klubu viacero faktorov pri
ciel'ovej volbe. V takomto pripade nestaci, aby klub pontkal iba nejaky 3portovy produkt, ale
s tymto musia byt’ spojené aj d'aldie hodnoty. Tato skutoCnost’ sa dotyka predovietkym klubov,
ktoré ponukaju znaCne rozgirené 3portové produkty.

C) Sila vztahov so sponzormi

V pripade, ak sponzor usidi, Zze 3portovy klub nekona s jeho oCakavaniami, alebo Ze
jeho préaca je nekonzistentna s dobrocinnostou sponzora alebo jeho strategickymi prioritami,
moze dojst’ k presunu financnej podpory sponzora na iny Sportovy klub. Ak skutoCne hrozi
odchod sponzora zddvodu nesuladu s oCakavaniami, bude snahou 3portového klubu
demonstrovat’ redlne naplfanie oCakavani sponzora. V tejto situécii sa Sportové kluby budu
spravat’ agresivnejSie a bude tak vznikat' tlak na konflikt s ostatnymi Sportovymi klubmi.

Na druhej strane, vzadjomny vztah sponzora a Sportového klubu moZze vytvarat’ pocit
silnej osobnej angaZovanosti na oboch stranach. Snahou sponzorov je, aby doslo k prepojeniu
kultary organizacie s poslanim Sportového klubu, ktory podporuja a teda prezentuje rovnakého

.....

ktoré dany Sportovy klub predstavuje. Ked imidZz Sportového klubu je pevne prepojené
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a konzistentny s imidZzom sponzora, dochddza k relativne nizkym tlakom podporujicim konflikt
s konkuren¢nymi Sportovymi klubmi.

3.2.2 Specifikéacia faktorov produktovych stranok

A) Potencial pre diferenciaciu sluzby

Tak ako ziskovy sektor moéze diferencovat’ svoje produkty, tdto moznost’ existuje aj
v pripade produktov Sportovych klubov. Miera diferenciacia sa moze odliSovat v zavislosti od
druhu Sportového klubu, Sportu ako aj celkového produktu, ktory tento ponuka. Kym v pripade
ziskového sektoru diferenciacia vytvara priestor pre zniZzovanie vzajomnych konfliktov, tak
v pripade $portovych klubov je to opacné. Ak Sportové kluby mozu diferencovat’ svoju ponuku,
budd sa spravat’ agresivnejSie v snahe presvedCit’ klientov o vyhodnosti nimi uplatfiovanej
alternativy pri ponukani ciel'ovych produktov. Naopak ak kluby nemaju vyraznejSie moznosti
uplatiiovat’ diferenciaciu svojich sluzieb, ich Cinnost' nebude natolko konfliktnd vo vztahu
k ostatnym Sportovym klubom.

B) Rychlost’inovacii

V sucasnej dobe inovacie predstavuju doéleziti premennl aj v pripade S3portovych
klubov. Ak Sportové kluby vyuZivaju inovacie pre prekonanie starych postupov a vyuzitie novych
prilezitosti, vznikaju vacsie konkurencné tlaky vo vzt'ahu k ostatnym 3portovym klubom. Inovéacie
mozZu spdsobit’ efektivnejSie poskytovanie sluzieb v porovnani s konkurenciou, pripadne mézu
pondknut’ novy Gzitok pre ciel'ovych klientov. Takto sa klub dostava do popredia, ¢im vznika
priestor pre vytvaranie konfliktov vo vztahu k ostatnym Sportovym klubom. Preto tlaky
zvySujlce moznost’ vzajomnych konfliktov budi(l vaCsie ak miera inovacie v danej Sportovej
oblasti je rychlejSia, alebo v tejto existuje velky inovacny potencidl. Ide predovietkym
o relativne nové 3portové produkty, ktoré sa eSte podstatne vyvijaji, na rozdiel od tradi¢nych
$portov, ktoré st uz znaCne stabilizované a teda neponukaji taky inovacny potencial.

ZAVER

Mnohé tedrie sa zaoberaju réznymi formami sutazenia v ziskovom sektore. Modeli
vypracované vramci tychto teérii, ale nie s vhodne pouzitelné pre pripad neziskovych
organizacii. Nemoznost’ automatickej aplikacie tychto modelov vyplyva z uritych 3pecifik,
neziskovych organizacii a to hlavne z dévodu dominancie neziskovych cielfov. Nakolko pojem
neziskové organizacie je Siroky a sUtazenie na réznych trhoch tejto Sirokej skupiny sa odlisuje,
je potrebné v prispdsobovani existujlcich modelov ist’ eSte d'alej. Preto snahou tohto prispevku
bolo vytvorit’ model, ktory by prehl'adne opisoval formy a podoby konkuren¢ného sit'azenia na
trhoch Sportovych klubov.

Z tohto modelu mozno jednoznacne vidiet, Ze na konkrétnom relevantnom 3portovom
trhu moézu previadat’ rézne formy konkurenéného sut'azenia, ktoré st ovplyviiované dvoma
dimenziami. Kazda z tychto dimenzii ma eSte niekol'ko faktorov, ktoré priamo predurcuji formu
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sut'aZenia $portovych klubov. Jednotlivé faktory maju odligny vplyv na podporu ¢i uz konfliktnej
formy sGt'aZenia, alebo formy sGtaZzenia zaloZenej na kooperacii. Tieto dve formy s vysledkom
prevahy jednotlivych tlakov, ktoré pdsobia roznym smerom.

Prispevok poukazal na to, aky vplyv maji jednotlivé faktory na kone¢nd podobu
a umoziiuje tak Sportovym klubom zorientovat’ sa na relevantnom trhu v zavislosti od typickych
charakteristik dominujlcich na danom trhu. Tomu potom tieto kluby musia prisposobit’ svoju
marketingov( stratégiu, ktord by dokéazala byt’ konkurencieschopna na danom trhu. Nasledujici
sumar pre ilustraciu naznaCuje, aké tlaky vznikaju v pripade klasickych $portovych kiubov.
V praxi viak je potrebné upravit' skutoCne vznikajlce tlaky podla realnej situacie a nasledne
vyvodit’ kone¢nl podobu modelu sGt'aZenia na danom trhu.
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VYMEDZENIE KONCENTRACII: EKONOMICKY VERZUS PRAVNY
ASPEKT

Aneta Bobeni€ HintoSova — Kristian Csach

ABSTRAKT

Jednym z potencialnych foriem obmedzovania hospodarskej sit'aZe, a teda kreovania trhovych
defektov je proces koncentracie subjektov na trhu. Tento proces vSak nie je nezakonny per se,
ale podlieha kontrole zo strany kompetentnych organov. Pred samotnym procesom kontroly je
vSak potrebné poznat, ktoré operacie spadaju pod institat koncentracie, a to konfrontaciou
z roznych aspektov. Tieto otdzky st obsiahnuté v nasledujicom prispevku, pricom primarna
pozornost’ je venovana hmotnopravnemu zakotveniu instititu koncentracie tak v komunitarnom
ako aj slovenskom pravnom poriadku a savisiacim otazkam.

KLUCOVE SLOVA: koncentracia, zlG¢enie, splynutie, ziskanie kontroly, spolo¢ny podnik

JEL klasifikacia: K21, K33, L10, L40

UvoD

Vyvoj priblizne od devatdesiatych rokov minulého storolia dokazuje, Ze celosvetovym
trendom sa stalo nadvézovanie roznych foriem kooperacnych vézieb medzi podnikatel'mi, ¢i uz
vol'nych (napriklad forméalna zmluvna spolupraca), ale aj tesnych a viac rigidnych, definovanych
zakonodarcom ako koncentracie. Obsah tohto pojmu vsak nie je v ponati ekonomickej a pravnej
tedrie rovnaky (ako na to poukazuje napriklad Zitfianska, 2000). S ohl'adom na snahy o hibsie
vedecké badanie v tejto oblasti je vSak potrebné venovat presnému vymedzeniu pojmového
aparatu koncentracii zvy$enu pozornost. Len dbsledné vymedzenie jednotlivych koncentracnych
operéacii umozfiuje zachytit’ ich efekty a nasledne hodnotit’ ich Gspednost. Tento prispevok je
parcialnym vystupom riedenia projektu VEGA ¢. 1/0149/08 ,Uspednost’ koncentrécii a ich vzt'ah
ku konkurencnej schopnosti slovenskej ekonomiky na Grovni odvetvi.*
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POJMOVE VYMEDZENIE KONCENTRACIE

Dostupna ekonomicka literatara charakterizuje koncentraciu z pohl'adu podnikatel'ského,
resp. vyrobného ako ,sustred'ovanie vyroby do ¢oraz mensieho poctu velkych podnikov' (Sibl,
2002). Vysledkom je koncentrovana trhova Struktira, s niekolkymi velkymi podnikatelmi (v
mimoriadnom pripade len s jednym podnikatel'om), ktori si navzajom zavisli. Pravne chépanie,
vychadzajlce z legélnej definicie, ponima koncentraciu ako proces ekonomického spajania
podnikatel'ov. Pravny pojem ,koncentracia“ preSiel vyvojom a mozno ho povazovat’ za novy,
nakol'ko starSia pravna Gprava ho nepoznala a pouzivala pojem ,dohody o zlG¢eni podnikov*
s legislativnou skratkou ,fazia“ (Husar, 2007). Na zaklade naznacenych dvoch pristupov je
pojem koncentréacia mozné chapat’ v dvoch rovinach (Zitfianska, 2000):

§ Koncentracia ako stav, t. j. zo statického hl'adiska predstavuje oznacenie Struktury trhu
v danom Casovom momente, pre ktor( je charakteristické malé mnozstvo podnikatel'ov
s velkou trhovou silou. HraniénG situéaciu predstavuje monopol, ale Casto sa
vyskytujicou koncentrovanou trhovou Struktirou je aj existencia jedného dominantného
podnikatel'a a viacerych malych, pripadne zavislych podnikatel'ov.

§ Koncentracia ako proces, t. j. z pohladu dynamiky vyvoja trhu predstavuje spravidla
znizovanie poCtu samostatne a nezavisle sa rozhodujucich podnikatelov na trhu
v danom casovom obdobi, Co zaroven sp6sobuje rast trhovej sily existujlcich
podnikatel'ov.

Proces koncentracie mozZe prebiehat’ v zasade dvoma spdsobmi. Prirodzenym sp6sobom,
ked" podnikatelia rastu interne, prostrednictvom priamych investicii vlastnych zdrojov do
pévodného, resp. nového podnikania. Prirodzeny vyvoj trhovej Struktiry sa prejavuje aj v tom,
Ze dochadza k prirodzenému zaniku slabSich podnikatel'skych subjektov bez toho, aby trhovo
silnejSie subjekty zneuzivali svoje postavenie na ich ukor.

Druhy spbsob procesu koncentracie predstavuje externy rast podnikatela, ato
prostrednictvom kombinacie vlastnych zdrojov a schopnosti s inym podnikatel'om, uskutocnenej
ré6znymi spdsobmi. Ide predovsetkym o Uplnu integraciu dvoch alebo viacerych podnikatel'skych
subjektov, prostrednictvom zlicenia (akvizicie) alebo splynutia (fazie), v dosledku Coho sa
celkovy pocet podnikatel'ov pdsobiacich na trhu znizuje. K externému rastu moze dochadzat’ aj
ziskanim rozhodujiceho majetkového podielu v inom podnikatel'skom subjekte alebo rozvijanim
roznych foriem kooperaCnych vazieb, pricom nie je rozhodujice, ¢ sa celkovy pocet
podnikatel'ov na trhu zniZuje, ale skutoCnost, Ze samostatné rozhodovanie aspof jedného z nich

1V ekonomickom zmysle je pojem ,podnik* asto chapany ako subjekt pravnych vztahov, na rozdiel od pravneho
chapania, kde Obchodny zakonnik definuje ,podnik* ako objekt pravnych vztahov. Subjektom pravnych vztahov je
v tomto pravnom chépani ,podnikatel“. Ani pravna Uprava v$ak neponulka jednotnd terminolégiu. Komunitarne pravo
pouziva niekedy pojem podnik ako subjekt pravnych vztahov (napr. ¢l. 86 Zmluvy o zaloZeni Eur6pskeho spoloCenstva).
Podl'a ustanovenia 8§ 4 ods. 8 zakona €. 610/2003 Z.z. o elektronickych komunikaciach v zneni neskorsich predpisov, je
podnikom: ,kazda osoba, ktora je opravnena poskytovat'....* Pozri taktiez Spirko, 2000.
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je tymto procesom obmedzené, v dosledku Coho sa stal zavislym subjektom. Zicastnené
subjekty tak prijimaja rozhodnutia do znacnej miery koordinovane, s podobnymi dosledkami ako
by ich prijimal jeden plne integrovany subjekt.

Vo vSeobecnosti mozno konsStatovat, Ze koncentrécia realizovana externe je z pohladu
hospodarskej sitaze nebezpelnejsia ako prirodzeny spdsob, Co reflektuje aj existujiica pravna
Uprava, ktord je zamerana na tuto oblast, nakolko interny rast podnikatela je limitovany iba
pravnou regulaciou ochrafiujicou Struktdry trhu pred zneuzitim dominantného postavenia.
Nadmerna koncentracia sa stava zdrojom potencidlneho poruSovania pravidiel na ochranu
hospodarskej sut'aze. Aj napriek tomu, Ze poruSovanie tychto pravidiel je z pohl'adu samotnych
aktérov vyhodné a v niektorych pripadoch méZe byt dokonca aj kratkodobo spoloCensky
efektivne, z hl'adiska dlhodobého rozvoja ekonomiky ide o jav jednoznaCne negativny. Stat preto
vystupuje ako garant zabezpeCovania ochrany principov hospodarskej sitaze prostrednictvom
vytvorenia adekvatneho legislativneho ramca a naslednych inStitucionalnych podmienok na
ochranu hospodarskej sttaze.

KONCENTRACNE OPERACIE

Vychéadzajuc z pozitivneho vymedzenia koncentracie obsiahnutého v § 9 ods. 1 Zakona
€. 136/2001 Z. z. o ochrane hospodarskej sitaze v zneni neskorsich predpisov (dalej aj
,ZOHS"), koncentracia je povazovana za proces ekonomického spajania podnikatel'ov. V zmysle
komunitarnej pravnej Gpravy, konkrétne ¢l. 3 Nariadenia Rady (ES) €. 139/2004 o kontrole
koncentracii medzi podnikatelmi® (dalej aj ,Nariadenie o koncentraciach®), za koncentraciu sa
povazuje trvald zmena kontroly spdsobena niektorou z koncentracnych operacii.

Ako v zmysle komunitarnej pravnej Upravy, tak v zmysle komplementarnej vnutroStatnej
pravnej Upravy platnej v Slovenskej republike, ale aj v inych krajinach, koncentracna operéacia,
moze prebiehat’ niekolkymi spdsobmi:*

2 Nariadenie Rady ¢. 139/2004 z 20. januéara 2004 o kontrole koncentracii medzi podnikmi (Nariadenie ES o flziach).
Slovenskéa verzia uvedeného nariadenia sa nachadza v Mimoriadnom vydani Uradného vestnika EU — kap. 8 zv. 3 s. 40
a nasl.

% Nie len inSpirativne bude posobit’ kodifikacia dovtedajsej interpretacie pojmov a aplikovania predmetného
sekundarneho prava Komisiou v podobe pravne nezavéznych Oznameni Komisie. Pre zakladné vymedzenia
koncentraCnych operacii pozri napriklad Oznamenia Komisie o pojme koncentracia podla nariadenia Rady (EHS) ¢.
4064/89 o kontrole koncentracii medzi podnikmi. Slovenska verzia uvedeného ozndmenia sa nachadza v Mimoriadnom
vydani Uradného vestnika EU — kap. 8 zv. 1 s. 195 — 203. Dfia 10. jula 2007 vydala Komisia novy dokument
(Commission Consolidated Jurisdictional Notice under Council Regulation (EC) No 139/2004 on the control of
concentrations between undertakings), ktorym zjednotila a nahradila viaceré dovtedajSie ozndmenia. Nateraz nie je
uvedeny dokument pristupny v slovenskom jazyku. Pozri internetovd stranku Komisie:
http://ec.europa.eu/comm/competition/mergers/legislation/jn_en.pdf (navstivené 10. 2. 2008)
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A. Zlucenim alebo splynutim dvoch alebo viacerych samostatnych podnikate/ov.

ZIt&enie (akvizicia)* je v zmysle § 69 ods. 3 Zakona €. 513/1991 Zb. Obchodny zakonnik
v zneni neskorSich predpisov (dalej ,OBZ") charakterizované ako postup, pri ktorom na zaklade
zrudenia bez likvidacie dochadza k zaniku jednej spoloCnosti, prip. viacerych spolocnosti a jej
imanie prechadza na in( uZ jestvujicu spolocCnost, ktor4 sa tym stava pravnym nastupcom
zanikajucich spoloCnosti. Terminologicky sa zliCenie oznaCuje aj ako absorpcia (Pelikdnova,
1998), prip. pohltenie, pretoZe jedna spoloCnost’ absorbuje (pohlti) druhid. Pohltenie pritom
nemusi byt aktom nedobrovolného, vyniteného charakteru, nakolko sa pri zlGCeni spoloCnosti
vyZaduje aj sthlas zanikajlcej spoloCnosti, resp. jej spolocnikov (akcionarov).

Splynutie (fGzia) je v zmysle citovaného ustanovenia definované ako postup, pri ktorom
na zaklade zruSenia bez likvidacie dochadza k zaniku viacerych spolocnosti, pricom ich imanie
prechadza na in( novozaloZzenl spoloCnost’, ktora sa svojim vznikom stava pravnym nastupcom
zanikajucich spolocnosti. K splynutiu dochadza zvyCajne dobrovol'ne, sledujic vyhody vo vztahu
k vietkym zucastnenym stranam.

Okrem uvedeného sa v zmysle § 9 ods. 2 ZOHS za koncentraciu povaZzuje aj zlGCenie
alebo splynutie v pripade ekonomického spojenia podnikatelov, ktori zostavaju posobit’ nad'alej
na trhu ako pravne samostatné subjekty. V takomto pripade dochadza de facto k vytvoreniu
jednej ekonomickej skupiny, predpokladom vzniku ktorej je existencia spolo¢ného ekonomického
vrcholového riadenia (Dévodova sprava k navrhu zakona €. 136/2001 Z.z.). Konkrétne to moze
nastat’ vtedy, ked' dvaja alebo viaceri podnikatelia, ktori si zachovaji svoju pravnu subjektivitu,
zmluvne vytvoria mechanizmus spolo€ného ekonomického riadenia®.

Ak je vysledkom de facto zliCenie podnikatel'ov so zameranim sa na pravi spolocni
ekonomickd jednotku, potom je tato operacia povazovanad za splynutie (flziu). Prvotnou
poZiadavkou pre stanovenie spoloCnej ekonomickej jednotky je existencia permanentného,
samostatného ekonomického vedenia podniku. Medzi d'alSie relevantné faktory sa méze zahrnat’
kompenzacia zisku a straty vo vnutri podnikatel'ského subjektu ako aj medzi r6znymi
podnikatel'mi v rdmci skupiny a ich spolocna spolahlivost’ navonok. Splynutie de facto moéze byt
posilnené vzajomnymi akcionarskymi podielmi medzi podnikatel'mi tvoriacimi ekonomicki
jednotku.

4V prispevku pouzivame pojem akvizicia v uzsom zmysle na popisanie zli¢enia obchodnych spolo¢nosti. Akvizicia
v girSom pojme pritom oznaCuje aj proces nadobudnutia v3etkych aktiv podnikatela, priCom jeho formalna existencia
ostava zachovana (tzv. asset deal).

5 Z pravneho pohl'adu sa uvedeny spdsob koordinacie zabezpeCuje prostrednictvom zmluvy o zdruZeni bez pravnej
subjektivity (zmluvy o spolo¢nom postupe alebo dosiahnuti spolo¢ného ciel'a). V urCitych pripadoch sa takéto zmluvné
vztahy oznacuju ako ,Gleichordnungskonzern® v nemeckom prave, alebo ,Groupements d”Intéret Economique® vo
franctzskom préave.
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B. Ziskanim priamej alebo nepriamej kontroly jednym podnikate/om alebo viacerymi
podnikate/mi nad podnikom alebo nad castbu podniku iného podnikate/a alebo
podnikate/ov.

Kontrola nad podnikatel'om znamena moznost’ vykonavat' rozhodujdci vplyv na cinnost’
podnikatela. Tento druh kontroly méZe ziskat’ jeden podnikatel konajlci samostatne alebo dva
aj viac podnikatel'ov pdsobiacich spolocne.

V zmysle zékona mozno takyto vplyv vykonavat' najma prostrednictvom vlastnickych
alebo inych prav k podniku (napr. pravo najmu) alebo jeho Casti alebo prostrednictvom prav,
zmlav alebo na zéklade inych skutoCnosti, ktoré umoziuji vykonavat rozhodujlci vplyv na
zloZenie, hlasovanie alebo rozhodovanie organov podnikatel'a. Tato moznost' vznikd najméa na
zéklade vacsinového podielu na zakladnom imani, vlastnictva cennych papierov®, hlasovacich
prav, zastupenia v Statutarnych, riadiacich a dozornych organoch.

Ci tento postup bude viest' k ziskaniu kontroly, zaleZzi od mnoZstva pravnych a/alebo
realnych prvkov. Ziskanie rozhodujlcich prav Gcasti alebo dohody akcionarov su délezité, ale nie
jediné vyznamné prvky. Cisto ekonomické vztahy moézu taktiez hrat’ rozhodujlcu rolu. Preto za
vynimoCnych okolnosti mdze stav ekonomickej zavislosti viest’ ku kontrole na baze de facto
napriklad vtedy, ak velmi délezité dlhodobé dohody zo strany ponuky alebo pohladavky
poskytované dodavatelmi alebo zakaznikmi, spojené Strukturdlnymi vazbami, su nasledkom
rozhodujtceho vplyvu.’

K ziskaniu kontroly mdze dojst’ taktiez v pripade, ak to nie je zjavnym zaujmom stran®.
Naviac Nariadenie o koncentraciach, rovnako aj ZOHS jasne definuju kontrolu ako , moznost’
uplatiiovania rozhodujlceho vplyvu“ na rozdiel od skutocného uplatnenia tohto vplyvu.

Pravna Gprava zaroven rozliSuje medzi ziskanim priamej a nepriamej kontroly, pricom
tieto pojmy blizSie nedefinuje. V zdsade vSak pod ziskanim nepriamej kontroly je mozné
rozumiet’ situaciu, ked’ podnikatel’ prostrednictvom iného podnikatela ziska kontrolu nad d'al$im
podnikatel'om. Vystupuji tu teda minimalne tri subjekty, pricom kontrolu v tomto pripade
nadobudol ten podnikatel, ktory je v pozadi celej operéacie.

Predmetom kontroly moze byt jeden alebo viac podnikov (podnikatel'ov), ktoré
predstavuji pravne subjekty alebo aktiva tychto subjektov alebo len niektoré aktiva®. Aktivami,
ktorych sa to tyka, by mohol byt tovar alebo licencie a musia predstavovat' taky druh obchodu,
ku ktorému sa da zretel'ne pridelit’ obrat na trhu.

 Na tomto mieste nebudeme riesit, ¢ tato G&ast’ na podnikatel'ovi spada pod rezim vlastnickeho préava alebo iba prava
na majetok, kedze aj slovenska pravna Uprava a prax je nejednotna a pravna veda tieZ neprinasa jednoznany zaver.
Pozri iba Nalez Ustavného sudu Slovenskej republiky sp.zn. PL. US 38/95 z 3. aprila 1996, zverejneny v Zbierke zakonov
Slovenskej republiky, Ciastka 49, pod &islom 135/1996, podla ktorého st akcie vo vlastnictva akcionara a prava Gcasti na
akciovej spolocnosti spadajl pod obsah vlastnickych opravneni.

" Napriklad v rozhodnuti Usinor/Bamesa prijatom Komisiou podla Zmluvy o zaloZeni Eurépskeho spoloenstva uhlia
a ocele. Pozri tiez pripad IV/M.258 — CCIE/GTE, z 25. Septembra 1992 a pripad IV/M.697 — Lockheed Martin
Corporation/Loral Corporation, z 27. Marca 1996.

8 Pripad IV/M.157 — Air France/Sabena, z 5. Okt6bra 1992.

® Pripad IV/M.286 - Zurich/MMI, z 2. Aprila 1993.
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Ziskanie kontroly méze vtomto zmysle nastal vo forme vyluCnej alebo spoloCnej
kontroly, ktord je spravidla upravena aj posudzovana osobitne. Vylucna kontrola sa obyCajne
nadobuda vtedy, ked' podnikatel’ ziska vacsinu hlasovacich prav v inej spolo€nosti. Pricom nie je
podstatné to, 7e ziskany podiel tvori 50% podielového kapitalu plus jedna'® alebo je to 100%
podielového kapitalu™. Vyluéna kontrola sa moze taktiez nadobudnit’ v pripade ,kvalifikovanej
mensiny“. MoZe byt ustanovend na zaklade pravnom a/alebo de facto. Na pravnom zéklade
moZe nastat’ vtedy, ked' s mensinovym akcionarom priznané urcité Specifické prava. M6zu to
byt preferentné podiely vedice k vacsine hlasovacich prav alebo iné prava umoziujlce
mensinovym akcionarom stanovit' strategické obchodné spravanie danej spoloCnosti, ako
napriklad pravo menovat' viac ako polovicu ¢lenov dozornej rady alebo spravnej rady. Mensinovy
akcionar mdze mat’ vyluéni kontrolu aj de facto. Je to napriklad pripad, ked’ je na zhromazdeni
akcionar schopny dosiahnut’ va¢sinu za predpokladu, Ze zvy$né akcie st znane rozptylené*?.

Na tomto mieste je potrebné poukazat aj na vymedzenie mechanizmu kontroly, resp.
»ovladania“ Obchodnym zakonnikom. Ten v § 66a v rdmci Upravy vztahov medzi ovladanou
a ovladajucou osobou konstatuje, Zze ovladanou spoloCnostou je ta spoloCnost, v ktorej ma
uréita osoba (ovladajica) vacsinovy (teda 50 a viac %-ny) podiel na hlasovacich pravach
v désledku toho, ze méa podiel na spoloCnosti (teda je jej spolocnikom a vlastni obchodny podiel,
napr. v spolocnosti s ruCenim obmedzenym) alebo akcie spoloCnosti (je akcionarom akciovej
spoloCnosti), s ktorymi je spojend vacSina hlasovacich prav. Druh( moZnost' predstavuje
situacia, ked’ osoba (ovladajlca) sice nema vacsinovy podiel na hlasovacich pravach v ovladanej
spoloCnosti, ale na zaklade dohody (bez ohl'adu na jej platnost) s inymi osobami (napr. inymi
spolo¢nikmi alebo akcionarmi) méze vykonavat’ vacsinu hlasovacich prav.

V tychto pripadoch ide o uréitd Gpravu koncernového prava za Gcelom kontroly pri
pbsobeni zoskupenia koncernového typu (SuchoZa, 2003). Obchodnopravna Uprava postihuje
ziskanie kontroly, v zmysle vacSinového podielu na inej spolocnosti, len prostrednictvom
pravneho konania a vztahuje sa primarne na obchodné spoloCnosti. Ziskanie kontroly v zmysle
zdkona o ochrane hospodarskej sutaze je definované podstatne SirSie, nakol'ko postihuje aj
faktické Ukony a pripusta aj moznost’ ziskania kontroly bez ohl'adu na vacsinu hlasovacich prav.
Zaroven postihuje okrem obchodnych spoloCnosti $irdi diapazon subjektov, vychadzajic z
osobnej posobnosti prava hospodarskej sltaze. Dovodom tejto pravnej konstrukcie je
skutoCnost, Ze nielen pravne, ale aj faktické Gkony réznych subjektov vedu k akumulacii trhovej
sily a naslednym moznym defektom v ramci hospodarskej sut'aze.

10 pripad 1V/M.296 - Crédit Lyonnais/BFG Bank, z 11. Januara 1993.
* Pripad 1V/M.299 — Sara Lee/BP Food Division, z 8. Februara 1993.
2 pripad 1V/M.025 — Arjomari/Wiggins Teape, z 10. Februara 1990.
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C. Vytvorenim spolochého podniku spoloéne kontrolovaného dvoma alebo viacerymi
podnikate/mi.

Za koncentraciu sa povazuje aj vytvorenie spolo¢ného podniku, za predpokladu, Ze
vykonava vSetky funkcie samostatného ekonomického subjektu. To znamena, Ze ide
o samostatnu podnikatel'ski jednotku existujucu dlhodobo a sledujidcu vlastny ekonomicky ciel’.
Spolo¢ny podnik musi byt kontrolovany inymi podnikatelmi, pricom ide o spolocni kontrolu
dvoch alebo viacerych podnikatel'ov. Zarover musi na trhu vystupovat' oddelene od svojich
zakladatel'ov.

Vymedzenie spolocného podniku vychadza z § 9 ods. 5 ZOHS rovnako aj z Ozndmenia
Komisie o koncepcii pojmu plnofunkénych spolocnych podnikov*® pri¢om ide o vymedzenie
spolonych Strukturalnych podnikov spadajlcich pod rezim koncentracii. lde o podniky
vytvorené trvalym spdsobom, preberajuce vSetky funkcie samostatnej jednotky, v zadsade od
etapy vyskumu az po komercionalizaciu. V pripade spolonych nestrukturalnych podnikov,
teda takych, ktoré s vytvorené na Casovo obmedzené obdobie alebo nevykonavajlce v3etky
funkcie, sa v zasade aplikuje rezim kontroly dohdd obmedzujticich sut'az, pricom tento rezim sa
aplikuje aj na pripady klasickej zmluvnej spoluprace podnikatel'skych subjektov bez zaloZenia
osobitného subjektu.

Hoci vietky spolocné &trukturalne podniky spadaji pod rezim koncentracii, su nasledne
hodnotené z hl'adiska roznych kritérii podl'a toho, ¢i ved ku koordinacii sttazného spravania sa
medzi podnikatelmi podielajicimi sa na zalozeni spoloCného podniku resp. medzi nimi
a spoloénym podnikom (v tomto pripade hovorime o spolo¢nom koordinaénom podniku) alebo
nie (v tomto pripade hovorime o spolo¢nom koncentraénom podniku).

Ako v pripade vyluCnej kontroly, ziskanie spolocnej kontroly méze byt taktiez vytvorené
na pravnom zaklade alebo de facto. K spolocnej kontrole dojde vtedy, ak akcionari (materské
spolo¢nosti) uzavrd zmluvu na vacsinu rozhodnuti tykajlcich sa kontrolovaného podnikatel'a
(spolocného podniku).

Spolo¢na kontrola nastava vtedy, ked' dva alebo viac podnikatelov alebo osob ma
moznost’ uplatnenia rozhodujiceho vplyvu nad inym podnikatelom. Rozhodujuci vplyv v tomto
zmysle obyCajne znamena moznost dispozicie s tzv. ,blokacnym balikom*, teda pravomoc
zastavit’ procesy, ktoré vymedzuji strategické obchodné spravanie podnikatel'a. Na rozdiel od
wyluCnej kontroly, ktord umoznuje urcitému akcionarovi urcit’ strategické rozhodnutia
podnikatela, spoloCna kontrola je charakterizovana moznost'ou vyvolat’ situaciu na mftvom
bode, ktora vyplyva z pravomoci dvoch alebo viacerych materskych spolo¢nosti odmietnut’
navrhované strategické rozhodnutia. Nasledne preto sa musia tito akcionari spolocne dohodnut’
na urcovani obchodnej politiky spolocného podniku (podnikatel'a).

13 0znamenie Komisie o pojme pinofunkénych spoloénych podnikov podla nariadenia Rady (EHS) ¢. 4064/89 o kontrole
spajania podnikov. Slovenska verzia uvedeného oznamenia sa nachadza v Mimoriadnom vydani Uradného vestnika EU —
kap. 8 zv. 1's. 191 — 194.
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Z uvedeného vyplyva, Ze definicia kontroly sa li§i podla toho, ¢ ide o kontrolu vyluénd alebo
spolocnu: v ramci vyluCnej kontroly sa urcujlci vplyv prejavuje v pozitivnej moci konat', v ramci
spolocnej kontroly ako negativna moc blokovat’ (Poillot-Peruzzetto, Luby, Svoboda, 2003).

VARIANTY KONCENTRACIE

Z hl'adiska Urovne na akej sa realizuje, mdze koncentracia v kone¢nom désledku
vystupovat’ v nasledujucich variantoch:

Horizontalna koncentracia predstavuje spajanie podnikatelov, ktori posobia na
rovnakej produkénej Urovni relevantného trhu. V jej dosledku spravidla dochadza
k znizovaniu poCtu subjektov na trhu a narastu ich velkosti a trhovej sily, ¢o posiliiuje
monopolizaciu. Napriklad moze ist o splynutie podnikatela pdsobiaceho na
telekomunika¢nom trhu s inym podnikatelom pdsobiacim na tomto trhu, s podobnym
predmetom podnikania.

Vertikalna koncentracia prekraCuje ramec jedného trhu tym, Ze dochadza k spajaniu
podnikatel'ov, ktorych aktivity na seba nadvéazuju, a to po zostupnej (trh zasobovania vo
vzt'ahu k pévodnému trhu) alebo vzostupnej linii (trh odbytu). Ako priklad je mozné
uviest’ ziskanie kontroly hutnickej spoloCnosti nad spoloCnost'ou zaoberajlicou sa t'azbou
nerastnych surovin. Nebezpecenstvo vertikalnej koncentracie tkvie predovietkym v tom,
7e umoznuje vytlacit’ neintegrovanych sit’azitelov z trhu, napriklad limitovanim pristupu
k materidlovym zdrojom a vytvaranim bariér vstupu na trh.

Konglomeratna koncentracia nastava v tom pripade, ak Gcastnici spojenia posobia
na odlisnych relevantnych trhoch, ktoré na seba nenadvazuju. Napriklad ak podnikatel
pbsobiaci v oblasti strojarskej vyroby ziska priamu kontrolu nad cestovnou kancelariou.
Podnikatel’ s rozptylenym portféliom podnikani mo6zZe dosahovat’ vysSiu efektivnost
v porovnani s podnikatefom posobiacim len v jednom podnikani, nakolko méze
nasmerovat’ svoje aktivity do inych oblasti v pripade, Ze je pévodna oblast’ podnikania
v recesii.

Podl'a teérie sitazného prava je v pripadoch vertikalnej a konglomeratnej koncentracie
dopad na hospodarsku sitaz menej Skodlivy, pretoZze nedochddza ku koncentracii medzi
priamymi konkurentmi (Fiala, 2003). Napriek uvedenému sGcasne platna pravna CGprava
v Slovenskej republike nezohl'adfiuje tento aspekt a nediferencuje medzi tymito variantmi
koncentracie. Uplatfiuje sa tak jednotny pravny rezim pri kontrole koncentracie. Pravna prax pri
naslednom posudzovani koncentracie ajej dopadu na hospodarsku sataZz v jednotlivych
krajindch vacsinou reflektuje rozdiely z hl'adiska toho, o aky variant koncentracie sa jedna.
Najvyraznejsie sa tato skutoCnost’ prejavuje v pravnej praxi Spojenych $tatov americkych.

Spolo¢nym znakom v3etkych vysie definovanych foriem koncentracie je skutocnost, Ze
sa jedna o zmenu v oblasti ekonomickej samostatnosti jednotlivych podnikatel'skych subjektov
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realizovant na trvalom zaklade. Tato skutoCnost’ je explicitne zakotvena aj v Nariadeni
o koncentraciach (napriklad Fiala, 2004).

NEGATIVNE VYMEDZENIE KONCENTRACIE

Slovenské, ako aj komunitarne pravo vSak na pozitivne vymedzenie koncentracie
reaguje aj negativnym vymedzenim koncentracie zachytavajlc situacie, ked" nedochadza
k zmene ekonomickej samostatnosti subjektu trvalym spdsobom. Za koncentraciu sa tak
nepovaZzuje obchodovanie s prevoditelnymi cennymi papiermi na vlastny alebo cudzi ucet
v pripade bank, pobociek zahrani¢nych bank, inych financnych institlcii a poistovni. V ramci
svojej podnikatel'skej Cinnosti totiz nadobudaji cenné papiere s cielom ich d'alSieho predaja
a nie s cielom vykonavat' rozhodujuci vplyv na Cinnost’ iného podnikatel'a. Uvedeny proces nie je
povaZzovany za koncentraciu, ak s kumulativne splnené nasledujice podmienky:

- cenné papiere musia byt nadobudnuté s ciel'om ich d'alSieho predaja,

banky, pobocky zahraniCnych bank, iné finan¢né institicie alebo poistovne nesmu

vykonavat' hlasovacie prava vyplyvajuce z vlastnictva cennych papierov s cielom

ovplyviiovat’ sutazné spravanie sa podnikatela; toto je pripustné iba v pripadoch
vykonavania hlasovacich prav z dévodu pripravy predaja celého podniku alebo jeho Casti
alebo predaja cennych papierov,

banky, pobocky zahrani¢nych bank, iné financné intittcie alebo poistovne musia cenné

papiere, ktoré im umozfiuji vykonavat' rozhodujici vplyv na cinnost' podnikatela

odpredat’ do jedného roka odo dna ich nadobudnutia. TGUto lehotu mdze Urad, na
zéklade ich Ziadosti rozhodnutim predlZzit' v pripade preukézania, Ze predaj cennych
papierov nebol pocas jednoroCnej lehoty mozny.

Za koncentraciu sa nepovaZuje ani doCasné ziskanie kontroly nad podnikom iného
podnikatela alebo jeho Cast'ou, ktoré vyplyva z osobitnych predpisov. Ide napr. o situaciu, ak
doCasnl kontrolu nadobuda likvidator pri zruSovani spoloCnosti likvidaciou podla OBZ alebo
spravca konkurznej podstaty, pripadne v inych obdobnych situaciach vyplyvajucich z ustanoveni
osobitnych zakonov.

ZAVER

Dosledné vymedzenie toho, Ci ide o koncentraciu v zmysle aplikovatelnych predpisov
stutazného prave je zaékladnym predpokladom pre uplatnenie dalSieho zakonného postupu
kontroly koncentracii. Navy$e rozdiely v jednotlivych koncentraCnych operaciach, ako aj medzi
jednotlivymi variantmi koncentracii st v pragmatickej rovine zohladfiované pri rozhodovani
o0 udeleni suhlasu, resp. nesthlasu s konkrétnou koncentréaciou.
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ELEKTRONICKY OBCHOD

Jozef Bolha — Radoslav Delina — Anton Metenko

ABSTRAKT

Rast konkurencie na lokalnych, regionalnych a globalnych trhoch nati firmy hl'adat’ nové spdsoby
zvySovania efektivnosti internych, ale aj externych procesov firiem v zaujme udrzania si pozicie
na trhu. Specifickost' trhu ako aj odvetvia, v ktorom je firma aktivna, nepriamo podmiefiuje
moznosti aplikacie modernych rieSeni v snahe zvySovat' produktivitu a vykonnost firmy.
Elektronicky obchod disponuje velkym mnozZzstvom néstrojov zaloZzenych na digitalizacii
obchodnych procesov s vyuzitim pocitaCovych sieti, ktorych vyuZite ma podla vysledkov
vyskumu v slovenskych podmienkach e3te znacCné rezervy.

KLUCOVE SLOVA: Elektronicky obchod, produktivita, vykonnost, informa¢né a komunika¢né
technoldgie (IKT), inovacie

JEL klasifikacia: 014, 031, 032

UvoD

Podl'a ekonomickej teérie ma zavedenie novych technolégii a ich spajanie medzi sebou
navzajom potencidl vyvolat’ v ekonomike rozsiahle zmeny. Tieto zmeny mézu do znacnej miery
ovplyvnit' dynamiku inovacii, rast a produktivitu ekonomiky samotnej ako aj vyvoj novych
trhovych Struktir a dopyt po istych druhoch pracovnej sily. Elektronicky obchod ako jedna
z veddcich technologickych oblasti zloZzena z nastrojov a aplikécii uréenych na optimalizaciu toku
a dostupnosti komercne relevantnych informécif, zaloZzena na vyuziti pocitaCovych sieti, potencial
vyvolat’ takéto fundamentalne zmeny urcite ma. Preto vo vizii revollcie globalnej ekonomiky je
elektronicky obchod vnimany ako jeden z najdblezitejSich katalyzatorov d'alSieho rozvoja.
Technologicky pokrok a rast konkurencie na odvetvovych, narodnych, ale i globalnych trhoch
nati firmy neustale hladat’ moznosti ziskania, resp. zachovania si konkuren¢nej vyhody najma
cestou znizovania nékladov. Tieto sa znizuju najma v désledku rastu efektivnosti obchodnych
procesov, Ci uZ vramci firmy alebo medzi viacerymi firmami ako UCastnikmi hodnotového
retazca. Elektronicky obchod ovplyviiuje viaceré vézby a procesy v ramci tohto hodnotového
retazca. Vzhladom na variabilitu a Sirku spektra vplyvov v dosledku implementécie rieSeni
elektronického obchodu vznikla potreba moZnosti sledovania a merania dopadu na viacerych
urovniach. Tejto oblasti sa venuje iniciativa e-Businessw@tch (www.ebusiness-watch.org), ktora
zbiera, vyhodnocuje, porovnava a publikuje data ako aj Studie z 29 krajin. Pre zachovanie
porovnatelnosti a kompatibility vysledkov vyskumu postupuje vacsina stCasnych tudii prave
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podl'a metodolégie eBusinessW@tch. Zber dat sa vykonava jednotnym spdsobom - telefonickou
formou dotaznikového prieskumu s asistenciou pocitata — CATI (Computer Assisted Telephone
Interview). Priemerna dlzka interview je 15-20 minat. Aj ked’ sa hruba Struktira dotaznika
nemeni, jeho jednotlivé moduly su kazdy rok prehodnocované a upravované, aby odrazali
sucasni dynamiku vyvoja v oblasti implementacie informacnych a komunikacnych technoldgii do
procesov firiem. Moduly odraZaji stav v oblastiach ako infrastruktdra informacnych technoldgii,
vyuZzitie webovych sluzieb, elektronicky nakup a predaj, Standardizacie a pod.

Vplyv IKT na produktivitu, vykonnost’, zamestnanost’ a inovacie

Vychadzajlc zo vSeobecného konsenzu o pozitivnom vplyve investicii do informacnych
a komunikanych  technolégii  (IKT) na  ekonomicky  rast [http://ebusiness-
watch.org/studies/special_topics/2006/documents/TR_2006_ICT-Impact_l.pdf] sa  niektoré
publikované Studie zaoberali skimanim a meranim vplyvu IKT na jednotlivé oblasti prinosu
hodnoty, ako napr. produktivita, konkurencieschopnost’, vykonnost, zamestnanost’ a pod.

Obr. 1: Prirastok produktivity, vyuzitie IKT a inovacna aktivita,
vzorka : 10 392 firiem, rok 2005
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Zdroj : www.ebusiness-watch.org, spracoval : Jozef Bolha

Na horizontalnej osi je zobrazeny pocet vyuZivanych technoldgii elektronického obchodu.
Vychéadza sa tu z predpokladu (ceteris paribus), Zze ¢im technologicky vyvinutejsia firma, tym
vacsie mnoZstvo technoldgii elektronického obchodu pouziva. Do uvaZovanej mnoziny
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technolégii boli zaradené nasledovné : e-learning, ERP, manaZzment dodavatel'ského retazca,
manazment znalosti, manazment vztahov so zakaznikmi, online predaj, online nakup. Na
vertikalnej osi je zobrazené percentudlnym vyjadrenim mnoZstvo firiem, ktoré zaznamenali
v roku 2005 nérast produktivity.

Rastuci sklon vSetkych troch kriviek potvrdzuje vSeobecny predpoklad o pozitivnom
Gcinku implementacie IKT na rast produktivity vyrobnych faktorov. Takisto je viditelny trend
efektivnejSieho vyuzitia vyrobnych faktorov v pripadoch vysSej intenzity nasadenia technoldgii
elektronického obchodu. Pozitivna korelacia medzi technologickou vyspelostou firiem
a prirastkami produktivity firiem vykonavajlcich inovacné aktivity je v kazdej z uvedenych trovni
nasadenia technolégii elektronického obchodu v Statistickom intervale spolahlivosti > 99%
(podl'a Chi-2 testov, Sheskin, 2003).

Obr. 2: Vyvoj zamestnanosti a inovacnej aktivity vo firmach
vzorka : 13 516 firiem, rok 2006

Vyvoj zamestnanosti vo firmach a inovacna aktivita

o | | | |
Inovacia procesov bezwuztia IKT |L | | | | | | ] J
Inovacia procesov s wutim IKT |1 | | |I | | 1 |
Inovacia produktov bez wuztia IKT || 1 1 ]
4] | | | |
Inovacia produktov s wuZitim KT || | || | | ] I
Bezinovacii | | J
L ) Iz I e )
0% 20% 40% 60% a0% 100%

| ONarast  m@Bez zmeny O Pokles |

Zdroj : www.ebusiness-watch.org, spracoval : Jozef Bolha

Z uvedeného grafu vyplyva, Ze firmy, ktoré nevykonavali inovacné aktivity, dosiahli
medziroCny narast zamestnanosti v 22% pripadoch. Firmy, ktoré vyuzili IKT v inovaciach
produktov alebo procesov dosiahli narast zamestnaneckej zakladne az v 43% pripadoch, Co
predstavuje takmer dvojnasobok mnoZzstva neinovujacich firiem. Takisto je viditelné dominantné
postavenie inovujdcich firiem vyuzivajlcich IKT v porovnani s firmami vykonavajucimi inovacné
aktivity, avSak bez vyuZitia IKT. Porovnatel'né efekty su sledovatel'né na Grovni firiem uz od roku
2003 (Koellinger, 2005). Zistené zavery nasvedCuji, Ze nasadenie technolégii elektronického
obchodu nevedie k zmenSeniu zamestnaneckej z&kladne, ale skdr k zmene jej Struktary
a kvalitativnych charakteristik jej zloZiek. Potvrdzuje to aj nasledovné krivka ziskana empirickym
vyskumom.
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Obr. 3: Podiel zamestnancov s vysokoskolskym vzdelanim vo vzt'ahu k vyuZivaniu IKT
vo firméch, vzorka : 10 813 firiem

% zamestnancov s vysokoékolskym wzdelanim
&
1

0 2 4 L
indikator wyuzitia IKT
Zdroj : www.ebusiness-watch.org, spracoval : Jozef Bolha

Horizontdlna os vyjadruje mieru vyuzivania IKT (e-learning, ERP, manaZzment
dodavatel'ského ret'azca, manazment znalosti, manazment vztahov so zakaznikmi, online predaj,
online nakup). Vertikdlna os vyjadruje podiel vysokoSkolsky vzdelanych zamestnancov na
zamestnaneckej zakladni. Graf potvrdzuje kvalitativne zmeny zamestnaneckej zakladne pri
vyuzivani vacsieho mnozstva IKT.

V nasledujucich tabulkach st uvedené vysledky prieskumu v oblasti pozitivnych dopadov
IKT na vybrané aspekty ekonomickej vykonnosti firiem podla sledovanych odvetvi v roku 2006.

PHF EU BA, KoSice, december 2007 32
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Tab. 1: Prehlad stavu o pozitivnom vplyve IKT vo firméach

Firmy, ktoré zaznamenali pozitivny vplyv IKT na ...
Uéin nosit’ Obls\ltaal:ga:/dayn ia Kvalita Kvalita
Rast obratu | obchodnych . , produktov a sluzieb
dodavanych o . .
procesov tovarov sluzieb zdkaznikom
% % % % % % % % % %
Vaha: | zam. | firiem. | zam. | firiem. | zam. | firiem. | zam. | firiem. | zam. | firiem.
Celkovo (10 44 35 57 44 38 31 38 31 52 44
sektorov, EU-10)
Ceskéa Republika (+2) 49 47 49 46 36 30 50 45 58 50
Nemecko (-7) 34 33 67 57 40 41 27 21 38 35
Spanielsko (+3) 41 38 61 55 47 47 38 32 57 56
Franctzsko (-4) 36 25 50 32 27 17 36 29 53 35
Taliansko (+3) 47 41 42 40 34 33 45 42 49 45
Madarsko (-2) 37 29 49 43 28 20 31 21 47 32
Holandsko (-4) 55 37 57 37 31 22 42 28 55 34
Pol'sko (+8) 53 45 63 53 44 45 43 39 64 56
Finsko (+1) 53 44 79 66 49 35 44 25 69 51
Vel'ka Britania (0) 54 44 58 61 39 33 38 34 55 54

Zdroj : www.ebusiness-watch.org , vlastny vyskum

Vysledky poukéazali na to, Ze iba 40% firiem prezentovalo pozitivny dopad IKT na
produktivitu firmy. ZvySovanie produktivity bolo zavislé na velkosti firem, a to od 36% mikro az
po 66% vel'kych firiem.

Stadie v ramci iniciativy eBusiness watch maju zaroveri za Ulohu analyzu stavu
vyuzivania roznych IKT, Specifickych rieSeni elektronického obchodu, inovativnych stratégii a
vnimaného dopadu na obchodné procesy v eurdpskych firmach. Porovnanie stavu slovenskych
a europskych firiem v odvetviach umozni analyzovat' niektoré priiny zaostavania v nabehu
elektronickych sluzieb a zvySovania konkurencieschopnosti na globalnom trhu.

Podl'a benchmarkovej analyzy, realizovanej v ramci projektu APVT-20-030504 boli
zistené viaceré nedostatky IKT infraStruktliry a sluzieb medzi slovenskymi firmami v dvoch
dominantnych sektoroch (strojarskom a chemickom). V tomto smere je zaujimava pozicia
Slovenska v tychto analyzach. Podla vysledkov prieskumu elektronického obchodu v slovenskom
priemysle je Slovensko vo vyuzivani sofistikovanejSich IKT rieSeni za ostatnymi krajinami (mimo
Holandska). V oblasti nakupu sice vyuzivaju firmy strojarskeho a chemického priemyslu
3pecifické IKT rieSenia iba v priemere 6%, aukéné spdsoby nakupu st medzi tymito firmami viak
uZ podstatne rozsirenejsie. Najvacsi podiel ma na tom strojarsky priemysel. Z tychto zisteni je
vidiet, Ze akonahle sa firmy rozhodnu pre Specifické rieSenie, tak podl'a uvedeného prieskumu
sa firmy rozhoduju implementovat’ rieSenia s plnou funkcionalitou. Podobné zavery je mozné
vyvodit' aj pre Cesku republiku. Po prieskumoch v danej oblasti su takmer vSetci respondenti
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nakupujuci online vysoko spokojni s dopadom a ekonomickou efektivnost'ou implementovanych
rieSeni. Tieto sa odrdzaju hlavne v zvySovani UGspor a redukcii nefér nakupov zvySenou
transparentnost’ou.
Suvis medzi postavenim krajin, prip. ich ekonomickou vykonnostou a vyuZivanim jednotlivych
technolégii a rieSeni elektronického obchodu je vSak nutné preskimat’ detailnejsie kvoli tomu, Ze
rozne rieSenia budd mat’ rozlicné vahy/prinosy pre zvy3ovanie efektivnosti a produktivity.

Tab. 2: Prehlad stavu vyuZivania Specifickych IKT rieSeni

Firmy pouZivajuce Specifické IKT rieSenia pre ...

Vyhl'adavanie lekaVE}nle Objednavanie . .
e- . ’ cenovych Realizovanie
. . dodavatel'ov b tovarov a - =
obstaravanie ponuk v online aukcii
na trhu . v sluzieb
dodavatel’'ov
% % % % % % % % % %
Vaha: | zam. | firiem | zam. | firiem | zam. | fiiem | zam. | firiem | zam. | firiem
Celkovo (10 16 9 67 63 69 58 80 75 17 7
sektorov, EU-
10)
Podl'a sektora
Jedla a napoje 14 5 61 78 59 67 71 52 43 5
Obuv 9 5 47 53 46 50 67 56 5 19
Celuléza 14 8 49 67 63 60 81 80 44 24
a papier
Vyroba IKT 20 10 66 76 69 81 68 81 16 15
Spotrebna 16 9 61 57 56 60 71 66 6 13
elektronika
Lodnictvo 18 12 ] G ] | )
a oprava )** )**
Stavebny 12 6 72 53 77 62 73 61 11 2
priemysel
Turizmus 20 12 71 69 71 58 82 76 16 2
Telekomunikacie 26 12 59 68 67 62 92 89 22 22
Nemocnicné 19 12 52 57 76 78 78 78 8 14
zariadenia
Podl'a vel'’kosti (EU10)
1-9 7 68 68 70 2
10-49 10 60 55 76 14
50-249 16 72 71 75 13
250+ 29 65 71 80 29
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Tab. 2: Prehl'ad stavu vyuzivania $pecifickych IKT rieSeni (pokraCovanie)

Podl'a krajiny (EU10)

Ceska republika 9 7 83 87 79 88 78 62 26 11
)
Slovenska 6 67 67 83 83
republika*** (8)
Nemecko** (1) 13 8 63 75 93 99 95 99 29 37
Spanielsko** 28 20 78 69 64 66 84 80 10 5
6
I(:rzlnctlzsko (5) 16 9 54 65 71 64 77 77 12 0
Taliansko (10) 9 10 63 65 72 56 69 67 27 12
Mad'arsko (9) 12 6 53 81 61 76 50 58 16 2
Holandsko** (3) | 6 3 43)* | (93)* | (96)* | (98)* | (93)* | (97)* | (13)* | (2)*
Pol'sko (11) 9 7 60 54 65 55 64 47 26 20
Finsko (2) 29 9 39 60 65 59 86 84 21 2
Velkd  Britania 16 13 78 83 52 43 63 69 5 1
(4) z v
Z?Il%%%;l? vietky Firmy pouzivajuce Specifické IT rieSenia
N (Celkovo) 7387 1050 | 1050 | 1050 1050
* Udaje nie st smerodajné kvoli nizkej vzorke n<50
Fx zaznamenané vyraznejsie rozdiely v poziciach indexu GCI oproti

vyuzivaniu Specifickych IKT rieSeni pre nakupné procesy
Fxx vysledky za dva sektory (strojarensky a chemicky) [zdroj: APVT]

ZAVER

Vplyvy IKT na vykonnost' firiem st v siCasnosti aj napriek uvedenym udajom casto
predmetom diskusii. Je tomu tak najm& z ddvodu nerovnakych zéverov vykonanych Studii.
Niektoré S&tudie (Stoneman and Kwon, 1996) poukazali na fakt, Ze objem prinosov
implementéacie IKT sa Ii$il podl'a druhu odvetvia a relativneho poctu kokurentov v fiom. Iné zase
nezistili Ziadne priame pozitivne efekty IKT na produktivitu a vykonnost’ (Prasad a Harker, 1997).
Vzhl'adom na uvedené nie je mozné teda jednoznacne tvrdit, Ze nasadenie IKT je priamo
prepojené s rastom vykonnosti firmy. Spolo¢nym menovatelom tychto $tidii je v3ak zistenie, Ze
IKT ako vyznamné faktory ovplyviiujice inovaCné procesy, dotvaraju podmienky pre rozvoj
firmy, ktory nasledne moze viest’ k vys3ej vykonnosti. Takyto pristup umoziiuje merat’ viaceré
charakteristiky dopadu IKT na Cinnost’ firmy, av3ak na tomto mieste je opatovne potrebné
zdéraznit’ nevyhnutnost’ jednotnej metodol6gie merania.

Tento danok bol vypracovany v ramci projektu APVT-20-030504 ,Vyskum elektronického
obchodu v slovenskom priemysle” financovany agentdrou pre vyskum a vyvoj.
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LIDSKE ZDROJE V RAMCI UDRZITELNEHO ROZVOJE

Marek Botek

ABSTRAKT

Pfispévek pojedndva o problematice udrZitelného rozvoje. Stru¢né uvadi historii udrZitelného
rozvoje a dilezité oblasti tykajici se lidskych zdrojd v kontextu_Strategie udrzitelného rozvoje
Ceské republiky, kterd byla v roce 2004 schvalend Vladou CR. Zaméfuje se zejména na
problematiku motivace k udrzZitelnému rozvoji, a to zejména na nevyhody stimulace zadouciho
chovani pomoci sankci. V zavéru obsahuje navrhy pro vyuzivani pozitivnich stimulacnich faktord
zejména v souvislosti s modernim konceptem motivace — teorii zmocnéni.

KLICOVA SLOVA: udrzitelny rozvoj, socialni pilif, motivace, stimulace, lidské zdroje

JEL klasifikace: Q56

UvoD

Koncept udrZitelného rozvoje je pravdépodobné vétsinou lidi vniméan jako ekologicka

problematika. Casta predstava je, Ze ekologové se snazi pfimét svét, aby snizil svou Zivotni
drovenl a zejména omezil spotfebu. Negativni nahlizeni na ekologii maji pravdépodobné na
svédomi radikalové, ktefi se privazuji ke stromlim nebo poradaji blokady silnic.
Ekologie se pfitom snaZi zejména o to, aby na Zemi, kterou obyvame, mohli Zit také nasi
potomci. Rlzné ekologické principy se objevuji jiz v daleké historii (budovani kanalizace uz ve
starovéké Asyrii, Babylonu nebo Rimu, sbér a odpadd a Cidténi silnic otroky v Rimé apod.) a i
kdyZ se Evropa v raném stfedovéku vratila k barbarstvi (odpadky se vyhazovaly pfimo na ulici a
vypous$tély se tam i splasky), zaCatkem novovéku se uz z mést odvadéla kanalizaci nejenom
odpadni, ale také destova voda. V 19. stoleti se napf. v Anglii pro omezeni znecisténi fek
odpadnimi vodami stavély prvni Cisticky (Lloyd, 1980, Mance, Raven, Bramley 2002), pfijimaly se
rovnéz zakony na omezeni znecistovani ovzdusi smogem apod. Myslenka trvale udrzitelného
rozvoje se viak oficialné prezentovala az v sedmdesatych letech 20. stoleti a do bézného
povédomi pronikla je$té pozdéji. V soucasnosti se jiz predpoklada, Ze zadny rozvoj neni mozné
udrzovat trvale, a proto do3lo také ke zméné plvodniho terminu.
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1. HISTORIE UDRZITELNEHO ROZVOJE

Oficialné byl koncept udrzitelného rozvoje prezentovan napr. ve zpravé NaSe spolecna
budoucnost, kterou v roce 1987 publikovala Svétova komise pro Zivotni prostiedi a rozvoj. Zde
je trvale udrZitelny rozvoj charakterizovan jako ,rozvoj, ktery napliiuje soucasné potfeby, aniz by
ohrozil schopnost budoucich generaci naplnit jejich vlastni potfeby“. (WCED, 1987) Myslenky
trvale udrzitelného rozvoje vSak Ize vysledovat jiz v praci tzv. Rimského klubu pod vedenim prof.
Meadowsové z roku 1972 (Meadows, 1972) a dalSich pracich z tohoto obdobi. (Byrne, Glover,
2002)

Zlomovym okamzikem pro koncepci udrzitelného rozvoje byla Konference OSN o
Zivotnim prostfedi a rozvoji, jez se konala v Rio de Janeiro v roce 1992. Tato konference si dala
za cil zpracovat celosvétovy plan aplikace udrzitelného rozvoje v praxi. (Schmeidler, 1999) Na
konferenci bylo pfijato nékolik pravné nezavaznych dokumentl, mezi kterymi byla rovnéz
Agenda 21. Obsahuje celkem 40 kapitol rozdélenych do Casti:

- socialni a ekonomické aspekty,

- ochrana zdrojl a hospodafeni s nimi,
- posilovani tlohy velkych skupin,

- finan¢ni zdroje a mechanizmy.

V tomto dokumentu jsou rovnéZ uvedené principy pro uplatiiovani udrzitelného rozvoje
v mistnich podminkach a tfi pilite, na kterych udrZiteiny rozvoj stoji — environmentalni,
ekonomicky a socialni piliF.

Na konferenci v Riu navazovaly dalSi konference (1994 Aalborg, 1995 Lisabon, 1998
Aarhus, 2000 Lisabon, 2001 Goteborg, 2002 Barcelona a dalsf) na nichZ se pfijimaly nové
dokumenty tykajici se problematiky udrzitelného rozvoje. Tyto dokumenty byly postupné
ratifikovany Clenskymi zemeémi a staly se tak pravné zavaznymi. Mezi témito zemémi je i Ceska
republika, ktera vladou Ceske republiky ve svém usneseni C. 1242, ze dne 8. prosince 2004,
pfijala dokument Strategie udrZitelného rozvoje Ceské republiky. (Strategie..., 2007) Byla
vypracovana pod koordinaci Rady vlady pro udrzitelny rozvoj, pFedgtavuje dlouhodoby ramec
pro politicka rozhodovani v kontextu mezinarodnich zavazkd, které CR prijala pfi respektovani
specifickych podminek v CR. Je vychodiskem pro zpracovani daldich materiald koncepcniho
charakteru (sektorovych politik ¢i akCnich programl) a pro strategické rozhodovani v ramci
statni spravy a Gzemni vefejné spravy a pro jejich spolupraci se zajmovymi skupinami.
(Zazvorka, 2007)

2. STRATEGIE UDRZITELNEHO ROZVOJE V CR A LIDSKE ZDROJE

ProtoZze uvedeny dokument rozpracovava problematiku udrzitelného rozvoje v co
nejsirsim zabéru, je vhodné abstrahovat trendy a navrhy opatfeni, tykajici se lidskych zdrojt
v podnicich. V ramci ekonomického pilite Strategie konstatuje, 7ze v CR je nizka flexibilita a
mobilita pracovnich sil. PrileZitosti je rozvoj vzdélavani a vyzkumu zejména v technickych
oborech. Strategie nabada ke sladéni ekonomického rozvoje ve stfedoevropském regionu
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s maximalizaci pfinosdi pro socidlni a environmentalni pilife s ohledem na propojovani
ekonomickych Cinnosti.

V oblasti environmentalniho pilite by cilem méla byt podpora prechodu k udrzitelnym
vzorclim vyroby a spotfeby. Tato podpora by se méla realizovat ekonomickou stimulaci a také by
mél vzrlstat efekt vychovy a osvéty v oblasti zmén vzorcd chovani.

Do socialniho pilife primarné patfi socialni instituce a mechanizmy v oblasti zdravotni
péce, soudnictvi, vzdélavani a kultury. Mezi silngmi strAnkami jsou zde uvadény vysoka
ekonomicka aktivita obyvatel, ustdleny mechanizmus aktivni politiky zaméstnanosti, rozvinuty
socialni systém a systém zdravotnické péCe a dalsi, které se netykaji pfimo lidskych zdrojd v
organizacich.

Slabymi strankami jsou napf. klesajici mira porodnosti, systém zaméstnanosti, ktery
spiSe posiluje socialni sit’ nez wvytvali nova pracovni mista, rdst poctu dlouhodobé
nezaméstnanych, nedostateCny podil flexibilnich forem organizace prace a nizkd mobilita
pracovni sily, problémy s dlouhodobym udrzovanim penzijniho systému a zdravotni péce, slaba
motivace k pracovnimu uplatnéni skupin ohrozenych socialnim vyloucenim, latentni rasismus a
xenofobie, podcenéni vyznamu kultury jako prevence socialné patologickych jevl. Negativnim
trendem se jevi narlst strukturalni nezaméstnanosti, nezameéstnanosti absolventd a osob nad 50
let nebo méné kvalifikovanych osob, ¢i narlist osob napojenych na socialni sit’ a zneuzivani této
sité a odliv vysoce a stfedné kvalifikovanych sil s negativnim dopadem na domaci sektory.

Ke tfem zakladnim pilifGim jsou ve Strategii pfidany také dalsi oblasti, z nichZ je potfebné
zminit zejména oblast vzdélavani, ve které se jako slaba stranka jevi chybéjici systém vzdélavani
dospélych a slabé propojeni ekonomické sféry se Skolami Ci provazanost vyzkumu s inovacni
politikou. Motivace dospélych k dalsimu vzdélavani je nedostateCnd, vzdélavani zaostava za
potfebami ekonomiky (zejména technické obory) a odchazeji odbornici z regiond s vysokou
nezameéstnanosti. (Strategie..., 2007)

3. MOTIVACE K ZADOUCIMU CHOVANT JAKO JEDINY ZPUSOB RESENT ZMENY

Pokud podniky, a zejména vyrobni podniky, chtéji pfispét k udrzitelnému rozvoji, nemély
by se tedy orientovat pouze na jeho ekonomicky a environmentalni pilif, ale také na socialni pilit.
Problémem vsak je motivace podniku pro chovani slucitelné s udrzitelnym rozvojem. Je logické,
7e se podniky snazi maximalizovat pfinosy investici, a proto v prvni fadé sleduji, jejich
ekonomickou navratnost. V piipadé, Zze je ekonomické chovat se neekologicky, resp.
nezohlednovat pfi fizeni podniku socialni aspekty, je pro podniky kontraproduktivni dodrzovat
principy udrZitelného rozvoje.

V oblasti environmentalniho pilife se jiz nastésti ekonomické pobidky ekologického
chovani objevuji. Zakon o integrované prevenci (Zakon..., 2002) zavedl do naseho pravniho fadu
Smeérnici Rady €. 96/6 EC z 24.9.1996 o integrované prevenci. Zkratka pfislusného zakona (IPPC
— Integrated Pollution Prevention and Control) se jiz stala obecné znamou a podniky, kterych se
dopady zminéného zakona tykaji, se mu musi pfizpdsobit do konce roku 2007. V ramci zakona o
IPPC se mimo jiné poZaduje, aby podniky vyuZivaly tzv. BAT (Best Available Technologies) —
nejlepsi dostupné technologie, které minimalizuji negativni ekologické dopady pfi souCasné
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dostupnosti dané technologie z hlediska finan¢nich moZnosti daného podniku. Soucasti
ekonomickych pobidek ekologického chovani jsou také emisni povoleni a rlzné pokuty a
poplatky za po3kozovani Zivotniho prostfedi. (Dobry, 2006)

Rovnéz mnohé dalsi problémové oblasti Ize Fesit dil¢imi zakony a nafizenimi. Je mozné
stanovit procento zisku, které budou podniky odvadét na vyzkum, lze stanovit procento
zaméstnancd nad 50 let, resp. zaméstnanc(, které musi podniky zaméstnavat (tak jako je tomu
napf. v pfipadé ZTP pracovnikd) apod. Oviem takovato nafizeni vedou Casto spiSe k hledani
zplsobd, jak je obejit, nehledé na to, Ze napf. zvysit porodnost nebo potlacit xenofobni nalady
nelze zadnym nafizenim.

Udrzitelny rozvoj vyzaduje zménu chovani a aby takova zména byla pfijata, musi
vychéazet z vnitfni motivace. Dokonce i kdyZ se podnik pfihlasi k pInéni principd udrzitelného
rozvoje (nebo jinych principll), nestadi, aby to bylo rozhodnuti top managementu. Zvolenou
strategii musi akceptovat a podporovat vsichni zaméstnanci. (Dyllick et all., 1997) Konateli zmén
jsou totiz Fadovi pracovnici a pouze na jejich vykonech zalezi, jakych bude podnik a potazmo
spolecnost dosahovat vykond.

Jako priklad Ize uvést aktualné FeSenou problematiku implementace zakona o IPPC.
Podniky musi své procesy uvést do souladu s pozadavky zakona do konce roku, aviak napf.
dokumenty, které popisuji mozné BAT (BREF) pro chemické podniky, jsou zatim vypracované
pouze pro nékolik méalo druhl vyrob. RovnéZ zodpovédni pracovnici v mnoha podnicich nevédi,
zda jejich vyroba (vyrobni procesy) spada pod IPPC nebo ne. Vrcholni predstavitelé zemé se
prihlasili k pInéni urCitych zavazk(, stanovili terminy, ale vykonavatelé nebyli dostatecné
motivovani. RovnéZ predstavitelé podnikl nejsou motivovani k hledani nejlepsich dostupnych
technologii, protoze by to ve vétsiné pfipadll znamenalo vyznamnou investici a tim by byly
takovéto podniky z kratkodobého hlediska v nevyhodé v porovnani s podniky, které zadné
inovace neprovedou.

Ukazuje se, ze stimulovat lidi k urcitému chovani pomoci pfikazli a sankci za jejich
neplnéni je nedostateCné. | v piipadé presné formulovaného piikazu je pravdépodobné, Ze se
vyskytne situace, ve které bude nutné jednat podle ducha a ne podle litery prikazu a pokud
jedinou motivaci je trest za nesplnéni, je pravdépodobnéjsi, Ze se dodrzi litera. Pokud jsou lidé
stimulovani pouze tresty, snazi se obvykle vyhovét pozadavklm, na né kladenym, ale délaji to
zplisobem, ktery vyZaduje co nejméné vynaloZené energie a nehledaji kreativni fe3eni, které by
mohly zvysit riziko nesplnéni poZzadavku. (Kajanova, 2005)

Pfi stimulaci tresty za nespInéni tkolu mnohdy dokonce lidé vénuji znatné mnozstvi Casu
a energie tomu, aby nasli zpdsob, jak splnéni simulovat misto toho, aby tkol plnili. Toto jednani
je tim rozsifenéjsi, ¢im vice je kol nepfijemny nebo zadan neoblibenym vedoucim a
samoziejmé simulovani splnéni pozadavku misto jeho redlného spinéni je Cast&jsi tam, kde to
prindsi pozitivni ekonomické efekty. V jednom nejmenovaném ovocném dZusu napf. naprosto
chybéla ovocna slozka, av3ak vyrobce do tohoto dzusu namichal takové mnozstvi aminokyselin a
dalSich chemickych latek, Ze dzus proSel standardnimi testy kvality provadénymi Ceskou
obchodni inspekci (COI). PoruSeni zakona bylo odhaleno pouze diky zvySenému Usili
motivovanych pracovnik(i zkuSebni laboratofe. Tito pracovnici se nefidili pouze presné
definovanymi pozadavky COI, ale provedli také dalSi sérii testll, protoze se jim na daném dzusu
.Néco nezdalo.“ (osobni sdéleni pracovnika laboratofe COl, 22.11.2007)
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Tento priklad rovnéz ukazuje, ze predpokladat optimalni zplsob chovani pouze na
zakladé podrobnych presné specifikovanych pokynt nelze.

Rozhodnuti nevyuZivat jako stimulaCni podnét tresty posiluje také skuteCnost, Ze tyto
tresty se Casto realizuji aZz se znacnym zpozdénim (danym napf. vleklosti soudnich Fizeni) nebo
se nerealizuji vibec (zruseni sankce, pokud by se tykala pfili§ velkého poCtu subjektd). Pfi volbé
generéalniho feditele Ceské televize v roce 2003 napf. nevyhovéla formalnim pozadavklm na
zaslané podkladové materialy naprosta vétsina uchazecli. Misto vyrazeni (které bylo v prijimacim
fizeni uvedeno jako sankce za nesplnéni pozadavk(l) vsak byli pozadani o doplInéni udajd.
(Rovnéz v ptipadé novych pfisnych pravidel silniéniho provozu v CR se s odstupem Casu ukazalo,
Ze redlna situace je podstatné mirnéjsi nez stanovuje litera zakona a fidici se ztraty Fidi¢ského
prikazu nemusi az tolik obavat. OCekava se, ze z dlvodu hromadného nesplnéni podminek IPPC
bude bud’ upusténo od sankci nebo bude termin pro implementaci téchto pravidel je3té o nékolik
mésicd prodlouzen.

Motivovat lidi k dodrzovani zasad udrzZitelného rozvoje tedy bude nutné spise pres
pozitivni stimuly. (BaSistova et all, 2002) V pripadé ekonomického a ekologického pilife by to
mohly byt adresné ekonomické pobidky na investovani do Zadouciho chovani tak, aby se
vyplatilo 3etfit Zivotni prostfedi. Problémem bude pravdépodobné implementovat Zzadouci
chovani ve smyslu socialniho pilife udrzitelného rozvoje. Zejména zvysovani flexibility pracovni
sily a snizovani nezaméstnanosti rizikovych skupin bude vyZadovat zvy3ené Usili vénované
nalezeni nejvhodnéjsich pobidek. V oblasti zaméstnavani pracovnikl se snizenou pracovni
zplsobilosti se totiz ukazuje, Zze pro podniky je mnohdy \o'/hodnéjéi platit pokuty nez tyto
pracovniky zaméstnavat, nehledé na to, ze socialni sit' se v CR Casto zneuziva a neni politicka
vile razantné zménit stavajici podminky.

Nastésti Fada podnikl se pFihlaiuje k zasadam socialni odpovédnosti (CSR - Corporate
Social Responsibility), v jejichz ramci se rovnéz realizuji pozadavky socialniho pilife udrzitelného
rozvoje. (viz Trnkova, 2004)

V souasnosti neexistuje jednotnd teorie motivace, kterd by komplexné vysvétlovala
chovani lidi. Pro stimulaci se pouZivaji bud’ jednoduché motivaCni teorie (Maslowova,
Herzbergova) nebo ad hoc vytvorené stimulacni nastroje pouzivané v konkrétnich podnicich.
Modernim pokusem o integraci existujicich motivaCnich teorii je teorie zmocnéni. Tato teorie
vychazi z predpokladu, Ze Clovéka nemotivuji pouze aktudlni vnitfni popudy, ale také védomi
Gkolu a mira do jaké jsou mu pridélené pravomoci k fedeni Ukolu potfebné spolu s olekavanim
do jaké miry je na zakladé svych dovednosti a znalosti schopen zadany kol vyfesit. Tato teorie
je pomérné nova, a proto zatim neni pfili§ roz&ifena, nehledé na to, Ze nepatfi mezi snadno
aplikovatelné teorie. (Perkins, Zimmermann, 1995)

ZAVER

Udrzitelny rozvoj je koncept, ktery se v souCasnosti jevi jako nejvhodnéjsi pro
odpovédny pfistup ke zdrojdm nasi planety. V ramci uplatfiovani principd udrZitelnosti je
potfebné hledét nejenom na ekonomické a environmentalni aspekty, ale zohlednovat také
socialni pili¥ udrzitelného rozvoje. Z hlediska lidskych zdrojl se jedna zejména o zvy3eni
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flexibility a mobility pracovni sily a zlepseni kvalifikovanosti lidskych zdrojli s ohledem na
podminky zejména technickych obor{. Je nutné rovnéz omezovat nezaméstnanost, a to zvlasté
strukturalni a nezaméstnanost absolventd a lidi nad 50 let, ktefi jsou obtizné&ji zaméstnatelni. Pro
dosazeni téchto cilll je nutné podporovat dal3i rozvoj podnikani, a to zejména malych a stfednich
podnikd, aviak pfi zachovavani pozadavk{ ekologické 3etrnosti.

Pro implementaci téchto zdsad do podnikové praxe je nezbytné vhodné stimulovat
nejenom top manazery podnikd, ale také Fadové zaméstnance, ktefi se pfimo podileji na uvadéni
zminénych zasad do podnikovych procest. Vhodnou stimulaci je rovnéz mozné prispét k zadouci
zméné ve prospéch udrZzitelnych vzorcl vyroby, spotfeby a chovani k Zivotnimu prostfedi viibec.
(Cepelova, 2000)

Nejvhodnéjsi se jevi pouzivani pozitivnich stimull, pfiCemz pro zakladni orientaci je

vhodné vyuzivat presné formulované pozadavky a dslednym kontrolovanim jejich dodrzovani a
sankcemi za nedodrzZeni stanovit minimalni miru Zzadouciho chovani.
Zajimavym nastrojem pro pochopeni principl motivace, ktery se pokousi obsahnout vétsinu
dosud pouzivanych konceptl motivace je teorie zmocnéni. Tato teorie zohledfiuje nejenom
vnitfini  pohnutky, ale také vnéjsi stimuly a zejména miru akceptovani zadaného Ukolu
v porovnani s pfifazenymi kompetencemi.

LITERATURA

BASISTOVA, A.; JASANOVA, K.; SUDZINA, F. Leadership styles and future managers. In:
Application of Management Theory in Practice. KoSice : Podnikovohospodarska fakulta
Ekonomickej univerzity v Bratislave so sidlom v KoSiciach, 2002, 34-39.

BYRNE, J.; GLOVER, L. A Common Future or towards a Future Common: Globalization and
Sustainable Development since UNCED. International review for Environmental Strategies,
2002, 3 (1), 5-25.

CEPELOVA, A. Manazment zmien a vybrané problémy vedenia skupin. In: Ekonomika firiem
2000. Sninské Rybniky: Podnikovohospodarska fakulta Ekonomickej univerzity v Bratislave so
sidlom v KoSiciach, 7.-9.9.2000, 89-92.

DOBRY, J. Aplikace zakona ,,0 integrované prevenci a pfedchazeni znedsténi (IPPC) v
chemickém prdmyslu. Diplomova préace Praha : VSCHT Praha, 2006. 69 p.

DYLLICK T., BELZ F., SCHNEIDEWIND U.: Okologie und Wettbewerbsfahigkeit. Munchen: NZZ-
Verlag/Hanser-Verlag, 1997.

KAJANOVA, J. Motivation in Small and Medium sized Enterprises. Research papers, 2005, 9 (1), 41-
46.

LLOYD, J. G. Underground Dereliction in the North West. Water Services, 1980, 8 (1014), 519-
527

MANCE, G.; RAVEN, P.; BRAMLEY, M. Integrated river basin management in England and Wales:
a policy perspective. Aquatic Conservation: Marine and Freshwater Ecosystems, 2002, 12 (4),
339-346.

MEADOWS, D.H. et all. The Limits of Growth. A Report for The Club of Rome's Project on the
Predicament of Nankine. 1st ed. 1972.

42



Ta

PERKINS, D.D.; ZIMMERMAN, M.A.; Empowerment theory, research, and application. American
Journal of Community Psychology, 1995, 23 (5), 569-579.

SCHMEIDLER, J. Trvale udrzitelny rozvoj a mésto. Urban. a Gzemni rozvoj, 1999, (4), 14-17.
STRATEGIE udrZzitelného rozvoje Ceske republiky pfistupna ze stranek Ministerstva Zivotniho
prostiedi CR; http://www.env.cz/AlS/web-pub.nsf/$pid/MZPISF7Z6L7V staZeno dne 23.11.2007
TRNKOVA J.: Spolecenska odpovédnost firem. Business Leaders Forum, 2004

World Commission on Environment and Development (WCED). Our common Future 1987 New
York: Oxford University Press

ZAKON o integrované prevenci a 0 omezovani znecisténi, o integrovaném registru znecistovani a
0 zméné nékterych zakonl (zakon o integrované prevenci) ¢. 76/2002 Sb.

ZAZVORKA, P. Udrzitelny rozvoj z hlediska historie. Stavebnictvi, 2007 (11-12)

INFORMACE O AUTOROVI

Mgr. ing. Marek Botek, Ph.D. absolvoval v roce 1996 inzenyrske studium na Ustavu ekonomiky a
fizeni chemického a potravinafského prlmyslu (UER) Vysoké 3koly chemicko-technologické
v Praze. Na této Skole rovnéz v roce 2001 ukonCil doktorské studium. V roce 2000 ziskal po
ukonceni studia na katedfe psychologie Filozofické fakulty Univerzity Karlovy titul magister.

Od roku 1997 pracuje na UER, v soufasné dobé jako odborny asistent a vénuje se zejména
problematice managementu, Fizeni lidskych zdrojd a komunikace.

Ustav ekonomiky a Fizeni chemického a potravinafského priimysiu
VSCHT Praha

Technicka 5

166 28 Praha 6

e-mail: marek.botek@vscht.cz

43



Ta

BBITSKA ANTIMONOPOLNI POLITIKA — ANALYZA VYBRANYCH
PRIPADO Vv OBLASTI FUZI A AKVIZIC V LETECH 1990-02

Vit Bures

ABSTRACT

Assessing whether mergers should be allowed to proceed or banned is a very difficult task
requiring prediction, whether and how the merging parties are likely to change their behaviour
after the merger, and how their customers and competitors are likely to react on the
concentration. This article contains an analysis of mergers referred by the OFT to the
Competition Commission, and cleared without remedies between 1990 and 2002. During the
research it was sought to determine whether there has been any short-run loss of competition in
the market, and if so, how the market responded to this. The analysis also showed the
orientation of British antitrust regulation, which is protection of customers, local markets and
firms as well as an effort to keep British companies in competitive advantage by allowing them
to merge and grow, and prevent them from bankruptcy. The Competition Commission also puts
considerable emphasis on the buyer power, which seems to play a crucial role when assessing
mergers and acquisitions in the UK.

KLICOVA SLOVA: Fuze, akvizice, sila kupujicich, OFT, Sout&Zni komise, Velka Britanie

JEL klasifikace: L40, K21

UvoD

Antimonopolni regulace ve Velké Britanii ma dlouholetou historii, ktera je ve srovnani
s EU o zhruba 15 let del3i. Po roce 1945 byla znaCnéa Cast prlimyslu ve Velké Britanii oznacena
jakou nesoutézni, kdy velka Cast firem na trhu provadéla svoje aktivity prostfednictvim
obchodnich asociaci (Howard, 1950). V roce 1948 byla na zakladé Zakona o kontrole monopold a
restriktivnich obchodnich praktik (Monopolies and Restrictive Practises Control Act) vytvofena
komise — Monopolies and Restrictive Practises Commission (dale jen MRPC) — ktera méla na trh
dohlizet a ménit pfipadné omezujici dohody. MRPC se stala ve svych pocatcich prikopnikem
typického britského pfistupu, ktery zahrnuje celou fadu odbornych komisi a expertnich paneld,
které byly pfizvany jako poradni organ pfi rozhodovani MRPC o zavadnosti Ci prospésnosti
jednotlivych ujednani a podnikatelskych praktik. Britské expertni komise jsou tradiCné slozeny
z pravnikd, podnikateld, zastupcd primyslovych asociaci a zejména v posledni dobé ze stale
vétdiho poCtu ekonomickych akademikl (Wilks, 1999). Jeji pokracovatelé — OFT i Soutézni
komise — jsou i dnes ze zakona povinovéani diskutovat dopad svych rozhodnuti s firmami, kterych
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se tato rozhodnuti tykaji. Tento postup je velmi vyhodny v tom, Ze ackoliv je regulator ve svém
rozhodovani nezavisly, ponechava prostor firmam a asociacim k vysvétleni svych krokl a zaroven
je velmi transparentni. Prvotni kauzy vy3etfované MRPC byly zaméfeny na nesoutézni praktiky
obchodnich asociaci, které byly v obecné mite potlaceny, nebot jejich jednani bylo shledano
neslucitelnych se zajmem verejnosti. V prlibéhu nasledujicich let byla ¢innost MRPC rozsifena o
dohled na fizemi a akvizicemi podle Zakona o monopolech a fazich a akvizicich (Monopolies and
Mergers Act 1965). V roce 1998 Soutézni zakon (Competition Act) ustanovil SoutéZni komisi,
ktera prevzala velkou Cast MRPC, kdy SoutéZni komise prestavuje zakladni organ britské
antimonopolni regulace. DUleZitost jeji role je umocnéna i faktem, Ze firmy, které poruduji britské
soutézni zakony, jsou velmi Casto mezinarodnimi korporacemi celosvétového vyznamu. Nejen
z tohoto ddvodu je regulator opravnén vymeérit firmam pokuty podle SoutéZniho zakona z roku
2002 az do vy$e 10% jejich celosvétového obratu, popfipadé v neomezené vysi za kartelové
dohody. V souladu s timto zakonem, osoby, které byly shledany jako soucast nezakonnych aktivit
firmy, mohou byt uvéznény az na 5 let a dale jim mUze byt zakazana Cinnost (vedeni spolec¢nosti
apod.) aZ na 15 let. O tom, Ze tyto pokuty mohou dosdhnout velmi vysokych Castek sveéddi i
velmi nedavny pripad kartelové dohody British Airways a Virgin Atlantic ve vy3i £270 milionQ.

Nasledujici pFispévek se pokousi analyzou vybranych pfipadd identifikovat faktory, které
by se mohli stat inspiraci pro narodni protimonopolni regulatory v oblasti fuzi a akvizic. V tomto
ohledu je nutno poznamenat, Ze britska antimonopolni regulace patfi, spoleCné se Spojenymi
staty, k nejlépe hodnocenym zemim jak v oblasti kvality a efektivnosti regulace, tak v oblasti
uzivani ekonomické analyzy, jak doklada studie poradenské firmy KPMG ,Peer Review of
Competition Policy* z roku 2007. Tento text je organizovan nasledovné: v vodu jsou nastinéna
teoreticka vychodiska tohoto prispévku, nasledovana pouzitou metodologii. Zakladni text tvoii
analyza vybranych pFipadd, nasledovana identifikaci faktord, které hraji nejdllezitéjsi roli
v posuzovanych pfipadech. Po analyze reprezentativniho vzorku nasleduje statisticka analyza
celého zkoumaného vzorku.

1. POUZITA METODOLOGIE

Metodologie pouzitad v nasledujici analyze je zalozena na standardni metodé expertniho
dotazovani, kdy byla pouzita série hloubkovych interview s rlznymi GCastniky trhu, jako
napriklad spotiebiteli, zastupci konkurenénich firem, zastupci fGzovanych nebo prebiranych
firem, novymi vstupujicimi a dalsimi dGlezitymi tfetimi osobami. Aby bylo mozno tyto vysledky
pouzit pro inspiraci pro zefektivnéni antimonopolni regulace, bylo nutné zvolit takovou
metodologii vyzkumu, kter4 by nebyla omezena pouze na konstatovani zda doSlo ke zmenSeni
konkurencniho prostredi v dlsledku koncentrace firem, ale zda a proC trh reagoval timto
zplsobem a zda regulator mohl tento vyvoj predvidat. Metodologie pouzitelna pro tuto analyzu
byla navrzena poradenskou firmou PricewaterhouseCoopers, ktera pfi _Své praci Uzce
spolupracovala s OFT, Soutézni komisi i Department of Trade and Industry. Cast pouzitych dat
tak pochéazi z vyzkumu PricewaterhouseCoopers z roku 2005. Do analyzy nebyly zahrnuty data
z pripadd publikovanych po roce 2002 vzhledem ke skuteCnosti, Zze od doby schvaleni faze
neuplynula dostate¢né dlouh& doba, aby bylo mozné posoudit pfipadny dopad na konkurencni
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prostfedi a spotfebitele. Ze stejného dlvodu byly ze sledovaného souboru vyjmuty pfipady starsi
10ti let, nebot’ od schvaleni faze uplynula pfili§ dlouha doba, aby bylo mozno sebrat kvalitni a
prikazna data. Na zakladé téchto kritérii byly vybrano nasledujicich pét pfipadd: Universal
Foods/Pointing  (1999), NTL/Cable and Wireless (2000), CHC/Helicopter (2000),
Kodak/ColourCare (2001) a Cargill/Cerestar (2002), které byly zahrnuty do reprezentativniho
vzorku. Jsem si samoziejmé védom moznych limitl tohoto vzorku, ktery predstavuje 17%
populacniho souboru a zaroven neobsahuje ty pfipady, které nebyly postoupeny Soutézni komisi,
ale schvaleny pfimo v prvoinstancnim fizeni OFT, popfipadé schvéleny s pfislibem. Pfes tyto
omezeni se domnivam, Ze analyza tohoto reprezentativniho vzorku mize poskytnout velmi cenné
informace, které mohou pfispét poslouzit jako zdroj inspirace pro narodni regulacni autority.

2. VYSLEDKY ANALYZY REPREZENTATIVNIHO VZORKU

Z hlediska posouzeni argumentd SoutéZni komise lze nalézt fadu velmi zajimavych
skuteCnosti, které mohou poslouzit jako vzor i inspirace pro narodni antimonopolni praxe.
Jednou znich je velmi dobrd znalost trhu, ktera prameni zejména z kvalitnich trznich
vySetfovani, zapojeni expertnich komisi jako poradnich organl OFT, vysok& uUroven poufZiti
ekonomické analyzy a nasledné velmi dobré posouzeni vyvoje na trzich, na nichz se fuze Ci
akvizice odehrava. Ve viech péti sledovanych kauzach dokazala Soutézni komise spravné popsat
a predpovédét vyvoj na daném trhu. Koncentracni zaméry byly rovnéz testovany z hlediska, zda
jejich schvaleni nezplsobi podstatné snizeni trovné konkurence na daném trhu. Tento test je
v3ak relativni, nebot’ je posuzovana predpovidand Groven konkurence na trhu za predpokladu
schvaleni koncentrace, kdy tato predpovéd’ je porovnana s predpovédi konkurenc¢niho prostredi
na trhu za predpokladu, Ze by koncentrace schvélena nebyla. Tento postup se v anglické
literatufe oznacuje jako stanoveni protivazného stavu (counterfactual) a slouZi jako jedno
z voditek pro regulacni Gfad. Jeho stanoveni mize byt velmi pfimocaré, napfiklad kdy se
predpoklada vyvoj na trhu, pokud by fluzované firmy zlstaly konkurencnimi firmami, kdy Ize
vyuzit znalosti o stavu sou€asného trhu pro stanoveni této predpovédi. V nékterych situacich je
v3ak velmi obtizné tento postup aplikovat, napfiklad pokud by jeden ze soutéziteld dany trh
opustil v pfipadé negativniho rozhodnuti, oCekavanych nebo neoCekdvanych zmén na trhu,
vyvoje novych technologii, liberalizace trhu apod. V pfipadé odchodu firmy z trhu se nabizi celd
fada otazek, jako napfiklad jak pravdépodobné je, Ze firma trh opusti, jak se trh zméni po jejim
opusténi a jak na tuto skuteCnost zareaguji spotrebitelé.

Vzhledem k posuzovanym flzim a akvizicim, napfiklad v pfipadé flze
Kodak/CoulourCare, jednou z moznosti vyvoje trhu bylo nepfeziti jedné z firem v pFipadé
neschvaleni flze nebo jeji mozny odchod z trhu. V pfipadé Universal Food/Pointing, ackoliv
zadny ze soutézitell nebyl v bezprostfedni financni tisni, Soutézni komise ve svém rozhodnuti
vyzdvihla skuteCnost, Zze vzhledem k moznym Gsporam z rozsahu a k charakteru trhu, flze zvysi
pravdépodobnost udrzeni vyroby ve Velké Britanii. Pfedmétem ochrany se tedy nestaly v prvni
fadé spotrebitelé, ale pfitomnost vyrobce na britském Gzemi. V kazdém ze sledovanych pfipadd,
kdy Soutézni komise uvedla financni tézkosti jako jeden z dlvodl pro schvaleni flze, lIze
vysledovat implicitni ztotoznéni Soutézni komise se skutecnosti, Ze je lepsi, pokud na daném trhu
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firma bude existovat i nadale. Tento postup je v souladu s nazorem britskych regulatord na
vyhodnost fedeni, kdy je preferovana podpora domacich firem a zlep3eni jejich pozice
v konkuren¢nim boji se zahrani¢nimi firmami. UrCeni vhodného protivazného stavu napfiklad
v pripadé flze NTL/Cable and Wireless znamenalo dlouhodobé posouzeni trhu z hlediska novych
technologii, kdy Souté€Zzni komise naznala, Ze posileni pozic kabelovych operatorl pfispéje ke
zlepseni konkurencniho prostfedi v budoucnu, kdy kabelova placend televize bude celit tlaku
IPTV, satelitniho a digitalniho terestrického vysilani. V posledni dobé viak OFT vyznam stanoveni
protivazného stavu omezuje, zejména v dUsledku velmi rychlého vyvoje a pfijimani novych
technologii, kdy vypovidaci schopnost dlouhodobych predpovédi mlze byt znacné limitovana.
Zaroven je vsak stale vétsi ddraz kladen na kvalitu trznich vySetfovani, nebot’ znalost trhu se pro
evaluaci moznych dopadl flize nebo akvizice jevi jako velmi dllezité. VSechny posuzované
pripady se vyznaCovaly zvy3enim trzniho podilu a zadny z pfipadd@ nebyl schvélen na zakladé
skute€nosti, Ze definovani relevantniho Soutézni komisi bylo $ir$i nez to, které bylo navrzené
OFT. Ve v3ech pfipadech se Soutézni komise ztotoznila s vymezenim relevantniho trhu OFT a
zaroven ani v jednom pfipadé Soutézni komise nepouzila formalni definovani ekonomického trhu
na zakladé SSNIP testu, ale zvolila namisto této technologie analyzu trhu zalozenou na serii
trznich vySetfovani v irsim kontextu definice relevantniho trhu navrzené OFT. CasteCnou
vyjimkou je pfipad Cargill/Cerestar, kdy OFT definovala trh omezeny na Velkou Britanii, zatimco
Soutézni komise vymezeni trhu rozsifila o Severni Francii a Benelux. Dalsi skuteCnosti je
uvazovani o relevantnim trhu jako o otevieném trhu, kdy na né& mohou vstoupit ostatni
evropské firmy, ackoliv trzni vy3etfovani bylo primarné omezenou pouze na Velkou Britanii. Tato
skuteCnost byla nejvice patrna v pfipadé CHC/Helicopter, kdy SoutéZni komise schvalila akvizici
na zakladé existence konkurencnich firem za hranicemi vymezeného trhu. V pfipadé Universal
Food/Pointing byla moznost ohroZeni domécich firem levnym asijskym importem posouzena jako
dllezitéjsi, nez kratkodobé mozné zvy3eni cen. Z tohoto postupu zcela jasné vyplyva snaha
nejen o ochranu spotfebiteld samotnych, ale i o ochranu britskych firem, kteréa je zcela v souladu
s poslanim OFT i SoutéZni komise.

Jednim z nejvice zajimavych aspektl analyzy pfipadl posuzovanych Soutézni komisi je
Uloha, jaka byla pfisouzena vyznamu existence sily kupujicich. Vtomto ohledu se britska
antimonopolni politika v této oblasti li3i od vétsiny evropskych zemi. Podle britskych regulacnich
organl existuje sila kupujicich vzdy, pokud Ize identifikovat manifestaci vyjednavaci sily mezi
dodavatelem a odbératelem. Cena, kterou je odbératel schopen dosahnout, je v nepfimé imeére
odvisla od jeho vyjednavaci pozice a sily. Ekonomicka literatura takovouto situaci nékdy oznacuje
jako oblasti hrozby (threat points) ziCastnénych stran (Schinkel et al., 2004). Tyto oblasti hrozby
oznacuji druhou nejlep3i moznost volby, kterou mohou jednajici strany dosahnout v pfipadé
neshodného vyfeSeni jednani. Z této definice zcela jasné vyplyva, Ze oblasti hrozby musi byt
dlvéryhodné v tom smyslu, Ze k jejich vypInéni dojde s velmi vysokou mirou pravdépodobnosti
v pfipadé neuzavieni dohody. Pro dodavatele oblasti hrozby mohou prFedstavovat zménu
dodavatele odbératelem nebo podporu vstupu novych firem na dany trh. Tento pfiklad byl zcela
jasné patrny v kauze CHC/Helicopter, kdy jeden z odbérateld svym jednanim pfimél
k opétovnému vstupu na trh jednu ze spoleCnosti, ktera dany trh jiz dfive opustila. Pro
odbératele oblasti hrozby mohou opaCné implikovat moznost nedosazeni Uspor prechodem
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k jinému dodavateli, ackoliv je obecné pfisuzovan vyrazné vétsi vyznam sile kupujici strany. OFT
podminuje existenci sily kupujicich na zakladé nasledujicich faktord:
- nakladl na zménu dodavatele
dostupnosti informaci
narocnosti zmény dodavatele
moznym poskytovanym vyhodam.

Je zcela logické, Ze pfitomnost vysokych nakladd na zménu oslabi vyjednavaci silu
kupujicich, popfipadé ucini jejich oblasti hrozby méné dlvéryhodnymi. V pfipadé Cargill/Cerestar,
velké mnozstvi odbératell vyuzivalo suzeb vice dodavateld, kdy Fada firem méla za dodavatele
vdechny velké firmy v odvétvi. Vzhledem k charakteru pouzité vyroby a technologiim,
predstavujicim znaCné zpozdéni od prvotni objednavky po pouZiti produktu ve druhotném
vyrobnim procesu, se sila kupujicich v disledku vysokych nakladl na zménu dodavatele nejevila
jako dostate¢né dlvéryhodna. V tomto konkrétnim pripadé tedy naklady na zménu dodavatele
z dvodu vysokych nakladd na zménu mohly implikovat nizkou silu kupujicich, aviak znalost trhu
a predpovéd’ technologického vyvoje umoznili Soutézni komisi rozhodnout navzdory ekonomické
teorii, kdy spravnost jejich zavérl byla naslednym vyvojem potvrzena. Stejné tak v pfipadé
Universal Food/Pointing byly naklady na zménu dodavatele vysoké, ackoliv tato skuteCnost
nesnizila velikost vyjednéavaci sily kupujicich. Z toho vyplyva, ze arbitrarni posouzeni pfitomnosti
vysokych nékladd na zménu dodavatele nemusi byt vhodnym ukazatelem pro posouzeni sily
kupujicich, zatimco znalost trhu a SirSiho konceptu ano. Dalsi z vyznamnych slozek sily kupujicich
je dostupnost a kvalita informaci — jestlize kupujici nema dostatek informaci o nakladové
struktufe kupovaného produktu, pak je v mnohem vétsi mife ochoten pfijmout argument
dodavatele o zvy3eni cen vstupl a naslednému zvy3eni cen dodavaného produktu nebo sluzby.
Stejné jako znalost vstupnich cen, posouzeni kvality a orientace na trhu jsou dalsi z dllezitych
oblasti, jejichz znalost zvySujice vyjednavaci pozici a silu kupujicich. Ekonomicka teorie Casto
zdlrazfiuje vyznam néaroCnosti provedeni zmeny, kdy je nepfima Gmeéra mezi naroCnosti dané
operace a pravdépodobnosti jejiho provedeni. Cim by byla zména dodavatele naroCné&jsi, tim
niz8i je tedy pravdépodobnost zmény dodavatele z dlvodu pfilis velké zatéze pro firmu
samotnou (Lewis-Beck, 1979). V pfipadé Universal Food/Pointing, pfisady do potravin tvofili jen
velmi malou Cast ceny vysledného produktu, a tedy by nebylo ekonomické vstupovat do
potencialné naronych ¢i zdlouhavych jednani o snizeni cen. Vtomto pFipadé vsak pravé
charakter trhu s pfitomnosti velkych odbératell zvysil vyznam sily kupujicich. Posledni z moznych
efektd majici vliv na silu kupujicich jsou vyhody poskytované dodavateli odbérateldm za
vyuzivani jejich sluzeb nebo odbér vyrobkl. Tento postup mdlze v praxi znamenat nabizeni
vérnostnich program{, odmény za dosazeni urcitého mnozstvi odebrané produkce, vyssi kvalita
sluzby nebo servisu apod. Smyslem téchto vyhod je vice si odbératele ,pfipoutat,’ kdy tento bude
vice pocitovat pfipadnou zménu dodavatele nebo snizi vyjednavaci silu kupujicich. V zadném
z analyzovanych pfipad{ nebyly vyhody ze strany odbérateld posuzovany.
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3. STATISTICKA ANALYZA SCHVALENYCH FUZI VE SLEDOVANEM OBDOBI

Je zcela ziejmé, Ze reprezentativni vzorek analyzovanych piipadl neni mozné vyuzit ze
statistického hlediska, nebot’ statisticky soubor neni dostate¢né velky. Pokud v3ak do tohoto
souboru zahrneme i zbyvajicich 25 pfipadd ze sledovaného obdobi, bude mozno Iépe analyzovat
pfistup britské antimonopolni regulace. Ve sledovaném obdobi 1990-02 SoutéZni komise
posuzovala celou Fadu pfipadl, kdy pfedmét Cinnosti firem sahal od vyroby détského mléka po
bojové navadéné rakety. Nasledujici graf ukazuje Cetnost jednotlivych dlivodd ve sledovanych
pfipadech. Pfi analyze vSech 29 pfipadd bylo mozno rozdélit dfvody pro schvaleni
koncentracniho zaméru do nasledujicich péti kategorii:

- vzajemnd konkurence,

- sila kupuijicich,

- snadnost vstupu na trh.

- moznost odchodu firmy z trhu,
- konkurence vnéjsich trh,

Graf 1 — Cetnost d@ivod@ pro schvaleni koncentrace
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Vzajemna Sila kupujicich Snadnost vstupu na Moznost odchodu z Konkurence vnéjsich
konkurence trh trhu trhd

droj: OFT, vlastni vypocty

Vzajemna konkurence byla nejCasté&ji uvadénym dlvodem pro schvaleni flze nebo
akvizice, coZ neni zcela prekvapivym vysledkem. Druhym nejCastéji uzivanym argumentem byla
snadna moznost vstupu i vystupu z daného trhu. Tento dlivod je velmi blizce korespondujici se
vzajemnou konkurenci firem, kdy poCet moznych firem v odvétvi mize byt zvyen prichodem
novych soutézitelll z pribuznych nebo zahranicnich trhl, popfipadé vstupem zcela novych firem.
Jestlize na trhu panuje ostrd konkurence, pak je zajiténa dostateCnd Uroven soutézniho
prostfedi a je velmi pravdépodobné, Ze trhy budou prospivat spotfebitellm, coz? je, v kone¢ném
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dlsledku, jeden ze zékladnich cilG antimonopolni regulace ve Velké Britanii. Tretim nejCasté;ji
uvadénym dlvodem byla sila kupujicich, kdy tato skuteCnost vyrazné odliduje britsky pfistup od
napfiklad evropské antimonopolni praxe, kde sila kupujicich hraje nevyznamnou roli (Schinkel et
al., 2004). Vztah mezi dodavateli a odbérateli tak hraje velmi vyznamnou roli v posuzovani
koncentraCnich zamér( britskych firem, kdy existuje pfima iméra mezi velikosti sily kupujicich v
odvétvi a pravdépodobnosti schvaleni flize nebo akvizice. MoZnost odchodu firmy z trhu z
d@vodu financnich tézkosti Ci slabé konkurence byl dal$i uvadény dlvod pro kladné rozhodnuti
SoutéZni komise. V nékterych pfipadech bylo mozné pozorovat snahu SoutéZni komise o
zachovani vyroby na britském Gzemi, snahu o pomoc firmam v pfipadé finanCnich téZkosti
posilenim jejich pozice nebo zaclenénim do vétsi firmy. | zde je opét mozno vysledovat snahu o
posileni vzajemné konkurence mezi firmami, kdy britské regulaCni autority véfi, Ze silna
konkurence je nejlepsi zarukou efektivniho fungovani trhl. Dalsim z citovanych dlvod byla
konkurence vnéjsich trhl, kdy Soutézni komise CasteCné rozsifila definici relevantniho trhu a
zahrnula do posouzeni i firmy mimo plvodné trh navrzeny OFT. Smyslem tohoto opatfeni je
zahrnout do vyCtu konkurencnich firem i firmy plivodné neuvazované, nebot’ v pfipadé snadného
vstupu na trh potencialni konkurence mlze zvysit tlak na firmy v odvétvi a tak zabezpeCit
efektivni fungovani trhu.

Z analyzy rozhodnuti SoutéZni komise rovnéz vyplyva, jaky existuje vztah mezi
pravdépodobnosti schvaleni koncentracniho zaméru firem a trzni koncentraci. V souladu s
obvyklou antimonopolni praxi Souté&zni komise vyuziva k méfeni trzni koncentrace Herfindahl-
Hirschmanlv index (dale jen HHI). Nasledujici tabulka ukazuje velikost HHI vypoCteného
Soutézni komisi pfi schvalovacich procedurach ve viech posuzovanych 29 pfipadech. Jestlize
schvalovany koncentracni zamér presahl oblast jednoho trhu, velikost indexu je zapoCitana jako
dalsi trh.

Tabulka 1 — Rozdéleni hodnot HHI

Cetnost HHI pred Cetnost HHI po
koncentraci koncentraci
0-1000 5 (11%) 3 (7%)
1000-1800 4 (9%) 4 (9%)
1800-2500 9 (20%) 1 (2%)
2500+ 27 (60%) 37 (82%)

zdroj: OFT, vlastni vypoCty

Nasledujici tabulka ukazuje stejna data, aviak tato jsou rozdélena podle jednotlivych pfirlistkd
HHI a jejich Cetnosti v pfipadé prekroCeni hranice 1 800 bodd.
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Tabulka 2 — Rozdéleni hodnot pfirlstkd HHI

Cetnost priristku HHI  Cetnost prirfistku HHI
po koncentraci po koncentraci >1800
0-50 7 (16%) 4 (11%)
50-100 0 (0%) 0 (0%)
100-500 8 (18%) 4 (11%)
500-1000 12 (27%) 12 (32%)
1000-1500 6 (13%) 6 (16%)
1500-2000 4 (9%) 4 (11%)
2000+ 8 (18%) 8 (21%)

zdroj: OFT, vlastni vypoCty

Oficialni metodologie OFT z roku 2003 stanovuje, Ze jakykoliv trh s hodnotou HHI vyssi
nez 1 000 po koncentraci je povazovany za trh koncentrovany, kdy trh s hodnotou indexu vyssi
nez 1 800 po koncentraci je oznacen jako vysoce koncentrovany. Metodologie zaroven stanovuje
pravidla pro posuzovani prirlistku HHI, kdy pfirstek indexu o 100 bod{ na koncentrovaném trhu
mdze indikovat jisté znepokojeni ohledné struktury trhu, stejné tak jako pfirdstek indexu o 50
bodd na vysoce koncentrovaném trhu. Je viak nutné poznamenat, ze HHI je vyuZivan Soutézni
komisi a zejména OFT jako filtr k identifikaci pfipadd, které jsou posléze postoupeny k detailnimu
Setfeni. Z analyzy sledovanych piipad( zcela jasné vyplyva, ze vétdina schvalenych pfipadd byla
na vysoce koncentrovanych trzich, kdy hodnota indexu presahla 2 500 bod{ a zaroven prirlistek
HHI Cinil vice nez 500 bodd. Tyto vysledky ukazuji, ze Souté€Zni komise je pripravena vydat
kladné rozhodnuti i v prFipadé, Ze schvaleni koncentraCniho zaméru povede k velmi
koncentrovanym trhdm. Z analyzy stavu odvétvi nasledovaného po schvaleni pfipadné fuze Ci
akvizice v3ak rovnéz vyplyva, Ze relativné vysoce koncentrovany trh nemél za nasledek
poskozeni zajm{ spotfebitell, ale naopak jim slouZil ku prospéchu. Z tohoto pohledu, kalkulace
HHI ponékud zveliCuje jeho vyznam v rozhodovacim procesu, kdy jeho vyznam je spie
informativni nez smérodatny. V analyzovanych pfipadech jedné z nejvyssich hodnot tohoto
indexu bylo dosazeno pfi fuzi NTL/Cable and Wireless, kdy hodnota indexu vyrazné presahla
hranici povazovanou za vysoce koncentrovany trh, avak diky trznim specifikdm jeho vyznam byl
spide arbitrarni. Tato situace zcela jasné vyzdvihuje vyznam trznich vy3etfovani, znalosti trhu i
zapojeni ekonomické analyzy, které predstavuji zakladni néstroje britské antimonopolni regulace.

ZAVER

Soutézni komise je jednim z nejlépe hodnocenych regulacnich organl na svété, a to
zejména v oblasti efektivnosti, odbornosti pfistupu a pouziti ekonomické analyzy. Ve vsech
posuzovanych pfipadech SoutéZni komise dokazala spravné posoudit situaci v odvétvi, ve kterém
se planovani flize nebo akvizice odehravala, stejné jako dokazala spravné odhadnout budouci
vyvoj a sméfovani trhu. Jednim z dlvod( Uspéchu SoutéZni komise je velmi dobra znalost trhu,
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kterd prameni z kvalitnich trznich vySetfovani a zapojeni expertnich komisi do regula¢niho
procesu. Z analyzy pfipadd jasné vyplynulo cileni britské antimonopolni regulace, kterym je
ochrana spotrebitelll a podpora britskych firem. Ackoliv by se zejména ochrana britskych firem
mohla jevit jako pfili§ protekcionistické opatfeni odporujicimu duchu spolecného evropského
trhu, neni tomu tak, nebot’ primarnim cilem narodnich antimonopolni politik by méla byt v prvé
fadé starost pravé o lokalni trhy a firmy, kdy starost o spole¢ny trh je pfenechana ve znacné
mife Evropské komisi. Dal$im zjisténim je citelnd snaha Souté&zni komise zabranit krachu Ci
odchodu z daného trhu firmam, kterym koncentrace, i za cenu zvy3eného trzniho podilu, pomUze
prezit. Nejvice zajimavych aspektem analyzy je zjisténi, jakd Gloha byla pFisouzena vyznamu
existence sily kupujicich, kdy toto specifikum odliSuje britskou antimonopolni regulaci od
ostatnich evropskych politik.
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PRISTUP K FINANENYM ZDROJOM AKO JEDEN Z FAKTOROV
PODNIKATELSKEHO PROSTREDIA NA SLOVENSKU

Lucia Demjanova — Magdaléna Frenakova

ABSTRAKT

Podnikatel'ské prostredie ovplyviiuje vznik arozvoj podnikov aje predmetom hodnotenia
viacerych medzinarodnych intittcii. Tento prispevok je venovany pristupu k finanénym zdrojom
ako jednému z faktorov podnikatel'ského prostredia na Slovensku a zaroven je jeho cielom
informovat’ o alternativnom zdroji financovania, o tzv. mezaninovom financovani.

KELUCOVE SLOVA: podnikatel'ské prostredie, pristup kK finanénym zdrojom, Gverové
financovanie, mezaninové financovanie

JEL klasifikacia: G21, M10, M21, 010

UvoD

Podnikatel'ské prostredie je v si¢asnosti aktualnou a Casto diskutovanou témou. Jeho
hodnotenim sa zaobera viacero institdcii, ktoré sa poklSaju vytvorit’ metodolégiu vhodnu
k vzajomnej komparécii jednotlivych vymedzenych faktorov prostredia. Jednym z faktorov
podnikatel'ského prostredia je pristup k finanénym zdrojom, ktory je predmetom nasho zaujmu
v tomto Clanku.

Prispevok sa v prvom rade venuje hodnoteniu podnikatel'ského prostredia Slovenska
a krajin V4 réznymi zahrani¢nymi instit(iciami a nasledne je pozornost’ ststredena na hodnotenie
pristupu k Gverom podla analyz Svetovej banky, ktorad realizuje hodnotenie podnikatel'ského
prostredia 175 krajin sveta. Druha Cast’ prispevku je venovand mezaninovému financovaniu, ako
jednému z alternativnych zdrojov financovania, ktoré je v podmienkach Slovenska pomerne
zriedkavo vyuzivané.

HODNOTENIE PODNIKATELSKEHO PROSTREDIA SLOVENSKA

Podnikatel'ské prostredie je v zahraniCnej literatire uvadzané pod nazvom ,business
environment* — podnikatel'ské prostredie, ,business climate* — podnikatel'ské podnebie alebo
~business conditions* — podnikatel'ské podmienky. Pod pojmom podnikatel'ské prostredie sa
bezne rozumeju lokalne ekonomické podmienky, ktoré podporuju, alebo naopak brzdia vznik
a rozvoj podnikov (Bittigmayer, 2005, s. 1). TomasCin (1994, s. 9) uvadza, ze v trhovej
ekonomike sa podnikatel'ské prostredie najCastejSie chape a hodnoti na makroekonomickej
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Grovni. Predstavuje Groven hospodarskych podmienok a Ziaducej orientacie Gcinnosti
uplatiovanych stimulanych néastrojov na rozvoj podnikania v celkovom podnikatel'skom
prostredi. Vo velkej ekonomickej encyklopédii (Sibl akol., 2002, s. 640) sa podnikatel'ské
prostredie charakterizuje ako ,okolie, ktoré obklopuje podnikatel'sky subjekt, ovplyviiuje jeho
podnikatel'sk( aktivitu. Je Uzko spaté s konkurenénym prostredim. Zahfia iné podnikatel'ské
subjekty, riadiace institlcie vydavajice pravne normy urcujice pravidld a podmienky
podnikatel'skej ¢innosti, infratruktaru atd'. ...~

Pod pojmom podnikatel'ské prostredie moézeme teda rozumiet’ lokalne ekonomické,
politické a legislativne podmienky (faktory makroprostredia), ktoré podporuji, alebo naopak
brzdia vznik a rozvoj podnikov.

Podnikatel'ské prostredie je v stCasnosti Casto diskutovanou témou aje predmetom
analyzy a hodnotenia viacerych domécich aj zahrani¢nych instittcii. Casto je snahou vytvorenie
uréitého poradia priaznivosti podnikatel'ského prostredia v jednotlivych krajinach. K hodnoteniu
sltizia zvaC3a zlozené indexy, pri tvorbe ktorych su brané do Gvahy rozlicné faktory a kritéria.
V zavislosti od metodolégie tvorby tychto indexov, predpokladov stanovenych pre moznu
komparaciu a hodnotenie jednotlivych parametrov podnikatel'ského prostredia, ktoré su
v rozlicnych regionoch znaCne odlisné a Casto tazko kvantifikovatelné (napr. ochrana
vlastnickych prav), moézu tieto indexy poskytovat i odlisné vysledky. Umiestnenie Slovenska
v rebrickoch hodnotenia podnikatel'ského prostredia podla vybranych in&titGcii za rok 2006 je
zobrazené nasledujacim grafom (graf 1).

Graf 1 Hodnotenie podnikatel'ského prostredia krajin V4 roznymi svetovymi institiciami za rok 2006

Index of Economic Freedom
) B Madarsko
O Pol'sko
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Pozn. 1: Graf obsahuje dosiahnuté umiestnenie v rebrickoch, pricom 1 je najlep$ie hodnotenie a stCasne 1.
miesto v rebricku.

Pozn. 2: Na osi y su uvedené nazvy jednotlivych indexov, priCom Gdaj v zatvorke oznaCuje intitdciu
zostavujlcu dany index (napr. Index of Economic Freedom — autori: The Heritage Foundation and Dow
Jones & Company).

Zdroj: vlastné spracovanie
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V porovnani s ostatnymi krajinami V4 dosiahlo Slovensko najlepSie hodnotenie podla
Svetovej banky (The Doing Business). Svetova banka sleduje, vyhodnocuje a vytvara databazu
podnikatel'ského prostredia 175 krajin sveta pod nazvom The Doing Business database
a zostavuje poradie tychto krajin podla priaznivosti ich podnikatel'ského prostredia. Priaznivost’
podnikatel'ského prostredia v jednotlivych krajinach sa v si¢asnosti posudzuje podla 10 oblasti,
pricom kazda z tychto oblasti je d'alej vymedzena skupinou ukazovatel'ov.

Slovensko sa pri hodnoteni priaznivosti podnikatel'ského prostredia v roku 2006
umiestnilo na 36. mieste, o je najlepsie umiestnenie spomedzi krajin V4. Najlepsie hodnotenymi
parametrami  podnikatel'ského prostredia Slovenska sU registracia vlastnickych prav
k nehnutel'nosti a pristup k Gverom. Naopak najhorSie hodnotenie ziskalo Slovensko v oblasti
ochrany investorov a zdariovania. Tabulka 1 obsahuje dosiahnuté umiestnenie Slovenska
a ostatnych krajin V4 v hodnoteni sledovanych parametrov priaznivosti podnikatel'ského
prostredia, ktoré realizovala Svetova banka, v rokoch 2005 a 2006.

Tabulka 1 Dosiahnuté poradie krajin V4 v hodnoteni sledovanych parametrov podnikatel'ského prostredia
Svetovou bankou

Krajina
Sledovany parameter Slovensko Cesko Po/sko Madarsko
2005 2006 2005 | 2006 | 2005 | 2006 | 2005 | 2006

Zacatie podnikania 54 63 85 74 929 114 80 87
Ziskanie licencii 44 47 111 110 142 146 141 143
Zamestnavanie 73 72 44 45 61 49 89 90
Reglstra(fla vlgstnlckych prav k 4 5 55 58 80 86 100 103
nehnutel’'nosti
Pristup k tverom 13 13 19 21 59 65 19 21
Ochrana investorov 114 118 81 83 43 33 114 118
Zdanovanie 109 114 104 110 68 71 115 118
Zahrani€ny obchod 79 88 39 41 96 102 67 76
Vymahatel'nost’ prava 58 59 55 57 111 112 11 12
Ukonéenie podnikania 48 31 110 113 84 85 57 48
Celkova priaznivost’
podnikatel'ského prostredia 34 36 50 52 4 S 60 66

Zdroj: spracované podla The World Bank Group: The Doing Business database.

PRISTUP K UVEROM NA SLOVENSKU

Pristup k Gverom je jeden z faktorov podnikatel'ského prostredia, ktory je sledovany aj
Svetovou bankou. Slovensko sa z pohladu pristupu k Gverom umiestnilo v roku 2005 ako aj
v roku 2006 zhodne na 13. mieste zo 175 krajin a dosiahlo najlepSie umiestnenie v porovnani
s ostatnymi krajinami V4 v oboch sledovanych rokoch. Svetova banka sa pri hodnoteni tohto
faktora podnikatel'ského prostredia zameriava na pristup veritelov k informaciam o Gverovom
riziku potencidlnych dlZznikov atiez na legislativnu ochranu veritelov pri vymahani svojich
pohl'adavok. Podl'a Svetovej banky s rastom moznosti pristupu k informaciam o potencialnych
diznikoch aso zvy3ujicou sa Uroviiou vymahatelnosti poskytnutych Gverov sa zlep3uje aj
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moznost’ podnikov ziskat' Uver. Vychadza sa z predpokladu, Ze ak finanCné institacie pri
poskytovani Uverov podnikatel'skému sektoru podstupuja prili§ vysoké riziko spojené
s nesplatenim poskytnutého Gveru, tak uprednostiuji iné formy podnikania, napr. poskytovanie
spotrebnych Gverov, investicie do Statnych cennych papierov a pod.

Svetova banka hodnoti Groven legislativnej ochrany veritel'ov, ateda vymahatelnost
veritel'ov. V roku 2006 Slovensko dosiahlo (ako jedna z mala krajin) hodnotenie 9. Velkl zasluhu
na tom mali reformy uskutoCnené v roku 2002, ktoré umoznili, aby sa na zaruenie Uverov
mohol vyuzivat’ vietok hnutel'ny majetok — stcasny aj budtci, hmotny aj nehmotny. Aj vplyvom
tejto zmeny bolo od roku 2002 priblizne 70 % Uverov zaruCenych hnutelnym majetkom
a pohladavkami (World Bank and International Finance Corporation, 2007, s. 31).

Podla Svetovej banky dochadza na Slovensku zéarovenl Kk zlep3ovaniu pristupu
k informacidm o Gveroch aich splacani. Tato oblast sa hodnoti informanym indexom
o Gverovom riziku, ktory méze dosahovat’ hodnoty 0 — najhorSie hodnotenie az 6 — najlepSie
hodnotenie.

Informacie o GUverovom riziku s zhromazd'ované v databazach, verejnych
a sukromnych. Svetovad banka hodnoti, kolko percent dospelej populacie pokryvaji, teda
o kol'’kych percentach dospelej populacie vedl jednotlivé databazy evidenciu.

Tabul'ka 2 obsahuje hodnoty jednotlivych ukazovatelov, ktoré st stcastou hodnotenia
pristupu k verom za rok 2006 podla Svetovej banky.

Tabul'ka 2 Hodnotenie pristupu k Gverom za rok 2006 podla Svetovej banky

Ukazovatel’ Krajina
Slovensko Cesko Pol'sko Mad'arsko
Poradie 13 21 65 21
Index legislativnej ochrany veritel'ov 9 6 4 6
Informaény index o Gverovom riziku 3 5 4 5
Verejna databéaza - pokrytie 1,0 3,5 0,0 0,0
Sukromna databéaza - pokrytie 45,3 51,0 38,1 5,9

Zdroj: spracované podla World Bank and International Finance Corporation (2007).

MEZANINOVE FINANCOVANIE AKO ALTERNATIVA K UVEROVEMU FINANCOVANIU

Napriek pozitivnemu hodnoteniu pristupu k verom na Slovensku podla Svetovej banky,
sa malé a stredné podniky (MSP) stretavaju s problémami pri ziskavani Gveru, ktorym zamysl'aju
financovat’ prvi fazu svojej expanzie (zaCatie vyroby, vstup na trh, prvy predaj, a pod.).
V uvedenych pripadoch mézu podniky Gver nahradit’ inymi formami financovania, konkrétne
napr. mezaninovym kapitadlom (mezzanine capital).

Mezaninové financovanie mozno povazovat za Specificky typ investicie rizikového
a/alebo rozvojového kapitalu. Dvofdk — Prochazka (1998, s. 23) hovoria o preklenovacom
financovani (mezzanine financing) a dodavaju, Ze tento typ financovania zarad'uju medzi rizikové
a rozvojové financovanie iba niektori autori. Podla uvedenych autorov (Dvofak — Prochazka,
1998, s. 23) znamena mezaninové financovanie ,poskytovanie ,kvazi kapitalu“, ktory stoji na
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rozhrani medzi vstupom do zakladného imania a Gverom. Vyuziva sa pri do€asnom financovani
akvizicii a inych Specialnych operacii predtym, ako je transakcia dlhodobo prefinancovana inym
spésobom®.  Mezaninové financovanie mozno zadefinovat’ aj ako hybrid medzi Uverovym
financovanim a kapitadlovym vstupom do zékladného imania podniku.! V ramci investicii
rizikového kapitalu patri mezaninové financovanie sk6r medzi rozvojovy kapital (private equity)
ako medzi rizikovy kapitadl (venture capital), ato z toho dbévodu, Ze v prvom rade ide
o poskytovanie Uveru v podobe podriadeného dlhu a teda nejde o typick( investiciu typu
,venture capital“.

Velka ekonomicka encyklopédia (Sibl a kol., 2002, s. 519) definuje mezaninové
financovanie ako ,kombinaciu vyhod vlastného a cudzieho financovania podniku. VyuZivaju sa
pri tom ,finanni partneri“ ziskani: obligciami garantovanymi hypotékou; obligaciami
s variantnym vynosom; preferencnymi akciami s prednostnou vyplatou dividendy (resp. takymi,
ktoré mozno menit’ za obycajné akcie); inymi druhmi preferencnych akcii. Vo veobecnosti sa
odportca podiel zdrojov mezaninového financovania v rozpati 15 — 35 %.“ Pri striktnom
dodrzani tejto definicie (v zmysle ,ziskania finannych partnerov akciami*) by ale mezaninové
financovanie nebolo mozné pouzit’ ako zdroj financovania MSP, nakolko prevazna vacsina MSP
nie je v podmienkach Slovenska obchodovana na verejnom trhu a emisia obligacii® je pre tieto
podniky t'azko uskutoCnitelna.

Ako uZ bolo sCasti uvedené na realizacii mezaninového financovania spolupracuji
spravidla tri subjekty, a to podnik (hl'adajlci dodatocCné financné zdroje), poskytovatel’ mezaninu
(investor rizikového a/alebo rozvojového kapitalu) a hlavny veritel’ (banka).

Mezaninové financovanie mozno povaZovat' za jednu z alternativ k tradicnému dlhovému
financovaniu. Dal3imi alternativami k Gveru sU napr. rizikovy kapital alebo financovanie
z verejnych zdrojov. Kazda z tychto alternativ inym spdsobom ovplyviiuje sGvahu podniku, tak
ako ukazuje obrazok 1. Financovanie z verejnych zdrojov zvySuje podiel cudzich zdrojov na
celkovom kapitali podniku, rizikovy kapital vstupuje do vlastného kapitalu podniku a mezaninovy
kapital je na rozhrani medzi cudzim a vlastnym kapitalom.

! Av3ak len v tom pripade, ak zo zmluvy 0 mezaninovom financovani vyplyva, Ze poskytovatel mezaninu ma pravo, a to
za vopred dohodnutych podmienok, premenit’ Gverovy kapital na vlastnictvo v podniku, alebo po vyplateni hlavnych
veritel'ov prevziat’' nad podnikom kontrolu.

2 pri posudzovani mezaninového financovania ako investicie rizikového a/alebo rozvojového kapitélu je potrebné vidy
zohl'adfovat’ konkrétne podmienky jeho poskytnutia, t. z. €i je podriadeny dih kombinovany s naslednym kapitalovym
vstupom do podniku, pripadne akymi pravami disponuje poskytovatel mezaninu. V pripadoch, v ktorych sa mezaninovy
kapital pouziva ako predstartovaci kapitdl ajeho Ulohou je zvysit' vlastny kapital podniku, aby banka bola ochotna
poskytnut’ podniku Gverové financovanie, by bolo mozné hovorit’ aj o rizikovom kapitali, avSak opat’ len v tom pripade,
ak poskytovatel’ mezaninového kapitalu méa charakter investora rizikového kapitalu.

® Podrobnejsie o vyhodach a nevyhodach emisie obligacii pozri BOBAKOVA, V. akol. 2006. Finanché rozhodovanie
podniku. 1. vyd. Bratislava : Ekoném, 2006, s. 209-212. ISBN 80-225-2167-1
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Obrézok 1 Alternativy k Gveru a moznosti znizenia potreby Gverovych zdrojov

Znizenie ] Alternativy
potreby Gveru Savaha MSP k Gveru
. i i Financovanie
Faktoring Aktiva Pasiva Z verejnjch
/ zdrojov
Opimalziza | 4 upohiadavey  |Dh %] [ Mezaninowy
hospodarstva M~ " Kra'tkodobe o |1 kapital
aktiva
Lizing %] *Ivestovany | viastne o Rizikovy
d kapital imanie kapital

Zdroj: Eurdpska komisia (2005, s. 29).

Pre financovany podnik ma navy3e kazda z uvedenych alternativ k Gveru urcité
Specifické vyhody ako aj nevyhody. Financovanie z verejnych zdrojov je napr. lacnejsie ako
mezaninové financovanie i ako bezny bankovy Uver i rizikovy kapital. Na druhej strane je v3ak
proces ziskania verejnych zdrojov financovania Casovo i formalne narony a mnohokrat viazany
na spinenie urcitych Specifickych podmienok (napr. regionalna prislusnost’, dCelovost’ Cerpania a
pod.). Co sa tyka nakladov vznikajucich v suvislosti s financovanim mezaninovym kapitalom, tie
sU potencidlne vyssie ako pri beznom bankovom Uvere, €o je v3ak kompenzované viacerymi
vyhodaml mezaninového financovania, napr.:

vacsia flexibilita pri splacanl — v priebehu trvania kontraktu poskytovatel mezaninu
nevyZaduje umorovanie dihu, ¢o prispieva k posilneniu podnikového cash flow a k zlep3eniu
bonity podniku. Podnik tak v budicnosti moze ziskat' klasicky bankovy Gver, ktory moze
pouZit' na splatenie mezaninového kapitalu;

poskytovatel mezaninu nevyZaduje Ziadne zaruCenie Uveru atento nezaruCeny Uver je
podriadeny vSetkym ostatnym Gverom (dlhom) financovaného podniku,

s mezaninovym kapitadlom nie su spojené Ziadne hlasovacie prava, vyplyva z neho len pravo
na informécie,

Grokové naklady z poskytnutého mezaninového kapitalu s CiastoCne zaloZené na Gspechu
financovaného podniku a v pripade negativneho ekonomického vyvoja podniku nie su
s mezaninovym kapitalom spojené Ziadne prava poskytovatela mezaninu na predCasné
ukoncenie kontraktu; a pod.

Rizikovy kapital taktiez zlepSuje sOvahu financovaného podniku a prindSa mu aj
finanCné know-how investora a jeho kontakty, priCcom investor rizikového kapitdlu sa stava
spolumajitelom podniku, ¢o do urCitej miery méze zhorsit' pruznost pri rozhodovani.
Z uvedenych doévodov je preto potrebné pri rozhodovani o konkrétnej forme financovania vziat
do Gvahy vSetky potencidlne pozitiva ako aj negativa, ktoré konkrétna forma financovania pre
podnik m6Ze priniest’.
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MSP mé6zu mat’ v rozliénych fazach svojho Zivotného cyklu rozli¢né a pritom $pecifické
finanCné potreby. Ako uvadza Komisia europskych spoloCenstiev vo svojom oznameni (2006, s.
7) mezaninové financie (hybrid p6zicky a vlastného kapitalu) ponukaji priestor na inovacné
rieSenia tychto Specifickych problémov a potrieb. ,Mezaninové nastroje m6zu napr. zabranit’
deleniu vlastnictva a efektivne financovat’ rast; mézu pomoct naplnit’ potrebu silnejsich stvah,
aby oslovili oCakavania bank v novom finan¢nom prostredi; moézu tiez pomdct’ financovat
prevody podnikov (Co je délezité o to viac, Ze vzhl'adom na odchod podnikatelov do dochodku
sa kazdoroCne olakava zmena vlastnictva vo viac ako 600 000 MSP a mnohé prevody vyZaduji
financovanie, ktoré je atraktivne pre vsetkych ucastnikov).“ (Komisia eurépskych spoloCenstiev,
2006, s. 7).

Skisenosti s mezaninovym financovanim svedCia o jeho vyznamnom vyuZiti najmé
podnikmi v Stadiu rastu, pri ziskavani financii pre konkrétne projekty, pri outsourcovani mélo
ziskovych aktivit, ale aj pri zakladani podniku a pod.

V rdmci bankového sektora mezaninové financovanie poskytuju Specializované banky,
ktoré ponGkajua $pecidlne finanéné sluzby upravené pre konkrétne potreby kllenta
V podmienkach Slovenska mezaninové financovanie poskytuje napr. Investkredit bank AG*
a Mezzanin Finanzierungs AG>.

Mezaninové financovanie mozno povazovat’ za 3pecifickl alternativu k tradicnému Gveru
v pripade MSP s pozitivnym cash flow a s potencidlom budlceho pozitivneho rozvoja. V ramci
podpory MSP méZe najst’ mezaninové financovanie svoje uplatnenie aj v takej situacii, ked” MSP
aj po vstupe investora rizikového kapitalu potrebuje dodatocny kapital. V takom pripade sa
investor rizikového kapitdlu méze stat’ poskytovatelom mezaninu a spolu s podnikom mézu
poziadat' o dalSie zdroje v podobe bankového Uveru. Treba si vSak uvedomit, Ze v takomto
pripade je v najhorSej pozicii samotny MSP. Mezaninové financovanie by preto malo byt' zo
strany poskytovatela mezaninu realizované so zamerom pomdoct’ danému MSP v jeho rozvoji Ci
fungovani.

V podmienkach Slovenska existuje v praxi viacero skutoCnosti, ktoré hovoria v
neprospech vyuZzivania mezaninového financovania MSP. Ide najma o tieto dévody:

formalna naroCnost’ pri uzatvarani zmldv o mezaninovom financovani medzi hlavnym
veritel'om (bankou), poskytovatelom mezaninového financovania (investorom) a samotnym
diZnikom (podnikom),

vySSie Urokové naklady (v porovnani s klasickym Gverom) z dévodu vySSej miery navratnosti
poZadovanej poskytovatelom mezaninu. Kapital je diZznikovi poskytovany relativne promptne
bez preverovania jeho financnej situacie a Casto bez poziadavky na zabezpecenie Uveru.
Z uvedenych dbvodov poskytovatelia mezaninu poZadujd mieru navratnosti v rozpati 20 —
30 %;

4 Investkredit bank AG je kvalifikované centrum financovania firiem a nehnutelnosti skupiny Volksbank Group. V ramci
Strukturovaného financovania poskytuje projektové a mezaninové financovanie a financovanie fazii a akvizicii. Firmam
poskytuje vlastny kapitdl vo forme mezaninového financovania, alebo podielovi Gfast’ na vybranych projektoch,
mezaninové financovanie vybranych projektov, ako aj financovanie projektov spouzitim dotacii EU, mezaninové
financovanie Struktdrovanych transakcii fizii a akvizicii.

5 Mezzanin Finanzierungs AG je prva rakuska banka, ktora sa Specializuje na poskytovanie mezaninového kapitalu pre
MSP v Rakasku ako aj v inych krajinach EU (napr. Nemecko, Ceska republika, Slovensko, Slovinsko, Mad'arsko).
Mezaninovy kapital je poskytovany na UCely financovania akvizicii alebo investicii v podobe expanzie, rozvoja a
implementécie novych technolégii, projektov, ktoré umoznia otvorenie novych trhov a pod.
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samotny sposob ukoncenia investicie typu mezaninového financovania pre zucastnené
strany. UkonCenie investicie mdze mat’" podobu splatenia dihu alebo predaja podniku
a nasledného vyplatenia dlhu alebo iného spefazenia investicie;

problematické vykazovanie v G¢tovnictve podniku. Mezaninovy kapital by mal byt v stvahe
vykazovany ako vlastny kapital, mal by zvySit’ kapitalovil primeranost’ podniku a ulah¢it’ mu
tak ziskanie Standardného bankového financovania;

(predpokladana) neinformovanost’ MSP o tomto sposobe financovania ich aktivit a ich obavy
z prilisnej zadlZenosti.

ZAVER

Slovensko sa v celkovom hodnoteni podnikatel'ského prostredia za rok 2006 podla
réznych svetovych institlcii v porovnani s ostatnymi krajinami V4 spravidla umiestﬁovalg pred
Mad'arskom a Pol'skom. Pri hodnoteni Svetovou bankou sa dokonca umiestnilo aj pred Ceskou
republikou. Rozdiely v hodnoteni ro6znymi institlciami su spésobené tym, Ze na hodnotenie sliZia
zlozené indexy, pri tvorbe ktorych st zohl'adfiované rozliné faktory a kritéria a v zavislosti od
metodoldgie tvorby tychto indexov mézu poskytovat’ i odlisné vysledky.

Jednym z hodnotenych faktorov podnikatel'ského prostredia je pristup k finanénym
zdrojom. Pristup podnikatel'ského sektora k Gverom na Slovensku je podla hodnotenia Svetovej
banky ulahCeny najma od roku 2002, kedy realizované reformy upravili aj moznosti zaruk
k averom. Alternativou k Gverovému financovaniu vSak moéze byt aj mezaninové financovanie,
ktorému sa v stCasnosti zacina venovat Coraz vacsia pozornost. V podmienkach Slovenska je
mezaninové financovanie, rovnako tak ako aj ostatné typy rizikového a/alebo rozvojového
kapitadlu, malo vyuzivané. AvSak prave tieto typy kapitalu spolu so sukromnym kapitalom
a podporou zo strany 3tatu st tymi najvhodnejsimi pre zacinajlce a inovacné podniky, ktoré by
sa mohli stat’ tvorcom inovacii ¢i novych pracovnych miest a prispiet’ tak k edte vyraznejsiemu
rastu slovenskej ekonomiky.

LITERATURA

1. BITTLIGMAYER, G. et al. 2005. Business Climate Indexes. [elektronicka verzia]. 34 s.
[cit. 7.9.2006]. Dostupné na internete:
<http://www.kansasinc.org/pubs/ working/Business%20Climate%20Indexes.pdf>

2. BOBAKOVA, V. a kol. 2006. Finanché rozhodovanie podniku. 1. vyd. Bratislava : Ekonom,
2006, 336 s. ISBN 80-225-2167-1

3. DVORAK, I. - PROCHAZKA, P. 1998. Rizikovy a rozvojovy kapital. 1. vyd. Praha :
Management Press, 1998. 169 s. ISBN 80-85943-74-3

4. EUROPSKA KOMISIA. 2005. Ako sa vyrovnat’s novou ratingovou kultdrou. Prakticka prirucka
o Gverovom financovani pre MSP. [elektronicka verzia]. Brusel, 2005. 55 s.
[cit. 2.6.2007]. Dostupné na internete:
<http://ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/financing/docs/basel_2_guide/basel_guid
e_sk.pdf>

61



Ta

5. Institute for management development [online] [cit. 17.1.2007]. Dostupné na internete:
<http://imd.ch>

6. Investkredit bank AG. [online] [cit. 2.6.2007]. Dostupné na internete:
<http://www.investkredit.com/at/en/bratislava.html>

7. KANE, T. — HOLMES, K. R. — O"GRADY, M. A. 2007. 2007 Index of Economic Freedom
[elektronickéa verzia]. Washington, D. C. : The Heritage Foundation and Dow Jones &
Company, s. 335. ISBN 0-89195-274-8. ISSN 1095-7308 [cit. 11.8.2007]. Dostupné na
internete:
<http://www.heritage.org/ research/features/index/downloads.cfm>

8. KOMISIA EUROPSKYCH SPOLOCENSTIEV. 2006. Oznamenie komisie rade, europskemu
parlamentu, eurépskemu hospodarskemu a socialnemu vyboru a vyboru regiénov.
Implementacia lisabonského programu Spolocenstva: Financovanie rastu MSP — Pridan&
eurépska hodnota. [elektronickd verzia] Brusel, 2006. 12 s. [cit. 24.2.2007]. Dostupné na
internete:
<http://ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/financing/docs/com2006_financing_sme
growth/sec2006_841_financing%20sme%20growth_sk.pdf>

9. Mezzanin Finanzierung AG. [online] [cit. 17.10.2007]. Dostupné na internete:
<http://www.mezz.at/>

10. SIBL, D. a kol. 2002. Ve/k& ekonomicka encyklopédia. 2. vyd. Bratislava : Sprint vfra, 2002.
967 s. ISBN 80-89085-04-0

11. TOMASCIN, M. 1994. Stratégia podnikania. Bratislava : Ekonomicka univerzita. 138 s. ISBN
80-225-0634-6

12. The World Bank Group. The Doing Business database. [online] [cit. 7.9.2006]. Dostupné na
internete: <http://www.doingbusiness.org/>

13. World Bank and International Finance Corporation. 2007. Doing business in 2007.
[elektronicka verzia]. s. 140. ISBN 0-8213-6489-8 [cit. 7.9.2006] Dostupné na internete:
<http://www.doingbusiness.org>

14. World Economic Forum [online] [cit. 17.1.2007]. Dostupné na internete:
<http://weforum.org>

INFORMACIE O AUTORKACH

Ing. Lucia Demjanovd - interna doktorandka; Ekonomicka univerzita v Bratislave,
Podnikovohospodarska fakulta v KoSiciach, Katedra manaZmentu, Tajovského 13, 041 30
KosSice, demjanova@euke.sk

Ing. Magdaléna Frefidkova — interna doktorandka; Ekonomickd univerzita v Bratislave,
Podnikovohospodarska fakulta v Kosiciach, Katedra Gctovnictva a financii, Tajovského 13, 041
30 KoSice, magdalena.frenakova@euke.sk

62



Ta

METODY VZDELAVANIA NA EKONOMICKEJ UNIVERZITE
V BRATISLAVE, PODNIKOVOHOSPODARSKEJ FAKULTE SO
SIDLOM KOSICE

Martina Ferencova — Alena BaSistova

ABSTRAKT

V Studijnom odbore ekonomika a manazment podniku ako aj v obchodnom podnikani je Coraz
VA&CSi doraz kladeni na prepojenie teoretickych poznatkov s praxou. Je potrebné si uvedomit, Ze
ekondmia je okrem svojho mimoriadneho multidisciplinarneho charakteru praktickou vedou,
pricom sa od jej nositelov t.j. absolventov oCakava, ze budi vel'mi pohotovo v samotnej praxi
aplikovat’ svoje teoretické vedomosti a svojou intervenciou v ramci praktickej ¢innosti napomaozu
rieSeniu réznych podnikovych problémov. Pred vysokoskolskymi ucitelmi vSak stoji Casto
nelahka uloha a to: sprostredkovat’ informacie a vedomosti Studentom takym spdsobom, ktori
by spominand kombinaciu teérie s praxou mohli po skonceni vysoko3kolského 3$tddia naplno
vyuzit. Medzi takéto sposoby mdzeme nepochybne zaradit' rézne metddy vzdelavania akymi su
napr.: simulécia, hranie roli, brainstorming, demonstracia a pod. Snahou prispevku je poukazat’
na vnimanie tychto metdd Studentmi PHF v KoSiciach ako aj ich predstava realnej aplikacie
Vv praxi.

JEL klasifikacia: M14

UvoD

Na mnohych vysokych Skolach na Slovensku, vratane vysokych Skél ekonomického
zamerania, sa vo vyuCovacom procese najCastejSie vyuZzivaji nasledovné metody vzdelavania:
prednaska, prednaska spojena s diskusiou, resp. seminar. Je vSak potrebné uvedomit’ si, Ze
efektivnost’ vzdelavania je vo velkej miere podmienena vyberom d'alsich vhodnych metéd, ktoré
predstavuja prostriedky a spdsoby vyuzivané pri prenose a osvojovani si vedomosti, zrucnosti,
postojov a sklsenosti. !

Ucenie pomocou takych metdd ako st napriklad: hranie roli, simulécia, $kolenie hrou,
workshop, ¢i brainstorming, si nepochybne vyZaduje spoCiatku intenzivnu pripravu (navyse
mnohé z nich st pouzitelné len na zéaklade vlastnych skisenosti, ¢i individualnych schopnosti
ucitel'a), no ich Gspednost’ d'aleko prevy3uje Gspesnost’ vzdelavacich metod typu prednaska
alebo seminar, a to tak vo vyuzivani nauCenej latky v praxi, ako aj v trvacnosti jej zapamatania

! KACHANAKOVA, A.: Riadenie /udskych zdrojov. Bratislava : SPRINT, 2001, s. 126.
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si. Okrem toho prinaSa Studentom aj pedagégom viac radosti, pretoZze vytvara priestor pre
uplatnenie ich kreativity. Prave preto by mali byt takéto metddy viac poznavané a eSte viac
realizované a prenaSané do pedagogickej praxe. 2

Postupne sa vytvorila dost’ Siroka Skala metdd vzdelavania, ktoré je mozné zoradit’ do
dvoch skupin: 3

1. Metoédy vzdelavania pri  vykone prace (napriklad inStruktaz, mentorovanie,
konzultovanie, asistovanie, poverenie Ulohou, rotacia prace, pracovné porady a
sebavzdelavanie).

2. Metddy vzdelavania mimo pracoviska (napriklad prednaska, prednaSka spojend s
diskusiou, demonstrovanie, pripadové Studie, brainstorming, simulacia, hranie roli,
Skolenie hrou, workshop). 4

Pre Gcely nasho prispevku sme sa rozhodli zamerat’ na druht spominanti skupinu metod, teda
na metddy vzdeldvania mimo pracoviska.

SKUMANA OBLAST A VYSKUMNA VZORKA

V marci 2006 sme na Ekonomickej univerzite v Bratislave, Podnikovohospodarskej
fakulte v KoSiciach realizovali prieskum, ktorého cielom bolo zistit, ktoré zo vzdelavacich met6d
by bolo mozné a Ziaduce realne aplikovat’ vo vyuCovani. Zist'ovali sme:

- Oblast’ 1: chapanie vyznamu pojmu vzdelavacia metéda.

Oblast’ 2: nazory $tudentov na stcasné vyuzivanie vzdelavacich metéd vo vyuCovacom

procese.

Oblast’ 3: aku predstavu maju Studenti o realnej aplikacii vzdelavacich metéd pri

vyucCovani.

Oblast’ 4: vyuzitie vzdelavacich metdd z hl'adiska ich buducej profesie.

Skimanie uvedenych oblasti bolo uskutonené na vzorke 100 Studentov z rocnikov 1 az
4 (v ramci kazdého rocnika, t. j. 7 Studijnych skupin vyplnilo dotaznik formou jednoduchého
nahodného vyberu 25 Studentov).

METODIKA A HYPOTEZY VYSKUMU

Udaje potrebné na analyzu skimanych oblasti sme ziskali prostrednictvom dotaznika. V
ramci neho sme sa zamerali na zistovanie vyznamu pojmu ,vzdelavacia metdéda“ a nasledovnych

2 BELZ., H. - SIEGRIST, M.: Klicové kompetence a jejich rozvijeni. Praha : Portal, 2001, s. 87-88.
® KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdroju. Praha: Management Press, 1998, s. 221-222.
4 PORVAZNIK, J.: Celostny manazment — Piliere kompetentnosti v riadeni. Bratislava : SPRINT, 1999, s. 552-553.
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devat’ vzdelavacich metdd: prednaska, prednaska spojena s diskusiou, demonstracia, pripadova
StGdia, workshop, brainstorming, simulacia, hranie roli, Skolenie hrou. Pri  vyhodnocovani
ziskanych odpovedi boli pouzité — tabulka, kumulativny stlpcovy graf a stlpcovy graf.

Na z&klade neStruktarovaného rozhovoru s vybranymi Studentmi sme sformulovali
hypotézy (H1 — H4.) a na skimanej vzorke respondentov sme overovali ich platnost’:

H1: Viac ako polovica Studentov, ktori tvrdia, Ze poznaju vyznam pojmu vzdelavacia

metoda, skutoCne aspon Ciastone chapu vyznam tohto pojmu.

H2: Vzdelavacie metdédy prednasku a predndSku spojenud s diskusiou budu Studenti

uvadzat’ na prvych troch miestach.

H3: Jednou zo vzdelavacich metdéd mimo pracoviska, ktor( budd Studenti uvadzat' na

prvych troch miestach z hl'adiska moznosti jej realnej aplikacie vo vyuCovacom procese,

bude metdda hrania roli.

H4: Simulacia a brainstorming budd tymi vzdelavacimi metddami, ktoré budi Studenti

povazZovat' za jedny z najdoleZitejSich z hl'adiska ich buducej profesie a budu ich uvadzat’

na prvych troch miestach.

VYSLEDKY VYSKUMU A ICH INTERPRETACIA

H1: Viac ako polovica Studentov, ktori tvrdia, Ze poznajl vyznam pojmu vzdeldvacia
metoda, skutocne asponi Ciastocne chapu vyznam tohto pojmu.

100% -

M sprivna

80% i 5
[ ciastocne sprivna

60% O nesprévna

O ziadna
40%

20%

0%

pozna nepozna

Proklanpvana

Graf 1 Proklamovana a skutoCna znalost’ vyznamu pojmu vzdelavacia metoda

Z grafu 1 je zrejmé, Ze z respondentov, ktori uviedli, Ze poznaju vyznam pojmu
vzdelavacia metdda, priblizne 25 % uviedlo nespravnu definiciu tohto pojmu. Iba 5 % z tychto
respondentov uviedlo Uplne spravnu definiciu, zvy3nych 70 % uviedlo CiastoCne spravnu
definiciu. Hypotéza sa ndm teda potvrdila. Na druhej strane 6 % respondentov, ktori uviedli, Zze
nepoznaju pojem vzdelavacia metoda uviedli nasledne CiastoCne spravnu definiciu tohto pojmu.
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V nasledujicich grafoch je znazornené percento respondentov, ktori oznadili dand
metédu v rdmci zvySnych troch skimanych oblasti.

H2: Vzdelavacie metody prednaSku a prednasku

uvadzat' na prvych troch miestach.

prednaska
pripadova $tudia
prednaska spojend s diskusiou

brainstorming
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[ 131%

hranie roli
simulacia
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$kolenie hrou

130%
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—
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0% 20% 40% 60%
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Graf 2 Stucasné vyuzitie vzdelavacich metdd

spojenl s diskusiou budu Studenti

Na grafe 2 vidime, Ze prednadSku a predndSku spojent s diskusiou ako prevazne
vyuzivané vzdelavacie metddy uviedlo 99 % a 66 % respondentov. Znamena to, Ze tato
hypotéza sa ndm potvrdila.

H3: Jednou zo vzdelavacich metéd mimo pracoviska, ktord budd Studenti uvadzat’ na
prvych troch miestach z hl'adiska moznosti jej redlnej aplikacie vo vyuCovacom procese, bude

metdda hrania roli.

simuldcia
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Graf 3 Predstavy Studentov o redlnej aplikovatel'nosti vzdelavacich metéd

Z grafu vyplyva, ze metddu hranie roli uvddza 60% respondentov a umiestnila sa na
tretom mieste. Hypotéza sa nam potvrdila.
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H4: Simulacia a brainstorming budid tymi vzdelavacimi metédami, ktoré budi( Studenti
povaZovat' za jedny z najdolezitejSich z hladiska ich buducej profesie a budi ich uvadzat' na
prvych troch miestach.

] 61%

brainstorming ] 61%

workshop ] 58%
hranieroli 1 47%
gkoleniehrou 1 47%
pripadova Stidia 1 39%
demonstracia [ 1 38%
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Graf 4 VyuZitie vzdelavacich metéd z hl'adiska buducej profesie

Z grafu 4 je zrejmé, Ze simuléciu a brainstorming ako vzdelavacie metddy, ktoré patria
k najdolezitejsim z hladiska ich budtcej profesie zhodne uviedlo 61% respondentov, ¢o bolo
najviac zo vSetkych porovnavanych metéd. Hypotéza sa nam teda potvrdila.

ZAVER

Pri skiimani prvej oblasti sme zistili, Ze az Stvrtina respondentov, ktori sa vyjadrili, ze
poznaji vyznam pojmu vzdelavacia metdda, ho v skutoCnosti nepozna, ¢o vyplyvalo z chybnej
definicie pojmu. Zvy3né tri Stvrtiny uviedli definiciu, ktora aspon CiastoCne zodpoveda tej, ktor(
sme si vybrali za smerodajni. Prave s touto definiciou sa Studenti oboznamuja na predmete
Metddy vedeckej prace v prvom roCniku.

Zhrnutie vysledkov z troch zvySnych skimanych oblasti je v nasledujucej tabulke (oblast’
2: Sucasné vyuzivanie vzdelavacich metod typu prednaska a prednaska spojena s diskusiou
ucitelmi na skimanej fakulte, oblast’ 3: Predstava $tudentov o redlnej aplikacii vzdelavacich
metod na vyuCovani, oblast’ 4: Vyuzitie vzdelavacich metdéd vzhladom na budicu profesiu
Studentov).
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Tab 1: Poradie troch najCastejSie uvadzanych metod v oblastiach 2, 3 a 4
Metody Poradie
vzdelavacich metéd

2. Sucasnost’ | Prednéaska 1.
Pripadova Studia 2.

Prednaska spojena s diskusiou | 3.

3. Predstava | Simulacia 1.
Workshop 2.
Hranie roli 3.
4. Buducnost’ | Simulacia 1.
Brainstorming 2.
Workshop 3.

Z vysledkov vyplynulo, Ze spomedzi nami uvedenych deviatich metdéd (prednaska,
prednasSka spojena s diskusiou, demonstracia, pripadova Stadia, workshop, brainstorming,
simulacia, hranie roli, 3kolenie hrou) sa vo vyuCovacom procese na Podnikovohospodarskej
fakulte v Kosiciach skutoCne uplatiuju prevazne vzdelavacie metddy: prednddka a prednaska
spojena s diskusiou.

Podl'a predstav Studentov by sa v3ak z hl'adiska realnej aplikacie v danom ro¢niku mala
pouZivat’ hlavne metéda hrania roli (zamerana na rozvoj praktickych schopnosti studentov, od
ktorych sa vyZaduje aktivita a samostatnost’). Predpokladame, Ze je tomu tak prave preto, lebo
pri tejto metdde ide o identifikovanie sa s rolou, napriklad: veduceho pracovnika, kolegu a pod.
Tato metdda sa vyuziva i v beznom Zivote, a prave jej prostrednictvom moze jedinec efektivne
prejavit’ svoju tvorivost, zruCnosti ¢i vedomosti. Z vysledkov vyplyva aj to, Zze z hl'adiska pripravy
na budtcu profesiu Studenti najCastejsie uvadzali metody simulaciu a brainstorming. Pri simul&cii
dochadza ku vytvaraniu podobnych situécii, aké ich Cakaju v redlnom svete, napriklad mozné
spravanie sa l'udi pri obchodnych rokovaniach. Cielom je vytvorit’ asociacie moznych spravani sa
s ich néasledkami. Brainstorming je metdda, pri ktorej sa kladie dbraz na spontanne
produkovanie napadov, Ci rieenie a je v nej zakazané hodnotit, kritizovat, obmedzovat’
zUCastnenych. Napady sa analyzuji a modifikuju s cielom najst ¢o najlepsie a netradicné
rieSenie.

68



Ta

LITERATURA

1. ARMSTRONG, M.: Persondlni management. Praha : Grada, 1999. ISBN 80-7169-614-5

2. BELZ, H. - SIEGRIST, M.: Klicové kompetence a jejich rozvijeni. Praha : Portal, 2001. ISBN
80-7178-479-6

3. FERJENCIK, J. - BOSAKOVA, M.: Riadenie I'udskych zdrojov. Bratislava: Ekoném, 1999. ISBN
80-225-1141-2

4. KACHANAKOVA, A.: Riadenie l'udskych zdrojov. Bratislava : SPRINT, 2001. ISBN 80-88848-
72-5

5. KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdroju. Praha: Management Press, 1998. ISBN 80-85943-51-4

6. PORVAZNIK, J.: Celostny manazment — Piliere kompetentnosti v riadeni. Bratislava :
SPRINT, 1999. ISBN 80-888-48-36-9

7. STACHOVA, A.: Personalni management. Karvina : Slezka univerzita Opava, 1997. ISBN 80-

85879-79-4

INFORMACIE O AUTOROCH

doc. PhDr. Mgr. Alena BaSistova, PhD. pdsobi na Podnikovohospodarskej fakulte Ekonomickej
univerzity v Bratislave so sidlom v KoSiciach ako vedica Katedry manaZmentu. Zaobera sa
problematikou organizacnej kultdry, personalneho manazmentu a socioldgie prace.

PhDr. PaedDr. Martina Ferencova, PhD. pdsobi na Fakulte manazmentu PreSovskej univerzity
v PreSove na Katedre manazérskej psycholdgie ako odborna asistentka. Venuje sa problematike
manazérskej, marketingovej a masmedialnej komunikécie.

69



Ta

CRM CONCEPTION IN THE CZECH ENTERPRISES AND PUBLIC
ADMINISTRATION AUTHORITIES

Marie GabrySova

ABSTRACT

The topic is focused on the CRM conception which is important and useful for either
enterprisesand public administration authorities. Two researches were worked out. The first one
was realized in 260 Czech enterprises. In the second one 263 public authority participants were
asked. Those two researches resulted in the fact that neither enterprises nor the public
authorities do not take care of quality of management and customer relationship management.

KEY WORDS: conception, customer relationship management, certificate, quality management,
assets related to the satisfaction of customers, competitiveness

PRELUDE

ldea of CRM — management of the relationship with customers — has been in many
people”s interest centre for a few years already. Today s appearance of the most solutions
differs from the conception presented several years ago — the CRM system is not considered to
be the instrument of information science, it is not only technology. CRM is a business solution
and the target of this system is a quick backflow of investment and an apprehension of a profit
for enterprises. The building of relationships must assure bilateral assets. Enterprise profits,
because loyal client connected to the enterprise “pays off* the profit costs and produces profit
itself. On the other hand an enterprise cares for the existence of a good connection with the
customer by providing and satisfying his needs. Customer notices interest of this type and his
advantage reinforces the trust and loyalty to the mark. (Rawicz, Mankowski, 2003)

CRM is not considered to be additional advantage. It is a real need. The necessity of
assurance of the access to many markets at once, and also assurance of permanent and precise
alignment of findings focused on realized activity, causes that without CRM system and
automated marketing system is a management of the relationship with customers and campaign
almost impossible. Nowadays, products and services of many enterprises are equivalent. Every
product and service can be successfully replicated by a competition and sold for comparable
price. The only value that is owned by an enterprise and which is not accessible to the
competition is information about customer. Business intelligence and steps based on the
knowledge about clients are unique for every enterprise — competition is not able to replicate it
or repeat it. (Rawicz, Mankowski, 2003)
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1. MATTER AND IMPORTANCE OF CRM

If we are to understand a matter and importance of CRM, we have to imagine the era of
300 years ago. In those times most products and services were provided by craftsmen and
cattlemen. The masters of craft knew the whole industrial process from the preparation of a
material to the final customization of a completed product. They perfectly knew their customers
and also had personal relationships with them. Direct contacts were kept for the whole decades,
so it helped them to understand the needs of their customers well. They stored up this
knowledge in their memory. Attributes, which originated from the needs of customers were the
offspring of the bilateral union. And mutual relationships based on the trust had the highest
value that neither the craftsmen, nor the customers wanted to lost. If today”s producers or
providers of services knew their customers well, they could be sure about those advantages:

U They could offer their customers products and services that they really need. They
would know their needs and preferences.
U They could go beyond their anticipations, which is necessary element of gaining the

loyalty of customers. Because the loyal customer do not need to be persuaded about
the offer. This customer comes over on his own initiative. In addition loyal customer is a
specific form of a walking advertisement.

U It would not be necessary to use ,marketing attack“ upon customers who would never
decide to buy the product. Quite large amount of money intended for marketing could
be saved. And if we know the customer, we are able to choose the right type or
propagation that is useful.

u If we know what items are used by our customer and how he uses it, we can offer him
a better service. (Stachowicz, Stanuch A., Stanuch M., 2007)

CRM conception expects that the most important fact is not the maximization of single
transactions, but the building of the permanent relationships with customers. The reason why
the long-term relationships are built is the realization of mutual objectives. Those objectives can
be related to profit, reducing of costs, gathering of a knowledge, achieving of a new experience
or positive reference. That all can be achieved thanks to an information technologies.
Nowadays, there is a large number of computer programs which can simplify gathering of an
information about customers and allow to work efficiently with it.

We can look to the integration of marketing system from two different views. At first,
client should apprehend an enterprise as a whole, apart from the place and the time of the
origin concerned with the contact between the customer and the enterprise. On the other hand
the enterprise must dispose of the connected apprehension about the customer independently
on the fact in which department the phone call was answered. Achieving of this status can be
considered to be impossible. We can seen the barriers in aims of various departments, but also
in communication problems which can occur between them. Entire lack of suitable systems and
technical infrastructure causes even more complicated solution of the system. If the enterprise
wants to completely understand the customer, it needs to set up the Customer Relationship
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Management — thus CRM. The whole company, all departments and employees should
be convinced of the customer-orientation. This objective is not only based on the
implementation on suitable CRM instruments, but in particular on the periodical system
integration which starts to be important as lately as the part of a larger project the objective of
which i maximization of the supply-value for the customers. (Rawicz, Mafkowski 2003)

In 80”s the idea of ,marketing based on databases related to assignation of the new
entrepreneurial-activity method based on precise comparison of marketing-activity effects so
that the next determination of this area would be better assimilated to the needs of market.”.
The need of new solutions in the area of the customer relationship management had the same
source: the enterprise wants to have more and more customers and to sell them more and more
products. However, it is difficult to persuade the customer to buy the products of only one
company, because the assortment is getting wider. Also, if we consider an efficiency, it is easier
to keep the current client than to look for the new one. The situation can be illustrated as
follows:

§ group of the best 20% of clients produce 80% of earnings as well as more than 100%
of profit.
existing customers create up to 90% of revenues.
most marketing costs are dedicated for non-customers
certain group of clients — between 5 and 30% - is distinguished by the grow potential.
displacement of customers in pyramid upwards by 2% (e. g. change of potential
customers) can mean increase of earnings by 10% and of profit even by 50%.
§ Growth of the rention rate by 5% allows the profit to be increased between 25 to 95%

w W W W

What is the most important part of the CRM? Everyone agrees that science is the one of
the key supplies of organization. Knowledge management is defined by 3 mutually connected
processes: production, handover and use of the knowledge. That mutuality means that we could
encounter reciprocal positive or negative feed-back. In other words the use of the knowledge
can lead in its production, but negative use can lead in its lost, likewise managed handover of
the knowledge can end in the better usage of it, but the wrong distribution can destroy the
usage. (Rzadca, 2003) However we need to ask ourselves a question: Will the enterprises that
gather valuable information tend to misuse it?

Those three processes and relations between them adverts to the case when
organization have some pieces of knowledge — this condition is true, because every organization
dispose of some knowledge — it is difficult to unambiguously learn from which process we need
to start with usage of the efficient knowledge management. (Rzgdca, 2003) In some enterprises
managers shows excessive level of knowledge, especially related to identification and evaluation
of the most needed knowledge.

Within the frame of the enterprise advancement the needs of informational solutions
rise. Depending on the only one supplier that offers integrated system simplifies the
achievement of connection related to implemented solutions. However, it is not true that the
CRM system cannot be applied without using the development and building: analytic parts, call
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centers, internet channels a databases. The most important requirement is the maintenance of
the connection of implemented solutions. Options of the creation and usage of the knowledge in
the CRM is also depended from the successful projection and implementation of the system.
Enterprises which have been successful consider all solution about the customers to be the mix
of technology, processes and people. Each of the key processes of customer attendance should
be precisely analyzed by automation, because automation of improper, functionless or too
expensive process will not improve the customer attendance. Knowledge related to the
customer attendance is a classic formless supply which together with the technical solution can
be considered to be a relative long-term supremacy. (Rzadca, 2003)

2. THE QUALITY MANAGEMENT AND CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT IN
THE CZECH ENTERPRISES

Lust for learning for how is this fact known by the Czech enterprises and how is the
CRM represented in the management of Czech entrepreneurial world led in the realization of the
research. In conjunction with the students of Business-entrepreneurial faculty of Silesian
university in Karvina, 260 managers and owners of Czech enterprises were asked also about
CRM. In order to assure the better detachment enterprises of various specialization were
addressed; shown on the graph below.

Graph 1. Types of enterprises according to activity

Type Number

Manufacturing 90
Offering services 72
Mercantile 84
Combined 14
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One of the important aspect which can decide about the approach of the enterprise to
the customers is its size. It can be expected that larger enterprises can manage their relations
with customers better. Lesser enterprises do not dispose of needed financial capital and can give
up this customer relationship management. That is why the small, middle and large enterprises
are included in the research. Because in Czech world of business there are a lot of small
companies so that the asked representatives were among those small companies. Numeral view
of informants shows the following chart and graph.

Graph 2. Size of enterprises according to the number of employees

Number of
Number
employees
Up to 50 126
51 - 250 69
More than 250 65
PHF EU BA, KoSice, december 2007 74
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Another important question which should have been confirmed by the research was the effect of
the capital on behavior of the company. It was necessary to learn whether the foreign
companies or the firms with partial foreign capital had the better sophisticated relationship with
the customers and if purely czech enterprises realized the benefit of managed relations with
clients. For this reason all types of companies were added to the research.

Graph 3. Types of companies in according to the ownership of capital.

Ownership of the company Count

Purely Czech 181
Partially with foreign capital 37
Purely foreign capital 42

70%

o Purely Czech @ Partially with foreign capital o Purelyforeign capital

PHF EU BA, KoSice, december 2007 75
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Methods which were used to assure the prosperity of the enterprises were also
observed. Single answers are shown in the chart below. It is a good sigh that 77% of informants
willingly build their relationships with customers, however this large number is so high because
of filial companies owned by foreign firms and also thanks to enterprises with partial foreign
capital. Purely Czech firms build those relations only occasionally.

Chart 1. Which methods do you use to assure prosperity?

Percentage of

Method Value
value

Strategic planning 119 45,8%
Monitoring the situation on market 163 62,7 %
Improving the quality of products 203 78 %
and services

Price strategy 167 64,2 %
Building relations with clients 200 77 %
Other method 5 *

* Asked enterprises were allowed to name more methods, but in consonance with importance.

Within the frame of building the relation with customers the finding of the customer
satisfaction is very important. Satisfaction of customer is regarded as important objective of
carrying business, because the rate of customer satisfaction impact on success or failure in
business. The need of customer satisfaction rate monitoring is also shown in amended standard
ISO 9000. (Cierna, 2002). As shown in the chart below, the most often used form is asking,
however the frequency of asking is different. Enterprises which validate satisfaction of their
customers once a year or in even wider intervals, actually do not co-operate with customers and
their building of relations with customers have a lot of weak points.

Chart 2. Technique of finding the customer satisfaction

Percentage of

Technique of finding Value

value
Analysis of complaints 114 44 %
Regular asking: 132 51 %
After every order 2
Once a month 2
Twice a month 3
Once a year 107
Once per 2 years 12
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Unlisted frequency of asking 6
We do not ask 61 23 %
Other form 31

The proof of misunderstanding the requirements of the era is fact that only 64 of asked
enterprises keep the record related to the customers in extension, including their wishes.
Conversely the overwhelming majority of interviewees keeps only index of their customers and
some companies have no record. The whole view shows the chart number 3.

Chart 3. Do you keep some customer database?

Form of database Numbe_r of

enterprises
We have none 24
Index of customers 163
we file quantity of product/service purchases 131
We also file our customer”s wishes 64

The reason of building the CRM is ultimate satisfaction of actual and potential
customers” wishes and simultaneously growth of ability to compete. That is why it is difficult to
understand that some Czech enterprises indeed file their customers, but this record cannot be
considered as a source of information which would lead into production of these products and
services which customers anticipate. Then it is difficult to find the reason of stance and
behaviour of enterprise. But yet there are many of those deformed companies, as we can see in
the next chart.

Graph 4. Database seen above used for manufacturing of new product or service
based on the customers™ anticipation.

Number of
Form of answer .

companies
Yes 70
Partially 106
No 67
We see nonsense in this action 17
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3. QUALITY MANAGEMENT AND CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT RELATED
TO PUBLIC ADMINISTRATION AUTHORITIES.

Within the frame of Czech republic”s preparations focused on the joining to the
European Union, since 2000 some methods of quality management have been used also for
improving of initiative and performance in public authorities. Several years after when new
regions started to exist and many attributions were put over on municipalities, the new interest
in quality in public administration appeared. It was also found out that municipalities signifies
stronger interest in implementation of quality methods than the country itself. However the
large barrier lies in the fact that municipalities are not focused on those problems. It is
necessary to offer city representatives educational workshops which will be exactly targeted and
strongly motivating.

The research was also realized in the public administration offices, the objective of
which was to find out the topical status and stance of officers about the mentioned problems.
The research was worked out at the turn of the years 2006/2007. 263 officers from the various
public administration offices were asked in sum. The public institutions have been different in
their sizes. The small and middle ones were the most frequent. Detailed view is shown below.

Graph 5. Size of the enterprise

Size of the enterprise Count

Small 106
Middle 102
Large 55
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Findings related to how many public authority workplaces want to achieve the quality
certificate or are owners of some certificate a award concerned to quality assurance area were

also part of the research. Specification of answers is shown in following graphs.

Graf 6. Interest in achieving the quality certificates.

Interest in certificates Count

We want to pass the auditing and then achieve a certificate 18
We haven”t been thinking about it yet. 43
No 157
Yes 45

PHF EU BA, KoSice, december 2007
ISBN 978-80-225-2472-8
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Some informants have already been owners of world-important certificates such as 1SO
9000 or ISO 14000, some informants have been owners of CAF, ECDL and National quality
award.

Chart 4 Certificate count

Type of certificate Count

CAF 8
ECDL 5
1ISO 9000 & 1SO 14 000 3
1SO 9000 12

. The most pouplar awards were: Award for inovations in public administration authority
of MVCR, Award for quality related to territory and public administration authority. Departmental
award of MVCR “Organisation of good public service” e.t.c.

Informants were also allowed to tell their own opinions concerned to the rating of public
administration quality. They might have chosen even more options if regarded as important. The
whole group of answers is shown in the next chart.

Chart 5. Important traits of quality public administration unit

Type of trait Count
Strategy based on benchmarking 42
Reliable data system 201
Effort in offering quality products and services 213
PHF EU BA, KoSice, december 2007 80
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The whole system of customer relationship

management 103
Care system for own customers 151
Quality management 31
TQM 25
Certificated system according to 1SO (9000) 23
Veneration to external partners 94
Finding of customer satisfaction 103
It is enough to analyze complaints 6
Fair play with all partners and environment 135
Other 18

In the cell called ,,other” those answers were shown: adherence to requirements of up-
to-date legislature, transparent dealings, acting in accordance with ethics code, accordance with
legislature, management of personnel quality with included rating system and education of
employees, focus on client — achieving the highest rate of customer satisfaction, full client
admittance, system of communication with citizens with included feed-back, internal information
system, assurance of working environment quality.

CLOSING

Neither in public administration authorities, nor in the entrepreneurial units the status
which would harmonize with the requirements of nowadays era cannot occur. Market and its
requirements is getting more and more demanding which many Czech companies found out
during their daily activities. Enterprises which nowadays work on domestic and global markets
must function in constantly changing environment and have to harmonize their marketing
activity with the requirements of the era and assert complex approach to customers. The
building of relations with customers must be the objective of the whole company and must be
beneficial for both sides either for the enterprise and for the customer, too. CRM is one of the
instruments related to competitive advantages. Many of the Czech companies and the Czech
public administration offices should realize this fact. Implementing of the codes of customer-
relations building is prospective and can be one of the ways which lead to the improving of the
ability to compete for many companies and institutions.
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MERANIE GLOBALIZACIE

Jozef GajdosS — Daniela Urblikova

ABSTRAKT

Prispevok je zamerany na jeden zo stcasnych megatrendov — globalizaciu. Autori poukazuji na
snahu o Standardizaciu pristupov k chapaniu globalizacie a jej meraniu. Ako priklad je uvedeny
index globalizacie, jeho vychodiska, priority, konstrukcia, rebri¢ek krajin a postavenie Slovenskej
republiky v tomto rebricku.

KLUCOVE SLOVA: globalizacia, meranie globalizacie, index globalizacie

JEL klasifikacia: A

UvoD

Druha polovica 20. storocCia bolo najturbulentnejsim obdobim l'udskych dejin. Vesmirne
lety, lietadla, druZice, poCitaCe, mikrovinné rdry, televizia, klimatizacia, fax, umelé organy,
osobné pocitae, internet, mobilné telefony, klonovanie ... novoty, s ktorymi sa musi naucit’ zit’
jedna generéacia. Ludstvo sa dostalo do situacie, ked" jeho preZitie si vyZaduje prehodnotenie
hodnét, ktoré uznava, prehodnotenie potrieb, tizob, spravania sa.

Globalizacia je jeden zo stuCasnych megatrendov, preto je patri medzi hlavné faktory
vyvolavajlce zmeny v socidlnom prostredi. Globaliz&cia sa tyka, priamo alebo nepriamo, vacsiny
ludi vo svete. Pojem globalizacia je logickou konstrukciou zavfSenia integraCnych tendencii
v dejinach. Sucasny svetovy obchod, hospodarska politika, technika a vyskum su zalozené na
presvedceni, Ze globalizacia je evolu¢na nevyhnutnost'.

Za autora rozvinutej globalizaCnej fantazie je mozno oznacit' Issaca Asimova, jedného
z najvyznamnejsich predstavitelov vedeckej fantastiky, ktory rozsiril do vesmirnych rozmerov
ideoldgiu globalizacie. Vyraz ,globalny” prestupil zo science fiction do beznej slovnej zasoby
v roku 1966, ked prvé druzicové fotografie ukazali z vesmiru planétu Zem ako jedno miesto
(Herec, 2005).

Pojem globalizacia v si¢asnom chapani sa zaCal pouzivat’ zaCiatkom 80-tych rokov,
pricom mal oznaCovat a odrazat technologické vydobytky, ktoré umoznili rychlejsie
medzinarodné transakcie, rozdirovanie obchodu, umiestriovanie a ziskavanie finan¢nych zdrojov.
Globalizaciu chapeme ako komplexny proces, ktory ma politicky, ekonomicky, socilny
a environmentalny rozmer (Lisy, Zamecnikova, 2005).

Globalizacia je jednym z hlavnych objektov zaujmu medzinarodnych organizacii.
Medzinarodny menovy fond ju definuje ako ,rasticu ekonomickl interdependenciu krajin vo
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svete, prostrednictvom rastliceho objemu a rozmanitosti medzinarodnych transakcii tovarov
a sluzieb, vol'nejsi pohyb medzinarodného kapitalu a rychlejsie Sirenie technolégii“ (2, 2006).
Vyznam globalizacie ako trendu dokumentuje aj skutoCnost, Ze vzniklo 3pecializované
Medzinarodné férum pre globalizaciu, ktoré ju chape ako ,stcasni hybnu silu, vedicu k systému
globalizaCnej ekonomiky, s dominujicim obchodom nadnarodnych korporécii a bankovych
inStitdcii, ktoré nepodliehaju demokratickym procesov alebo narodnym viadam® (2, 2006).

MERANIE GLOBALIZACIE

Rovnako ako vo vaCSine oblasti aj v pristupe ku globalizacii sa prejavuje snaha
o Standardizaciu, pricom jednym z ciel'ov je zaviest' algoritmické postupy jej merania, aby bolo
mozné porovnavat’ situaciu v jednotlivych krajinach, porovnavat' ju, ale aj monitorovat’ celkovy
vyvoj v Case. Za tymto ucelom bol vytvoreny index globalizacie.

Index globalizacie predstavuje kvantitativny pristup na mapovanie intenzity vazieb,
ktorymi sa krajina zapaja do globalneho prostredia. Index zahffia 14 premennych, zoskupenych
do 4 zakladnych oblasti: ekonomika, technoldgia, politika a personalne kontakty. Index sa podita
ako vazeny, teda umoznuje reagovatl na zmeny v prioritach. Aby bola odstranena
neporovnatel'nost’ premennych v doésledku réznorodej geografickej velkosti jednotlivych krajin
a poCtu ich obyvatelov, st premenné obvykle vyjadrené ako podiel na nominalnom
ekonomickom outpute alebo na jedného obyvatela.

Ekonomicku integraciu index kvantifikuje kombinovanim tdajov o zahrani¢nom obchode,
priamych zahraniénych investiciach, tokoch portféliového kapitdlu a dochodkovych tokov.
Intenzitu persondlnych kontaktov index meria prostrednictvom drovne medzindrodného turizmu
a cestovania, hustotou medzinarodnych telefonickych hovorov a cezhraniCnymi transfermi,
zahffiajacimi remitencie. SuCasnou prioritou (vaha 2) su priame zahraniCné investicie a
portféliové kapitalové toky.

Index globalizicie zahffa aj technologick(l previazanost krajin poctom uzivatel'ov
internetu a pocCtom internetovych hostitefov, ako aj poCtom zabezpelenych serverov,
prostrednictvom ktorych sa vedl a realizuji obchodné transakcie. Stcasnou prioritou (vaha 2)
su internetové hodnotenia.

Politicky rozmer je do indexu globalizacie implementovany prostrednictvom clenstva
krajiny v medzinarodnych organizaciach a misiach Bezpecnostnej rady OSN, ako aj poctom
zahraniCnych zastupitel'stiev v prisludnej krajine. Premenné vyjadrujice rozmer globalnej
politickej integrity sU spracovavané odliSnym spdsobom ako bolo uvedené vysSie (podiel na
nominalnom ekonomickom outpute alebo na jedného obyvatela), napriklad Gast’ v
bezpecnostnych misach OSN sa deli celkovym poCtom aktivnych bezpe€nostnych misii OSN,
Clenstvo medzinarodnych organizaciach v indexe zostava ako absolttna hodnota.

Suhrnne vypocet indexu globalizacie predstavuje hodnoty, ktoré umozfuja Standardné
porovnanie krajin na zaklade pevne stanovenych parametrov. Vyslednd hodnoty sa porovnavaju
prideli zodpovedajlci koeficient v intervale nula az jedna. Na zaklade koeficientov sa zostavi
rebriCek, z ktorého je mozné urcit’ poziciu krajiny.

84



Ostatné aspekty globalnej integracie nie si v merani zahrnuté. Tieto aspekty globalizacie
st tazko meratel'né, respektive nedaju sa vébec zmerat. Napriklad Statistiky medzinarodného
obchodu poskytujii Gdaje o obchodnych tokoch hudobnych nosiCov a knih. Tieto data s
ovplyvnené komparativnou vyhodou krajiny pri ich produkcii a vymene v medzindrodnom
rozsahu. Neposkytuju vSak relevantné informéacie o tom, do akej miery takéto komodity
obsahuju kultdru exportujlcej krajiny a ako ovplyviiuja medzikultirnu vymenu.

Priklad indexu globalizacie je uvedeny v Tabulke 1. Rebri¢ek krajin je zostaveny za rok
2004. Pohlad na rebriek krajin uvedenych v Tabulke 1 by mohol viest’ k zaveru, Zze malé
otvorené ekonomiky maju tendenciu viest' rebri¢ek krajin sveta podla indexu globalizacie. Na
¢elnych miestach v rebricku globalizacie sa ale nachadzaju aj malé aj velké ekonomiky.

Tabulka 1 Rebricek krajin podl'a indexu globalizacie 2004

Poradie krajina poradie Krajma
1. Irsko 32 Tuini Korea
2 Singapur 33 Filipiny
3. Svajéiarsko 34 Argentina
4. Holandsko 33 Tunisko
3. Finsko 3a. Tarwan
8. Kanada 37 Chile
7. TUSA 38 Uganda
8. Novv Zéland 39 Rumunsko
9. Rakusko 40. Senegal
10. Déansko 41. Saudska Aribia
11. Svédsko 42 Nigéna
12. Vellka Britania 43 Ukrajina
13. Anstralia 44 Ruska federacia
14. Cesld republika 43 Mexiko
15. Francuzsko 48, Pakistan
16. Portugalsko 47. Maroko
17. Norsko 48 Thajsko
18. Nemecko 49, Juina Afnka
19. Slovinsko 50. Kolumbia
20. Malajzia 51 Sri Lanka
21 Slovenska republika 52. Peru
22. Izrael 53 Brazilia
23. Chorvatsko 54 Kefia
24 Spanielsko 55. Turecko
25. Taliansko 56. Bangladéz
26. Madarsko 57 Cina
27. Panama 58 Venezuela
28. Grécko 59 Indonézia
29 Japonsko 60. Egypt
30. Botswana 61. India
31 Polsko 62 Iran

Zdroj: http://globalization.about.com/cs/greatarticles/a/index zo diia 22. 5. 2005
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Velkost' krajiny ako izolovany parameter je irelevantnym faktorom miery, akou sa
krajina zUcCastfuje v globalizaCnych procesoch. Ako sucast’ komplexnej skupiny parametrov,
spolu s droviiou ekonomického rozvoja (HDP, dochodky na jedného obyvatela a pod.) je vdak
mozné uvazovat s velkost'ou krajiny ako faktorom globalizacie. Malé otvorené ekonomiky maju
tendenciu predstihnat’ velké ekonomiky v miere globalneho prepojenia za predpokladu, ak
dosahuju porovnatel'n(i Groven ekonomického rozvoja.

Slovenska republika je v rebriku krajin podla indexu globalizacie za rok 2004 uvedenom
v Tabulke 1 na 21. mieste. V porovnani rokov 2004 a 2003 zaznamenala posun v tomto rebricku
0 6 miest hore, o svedCi o rastlcej globalizacii krajiny. Podrobnejsie informacie o pozicii
Slovenskej republiky v globalizacii je mozné vidiet’ z Tabul'ky 2.

Tabul'ka 2 Pozicia Slovenskej republiky v rebricku krajin podl'a indexu globalizacie 2004

Ekonomicky aspekt Interpersonélny aspekt | Technologicky aspekt Politicky aspekt
globalizéacie globalizacie globalizécie globalizécie
5 38 31 18
Obchod Telefonické spojenia UZivatelia internetu Medzinarodné
organizacie
4 30 30 37
Portféliové investicie Cestovanie Internetovi hostitelia Ucast’ v misiach
OSN
36 32 25 8
Priame zahranicné Remitencie a personélne Internetové servery Diplomatické
investicie transfery zastUpenie
2 26 34 1
Vynosy z investicii VIadne transfery
47 54

Zdroj: http://globalization.about.com/cs/greatarticles/a/index zo dia 22. 5. 2005

Zaujimava je popri vybornom umiestneni Slovenskej republiky v premennej ,Priame
zahranicné investicie“, napriklad pozicia v premennej ,,Diplomatické zastUpenie*.

ZAVER

Globalizacia je jednym zo sucCasnych megatrendov. Snaha monitorovat’ a analyzovat’ jej
vyvoj z celosvetového hladiska, priniesla S$tandardizaciu postupov pri merani aspektov
globalizacie. Napriek jednoznaCnému smerovaniu k exaktnosti a korektnosti, je nutné mat’
neustale na zreteli akym sposobom je konstruovany normovany ukazovatel’ (index globalizacie),
ktoré premenné zahffia a ako s urCované priority (vahy). Toto uvedomenie umozni korigovat’
niektoré analyzy a zavery zaloZzené vyhradne na tomto jedinom ukazovateli.
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ZHODNOTENIE FINANCNEHO STAVU POISTOVNE KOOPERATIVA,
A.S. APOJISTOVNY KOOPERATIVA, A. S.

Ladislav Harvanek

ABSTRAKT

Praca je zamerana na porovnanie finan¢nej situacie poistovni Kooperativa, a. s. Slovenska
republika a Kooperativa, a. s. Ceska republika. Finan¢na analyza poistovni je realizovana
pomocou ukazovatelov ratingovej agentlry Standard & Poor's a Standardnych ukazovatelov,
ktoré sa pouZivaji vo finannej analyze vsetkych podnikatel'skych subjektov. Porovnanie je
realizované za obdobie 2001 a7z 2006 a odraza hospodarenie poistovni a vyvoj poistnych trhov,
ale aj celej ekonomiky v danych krajinach.

KLUCOVE SLOVA: Poistny trh, Poistny kmef, Finan¢na analyza, Rentabilita, Solventnost’

JEL klasifikacia: G22

UvoD

Dlhodoby charakter poistenia si vyZaduje vysokd mieru vzajomnej dovery poistovatela a
poistnika a vysoku mieru istoty, Zze obidve strany budd poCas trvania poistnej zmluvy seriézne
plnit’ svoje zavazky. FinanCna analyza v poist'ovnictve vystupuje nie len ako nastroj finanéného
riadenia, ale aj ako jeden z prostriedkov, ktorym poistovia svojim klientom deklaruje stabilitu a
solventnost.

VIENNA INSURANCE GROUP

Vienna Insurance Group s predpisanym poistnym vo vyske cca 6,1 mld. eur je vedicou
rakuskou poistovacou skupinou v krajinach strednej a vychodnej Eurépy a v porovnani s
ostatnymi medzinarodnymi poistovacimi koncernami ma v tychto krajinach vynikajuce druhé
miesto. Skupinu Vienna Insurance Group pésobi na slovenskom poistnom trhu prostrednictvom
poistovne Kooperativa, a.s. a na ¢eskom poistnom trhu, ktory je pre skupinu najvyznamnejsim
trhom mimo Rakuska, prostrednictvom pojistovny Kooperativa, a.s. (d'alej len Kooperativa, a. s.
SR a Kooperativa, a. s. CR). Obidve poistovne pdsobia ako univerzalne poistovacie spolo¢nosti,
ktoré ponukaju plny sortiment sluzieb a vSetky Standardné druhy poistenia ako pre fyzické tak aj
pre pravnické osoby.
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Finan€na analyza poist'ovni
FinanCn( analyzu poistovni Kooperativa, a. s. SR a Kooperativa,a. s. CR sme realizovali
pomocou ukazovatelov ratingovej agentlry Standard & Poor’s a Standardnych ukazovatel'ov,

ktoré sa pouzivaja vo finan¢nej analyze vsetkych podnikatel'skych subjektov.

2. FINANCNA ANALYZA KOOPERATIVY, A. S. SR

Predpisané poistné

Vyvoj hrubého predpisaného poistného v Kooperative, a. s. za obdobie 2001 aZz 2006
zobrazuje tabulka C. 1 a graf ¢. 1. V roku 2006 spolocnost’ Kooperativa dosiahla k 31. 12. 2006
predpisané poistné vo vyske 11 251 952 tis. Sk, ¢o predstavuje nadpriemerny medziroCny narast
vo vyske takmer 11 % v netto predpisanom poistnom, zatial' ¢o medzirony nérast celého
poistného trhu bol 3,8 %.

tabulka 1: Vyvoj predpisaného poistného v Kooperative, a. s. SR

Ukazovatel' M.j. 2001 2002 2003 2004 2005 2006

PP v ZP V mil. Sk 1320 1867,6 2332,6 2760 3231,2 4087,4
PP v NP v mil. Sk 1750,9 3433,8 5028,3 6609,5 7331,9 7164,6
PP celkom v mil. Sk 3070,9 5301,5] 7360,6 9369,5 10563,1 11252
Ro¢ny nérast PP v ZP % 65,9 41,5 25 18 17, 26,7
Rocny narast PP v NP % 2,3 96 46 31 10,9 3,3
Celkovy narast PP % 22,5 72,6 38,8 27,3 12,7 10,7
Podiel na trhu 9,56 14,48 17,35 19,48 20,44 21,00

Zdroj: VyroCné spravy poistovne Kooperativa, a. s. za roky 2001 az 2006 a vlastné vypoCty

Predpisané poistné v nezivotnom poisteni v roku 2006 dosiahlo vySku 7 164 581 tis. Sk,
¢im trhovy podiel spolocnosti v tomto segmente vzrastol na hodnotu 25,4 %.

V nezivotnom poisteni dosiahla Kooperativa, a.s. SR medzirony narast oproti roku 2005
vo vy3ke 3,3 % v netto predpisanom poistnom, pri¢om trhovy podiel sa medziroCne zvysil z 24,6
% na 25,4 %.

Graf. 1 Vyvoj predpisaného poistného v Kooperative, a. s., SR (mil. SK)
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Zdroj: VyroCné spravy poistovne Kooperativa, a. s. za roky 2001 aZz 2006 a vlastné vypocty
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Vysledok hospodarenia
Vyvoj vysledku hospodarenia v sledovanom obdobi vjadruje graf ¢. 2.

Graf. 2 Vyvoj vysledku hospodérenia v Kooperative, a. s. SR
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Zdroj: VyroCné spravy poistovne Kooperativa, a. s. za roky 2001 az 2006

V roku 2006 dosiahla spolocnost’ zisk po zdaneni vo vyske 661 945 tis. Sk, Co predstavuje
narast zisku oproti roku 2005 08,3 %. VySka zisku ma v absolitnom vyjadreni rastlcu
tendenciu, tempo rastu zisku sa v3ak kazdoroCne spomaluje.

Poistoviia za vSetky sledované roky vykazala zisk, ¢o sved¢i o pozitivnom vyvoji
spolocnosti, déveru a uspokojenie poziadaviek klientov.

Analyza stvahy a vykazu ziskov a strat

V tejto Casti prace sa zameriavame na analyzu niektorych zakladnych ukazovatel'ov, ktoré
bolo mozné vypocitat’ z Gdajov ziskanych z vyronych sprav. Hodnoty tychto ukazovatelov su
porovnané s hodnotami ratingovej agentiry Standard & Poor’s. Vypocitané hodnoty
a stanovené hodnotiace kritéria st uvedené v tabulke €. 2 za roky 2001 aZ 2006.

tabul'ka 2: Ukazovatele sivahy a vykazu ziskov a strat v Kooperative, a. s. SR

Roky M. j.| 2001 | 2002 [ 2003 | 2004 | 2005 | 2006 S&P

Asset leverage % * 1664 1612 177,1] 1822] 16933| Cim vyssi
Reserve ratio % * 1103] 1059| 1184 127,1] 1184] 100-150%
Solvency ratio % * 18,6 29,9 32 34 41,76] 30-50%
Technical coverage ratio] % * 1289| 135,8] 1505 161,1] 1602 >150%
Investovanie aktiv % 73,2 78,6 83,4 84,3 85,8 74,71 neuvadza
Investovanie rezerv % 150,7 1512 1529 147,11 1403| 14297 >100%
Pomer rezerv TR/VI % * 3402| 3669 371,5| 375,1| 283,63 <350%

Zdroj: Vyrocné spravy poistovne Kooperativa, a. s. za roky 2001 az 2006 a vlastné vypocty
V roku 2006 spliiali vietky sledované ukazovatele odporucané hodnoty.
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Analyza likvidity

Analyza likvidity skama schopnost poistovne splacat’ svoje zavazky zo svojej poistovacej
a obchodnej Cinnosti. Financne stabilnd poistoviia je schopna plnit’ svoje zavazky, poistoviia
s finanénymi t'azkost’ami naopak.

Vyvoj ukazovatelov likvidity poistovne Kooperativa, a. s. za obdobie 2001 aZ 2006 je
zobrazeny v tabul'ke €. 3.

tabul'ka 3: Ukazovatel likvidity v poistovni Kooperativa, a .s. SR

Roky M. j. 2001] 2002| 2003|] 2004| 2005 2006 S&P
TR/likvidné prostriedky % 187,35| 251,14| 340,04| 445,17| 499,38 * <100%
Zavazky/likvidné prostriedky % 102,84| 134,74| 177,88] 197,11| 164,62 * ¢im mensi
Solvency ratio % * 18,64 29,86 32,04 34,020 41,76] 30-50

Zdroj: VyroCné spravy poistovne Kooperativa, a. s. za roky 2001 az 2006 a vlastné vypocCty

Hodnota ukazovatela technické rezervy/likvidné prostriedky v sledovanych rokoch
prevySovala dolna hranicu 100 %. V sledovanom obdobi likvidné prostriedky boli mensie ako
objem technickych rezerv, teda hodnoty ukazovatela nevyhovovali stanovenému kritériu.
Poist'oviia nemala dostatok likvidnych prostriedkov na krytie zavézkov z poist'ovacej ¢innosti.

Ukazovatel’ zavazky/likvidné prostriedky vyjadruje schopnost’ poistovne uhradzat’ svoje
platobné zavazky z likvidnych prostriedkov. Vyvoj ukazovatela mal rasticu tendenciu, teda
poistoviia nemala dostatok prostriedkov na krytie vietkych zavazkov, teda bola nedostatoCne
likvidna.

Solvency ratio, alebo koeficient solventnosti vyjadruje z hladiska likvidity schopnost
poistovne hradit’ z vlastnych kapitalovych zdrojov zavazky z poistnych obchodov.

Na zéklade vysledkov analyzy likvidity mozno konstatovat, Ze poistoviia mala dostatok
vlastnych, ale nemala dostatok likvidnych prostriedkov, v désledku ¢oho sa nemusi byt schopna
plnit’ svoje zavazky.

Analyza rentability

Vyvoj ukazovatel'ov rentability poistovne Kooperativa, a. s., za obdobie 2001 aZz 2006
zobrazuje tabulka C. 4.

Ukazovatel’ ROA predstavuje zhodnotenie aktiv poistovne. V roku 2006 bola rentabilita
aktiv 3,04 %.

tabulka 4: Ukazovatele rentability v poistovni Kooperativa, a. s

Roky M. j. | 2001 ] 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 S&P
ROA % 1,9 1,8 3,6 4,1 3,8 3,04 neuvadza
ROE % * 11,9 24,2 26,4 23,1 16,5 >5%

Zdroj: VyroCné spravy poistovne Kooperativa a. s., za roky 2001 az 2006, vlastné vypocty

Ukazovatel ROE predstavuje zhodnotenie vlastného kapitalu. Ukazovatel' by mal
dosahovat’ troven nad 5 %. V tomto pripade poistoviia Kooperativa splfiala stanovené kritérium
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vo vsetkych sledovanych rokoch. V roku 2006 dosahuje poistoviia Kooperativa, a. s. ROE
16,5%.

Analyza investi€nej €innosti

V analyze investitnej Cinnosti st skimané konkrétne druhy financnych aktiv, do ktorych
poistoviia investuje aby dosiahla ¢o najvacsi vynos. V tejto Casti analyzy sledujeme vyvoj
investi¢ného portfélia za obdobie 2001 aZ 2006, ktory zachytava graf €. 3.

Dynamicky rast poistovne sa prejavil aj vo finanénom umiestneni. Najvacsi prirastok

vyrazne nezmenil.
Graf. 3 Struktdra investiéného portfélia a vyvoj celkovych investicii v poistovni Kooperativa, a. s. SR
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Zdroj: Vyrocné spravy poistovne Kooperativa, a. s. za roky 2001 az 2006

FinanCné umiestnenia v roku 2006 zaznamenali medzirony narast o takmer 20 % a
prekroCili hranicu 16 mld. Sk. Najvy3sie tempo rastu v portfoliu dosiahol podiel cennych papierov
026 %. Struktara finanénych umiestneni zostala zachovana, najvaCsi podiel (76 %)
predstavovali cenné papiere, nasleduju vklady v bankach (10 %) a investicie v dcérskych
spolocnostiach (8 %).

3. FINANCNA ANALYZA POISTOVNE KOOPERATIVA, A. S. CR
Predpisané poistné

Vyvoj hrubého predpisaného poistného pojistovny Kooperativa, a. s., CR za obdobie
rokov 2001 az 2006, zobrazuje tabul'ka C. 5.
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tabul'ka 5: Vyvoj predpisaného poistného pojistovny Kooperativa, a .s CR.

Ukazovatel’ M.j. 2001 2002 2003 2004 2005 2006

PP v ZP V mil. K¢ 2 085,9 3 055,8 4 505,8 5461,1 6 036,7 6 272,4
PP v NP V mil. K& 11483,7] 13313,2] 15518,1] 187059 20490,8] 21 155,0
PP celkom V mil. K| 13 569,6] 16 369,0] 20 023,8 24 166,9] 26 527,6] 27 427,4
Rocny narast PP v ZP % - 46,50, 47,45 21,20, 10,54 3,90
Rocny narast PP v NP % - 15,93 16,56 20,54 9,54 3,24
Celkovy néarast PP % - 20,63 22,33 20,69 9,77 3,39
Podiel na trhu 17,10% 18,30% 19,10% 21,70% 22,90% 22,88%

Zdroj: VyroCné spravy poistovne Kooperativa, a. s. za roky 2001 aZz 2006 a vlastné vypocty

V roku 2006 predpisané poistné dosiahlo hodnotu vo vyske 27,42 miliardy K¢, Co
znamena medziroCny narast o 3,39 % oproti roku 2005. Tento pokles bol désledkom pomalsieho
rastu celého poistného trhu.

Predpisané poistné v Zivotnom poisteni vzrastio o 3,9 % a medzirocny néarast
v nezivotnom posteni bol 3,24 %.

Graf. 4 Vyvoj predpisaného poistného pojistovny Kooperativa, a. s. R
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Zdroj: VyroCné spravy poistovne Kooperativa, a. s. CR za roky 2001 az 2006 a vlastné vypocCty

Vysledok hospodarenia
V roku 2006 trhu boli vysledky hospodarenia vyrazne ovplyvnené celkovou situaciou na
trhu, ktory skér stagnoval. Poistovia dosiahla zisk vo vyske 964 374 tisic K&, rocny rast zisku bol

1,6 %, Co je najnizsia miera medziro¢ného rastu v sledovanom obdobi.
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Graf. 5 Vyvoj vysledku hospodarenia pojistovny Kooperativa, a. s. R
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Zdroj: VyroCné spravy poistovne Kooperativa, a. s. za roky 2001 az 2006 a vlastné vypocCty

Analyza sUvahy a vykazu ziskov a strat

Vyvoj ukazovatel'ov vypocitanych z Gdajov sUvahy a vykazu ziskov a strat uvedenych vo
vyrocnych spravach je znazorneny v tabulke ¢. 6. za obdobie 2001 aZz 2006. Hodnoty
ukazovatel'ov su porovnavané s hodnotami ratingovej agentdry Standard & Poor”s.

tabul'ka 6: Ukazovatele stivahy a vykazu ziskov a strat pojistovny Kooperativa, a. s (R

Roky Mj. 2001 2002 2003 2004 2005 2006 S&P
Asset leverage % * 91,89 96,34 100,85 132,37 156,14] &im vyssi
Reserve ratio % * 84,25 87,72 90,44 110,83| 127,16] 100-150%
Solvency ratio % * 19,99 17,50 18,14 27,47 34,75 30-50%
Technical coverage ratio % * 104,25 105,21 108,59 138,30| 161,92 150%
Investovanie aktiv

Investicie/aktiva % 64,61 72,27 63,67 76,96 82,49| 84,20] neuvadza
Investovanie rezerv I/TR % 101,24 114,57] 106,36 115,04] 122,97] 122,61 >100%
Pomer rezerv TR/VI % 377,30 459,14 537,55 474,83 359,82| 371,47 <350%

Zdroj: VyroCné spravy poistovne Kooperativa, a. s. za roky 2001 az 2006 a vlastné vypocCty

V roku 2006 vsetky sledované ukazovatele spfﬁali odporucané hodnoty ratingovej agentiry
Standard & Poor”s.

Analyza likvidity

Vysledné hodnoty ukazovatel'ov likvidity pojistovny Kooperativa, a.s. st zhrnuté v tabulke
¢. 7. Vysledky ukazovatel'ov likvidity vypovedaji o tom, Ze schopnost’ poistovne splacat’ svoje
neCakané platobné zavazky je nizka.
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tabulka 7: Ukazovatele likvidity pojistovny Kooperativa, a. s. (R

Roky Mj. 2001 2002 2003 2004 2005 2006 S&P
Solvency ratio % * 19,99 17,50 18,14 27,47] 34,75] 30-50%
TR/likvidné

prostriedky % 184,28 257,55 176,63 476,98 596,67 - <100%
Zavazky/likvidné

prostriedky % 126,49 47,85 62,45 83,53 73,03 - ¢im mensi

Zdroj: VyroCné spravy poistovne Kooperativa, a. s. za roky 2001 az 2006 a vlastné vypocCty

Pomer technickych rezerv/likvidné prostriedky vykazoval vysSie hodnoty ako Standard
ratingovej agentdry Standard & Poor”s. Hodnoty tohto ukazovatel'a nevyhovovali stanovenému
kritériu, Co hovori o tom, Ze likvidné prostriedky neprevy3ujl objem technickych rezerv.

Podl'a pomeru zavazky/likvidné prostriedky poist'oviia ma dostatok likvidnych prostriedkov
na krytie svojich zavazkov, okrem roku 2001, ked' zavazky boli vysSie ako objem likvidnych
prostriedkov. V roku 2001 ukazovatel' dosiahol hodnotu 126,49 %. V roku 2002 uZ hodnota
tohto ukazovatela zaznamenala pokles 62 % oproti predchadzajucemu roku.

Hodnota ukazovatela solvency ratio v roku 2006 splnila odporGcany interval.

Analyza rentability

Vysledok analyzy rentability pojistovny Kooperativa, a. s. za obdobie 2001 az 2006 je
zobrazeny v tabul'ke C. 8.

Vyvoj ukazovatelov rentability za sledované obdobie bol priaznivy. KedZe vysledok
hospodarenia bol zisk, teda aj ukazovatel' rentability ROA mal kladné hodnoty, ¢o vypoveda o
efektivnosti vyuZivania aktiv.

v

tabulka 8: Ukazovatele rentability pojistovny Kooperativa, a. s., (R

Roky Mj.| 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 S&P

ROA celkové aktiva % 2,03 1,61 1,91 1,60 2,50 2,28| neuvadza

ROE vlastné imanie | % | 12,02| 11,73| 17,16] 11,36] 13,42| 12,32| >5%
Zdroj: VyroCné spravy poistovne Kooperativa, a. s. za roky 2001 aZz 2006 a vlastné vypocty

V roku 2006 ukazovatel' ROA dosiahol hodnotu nad 2 %, ¢o svedCi o tom, Ze na 1 KC aktiv
pripadlo 2,28 haliera Cistého zisku. V ostatnych sledovanych rokoch boli hodnoty tohto
ukazovatel'a mensie.

Ukazovatel’ ROE dosiahol v roku 2001 hodnotu 12,02 %, v roku 2002 11,73 %, v roku
2003 17,16 %, v roku 2004 11,36 % a v roku 2005 dosiahol najvy3iu hodnotu 13,42 %, Co
potvrdzuje efektivne zhodnotenie vlastného imania. V roku 2006 nasledoval mierny pokles
sposobeny stagnaciou trhu a vyskytom viacerych Zivelnych katastrof. Jeho hodnota by podla
ratingovej agentury Standard & Poor”s nemala klesnat’ pod 5 %. V sledovanych rokoch hodnoty
ukazovatel'a zodpovedali Standardu ratingovej agentdry.
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Analyza investi¢nej €innosti

Struktara investicii v pojistovny Kooperativa, a. s., CrR je uvedena v grafe C. 6.
Objemovo najvyznamnejSiu skupinu prostriedkov tvoria dlhové cenné papiere (69,1 %).
SpoloCne s akciami a ostatnymi cennymi papiermi potom podiely zabezpecuju dostatocne velkd
likviditu portfélia aktiv. DalSie formy aktiv s bankové vklady a investicie do nehnutel'nosti.

Graf. 6 Struktura investi€ného portfélia a vyvoj finanéného umiestnenia pojist'ovny
Kooperativa, a. s. CR
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Zdroj: VyroCné spravy poistovne Kooperativa, a. s. za roky 2001 aZz 2006 a vlastné vypocty

FinanCné umiestnenia v roku 2006 dosiahli hodnotu 36 mid. KC. Investicna stratégia
spoloCnosti bola vzdy orientovana na investicie do bezpeCnych finanCnych instrumentov
pefiazného a kapitalového trhu, s dobrou bonitou emitenta.

ZAVER

Na zaklade vysledkov analyzy vybranych ukazovatelov mozno skonstatovat, Zze
poistoviia Kooperativa SR spliia odporicané hodnoty pri vac€sine ukazovatel'ov. V sledovanom
obdobi sa pohybuji ukazovatele likvidity poistovne mimo odporacanych hodnét. Poistovia
nema dostatok likvidnych prostriedkov k objemu technickych rezerv a zavézkov. Napriek tejto
skutocnosti mozno konstatovat', Ze poistoviia Kooperativa, a. s. patri k stabilnym poistovniam
na slovenskom poistnom trhu. 5

Rovnaké zavery platia aj pre pojistovnu Kooperativa, a.s. CR ktord dosahuje v
hodnotach niektorych ukazovatel'ov mierne lepsie vysledky. Z vysledkov viacerych ukazovatel'ov
mozno konstatovat, Ze rast poistného trhu v Ceskej republike sa mierne spomalil. Obidve
poistovne maji takmer identicky vyvoj a Struktdru investiného portfélia. Zo ziskanych
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vysledkov vyplyva, Ze objem technickych rezerv je vo vztahu k aktualnemu portféliu poistnych
zmlav vysSi, taktiez je adekvatne zvazit' zvySenie vlastného kapitalu. Hodnoty viacerych
ukazovatel'ov méze pozitivne ovplyvnit’ narast hrubého predpisaného poistného, preto je dblezité
prispdsobit’ obchodn( politiku poistovni.
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NIEKTORE POMEROVE UKAZOVATELE — PRIEMERNA MZDA
Milos Has€ic — Jan Stefanik

ABSTRAKT

Vypovedna schopnost’ pomerového ukazovatela priemernej mzdy je pomerne jednostranna a
znaCne obmedzena. Vyznam tohto ukazovatel'a narasta pri jeho argumentéacii v kontexte s inymi
makroekonomickymi ukazovatelmi, ako je hruby narodny produkt, inflacia, zamestnanost, resp.
v jeho porovnani s paritou kupnej sily, alebo medianu s porovnavanymi krajinami.

KI'i€ové slova: priemerna mzda, percentuélna analyza, median, parita kipnej sily, mzdové
pasma, hruby domaci produkt

JEL klasifikacia: B41

V rétorike naSich politikov, pri argumentécii ako je slovenskému ludu dobre, je azda
najfrekventovanejsim slovickom popri hrubom doméacom produkte aj slovko priemerna mzda.
Politici ndm neustale pripominajd, ze medziro¢ny rast HDP je vy33i, ako u Azijskych tigrov a Ze
spolu s krajinami triady a Irskom sme v tomto ukazovateli na poprednom mieste vo svete.
Opominaju pri tom povedat, Ze THK (tvorba hrubého kapitdlu) je tvorena z cudzich -
zahraniCnych zdrojov firiem, ktoré na Slovensko prisli podnikat’ vd'aka lukrativnym stimulom,
danovej politike, lacnej a kvalifikovane;j sile.

Tato lacné a kvalifikovana pracovna sila dostava za svoju pracu mzdu, ktora je omnoho
nizSia ako mzda zamestnancov firiem vich materskych krajinach. Ako to modZeme vediet?
Porovname si priemernd mzdu vyplacand na Slovensku s priemernou mzdou vyplacanou v
materskej krajine sidla firmy, resp. si porovname priemernd mzdu vyplacand v danom odvetvi,
alebo profesii u nas a porovname ju ukazovatelom priemernej mzdy danej krajiny v zahranici.
Jedna sa o tzv. percentualnu analyzu, ktord nam povie kolko percent tvori nami vyplacana mzda
zo mzdy zamestnanca porovnavaného subjektu.

Tato percentudlna analyza v prejavoch nasich politikoch aZ tak nerezonuje. Pre¢o? Lebo
by boli nateni priznat, Ze pri zrovnatelnych kritériach (vykon, vzdelanie, prax) dostavaju naSi
zamestnanci daleko nizSiu mzdu, ktora tvori 42,4% priemernej mzdy Eurdpskej unie (EU).
Priemernd mzdu krajin Eurdpskej Gnie (EU), cca 1192 EUR, dosiahnu na$i zamestnanci pri
predpokladanom 8 % medzirotnom tempe rastu mzdy o 11,3 roka a aj to za predpokladu, Ze
priemerna mzda EU nebude rast'.
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Tab. &. 1: Priemerna mzda v ¢lenskych Statoch Eurdpskej Unie

Stat SKK EUR Stat SKK EUR
Vel'ka Britania 67 500 1969 Grécko 50 800 1482
irska republika 66 200 1931 |Cyprus 26 440 771
Luxembursko 57 000 1662 Mad'arsko 21 800 636
Spanielsko 44 000 1283 |Cesko 24 400 712
Belgicko 43 500 1269 Pol'sko 24 850 725
Francuzsko 55 000 1604 Litva 14 900 435
Holandsko 50 000 1 458 Esténsko 22 200 647
Rakusko 58 200 1697 Taliansko 40 000 1167
Malta 35 000 1021 Portugalsko 39 800 1161
Svédsko 80 000 2 333 Slovensko 17 300 505
Finsko 74 600 2176 Bulharsko 5 750 168
LotySsko 17 280 504 Rumunsko 7 050 206
Dansko 70 000 2 041 Slovinsko 20 000 583
Nemecko 70 000 2 041 |Priem. mzda EU 40 870 1192

Zdroj: Novy Cas 6.6.2007 str. 22-23/zdroj www.eures.sk

Cesko z CSU 24 389 SKK prepocitané na fyzické osoby, 25 159 SKK na prepoditané
poCty Bulharsko a Rumunsko je odhadnuta na zaklade tdajov z roku 2002 a d'alsieho vyvoja
Kurz NBS 1 EUR = 35,289 SKK z 8.6.2007

Pozornost’ si zasluhuja dve skutocnosti:
europske krajiny s najvy$$ou priemernou mzdou nie st ¢lenmi Eurdpskej Unie.

Tab. €. 2
Stat SKK EUR
Svajiarsko 110 000 3208
LichtenStajnsko 100 000 2916
Nérsko 85 000 2 479

novo pristupujice krajiny EU patria ku krajindm s najnizSou priemernou mzdou
v Eurdpe.
Znamena to, Ze porovnanie priemernej mzdy Slovenska s krajinami byvalej 15-ky EU by bolo
eSte nepriaznivejSie.
Co je priemerna mzda?

Priemern& mzda je vSak predovsetkym pomerovy ukazovatel ktory moézeme vyjadrit’
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hruby prijem
priemerna mzda (rona, mesacna) = | priemerny evidencny poCet zamestnancov

Priemerna mesacna nominalna mzda zahrfiuje v3etky pracovné prijmy (zakladné mzdy a
platy, priplatky a doplatky ku mzde alebo platu, prémie a odmeny, nahrady miezd a platov,
odmeny za pracovnu pohotovost’ a iné zlozky mzdy alebo platu), ktoré boli v danom obdobi
zamestnancom zGcCtované k vyplate a predstavuje podiel pripadajlci na jedného zamestnanca za
mesiac. Jedna sa o hrubé mzdy, tzn. pred zniZzenim o poistné na vSeobecné zdravotné poistenie
a socialne zabezpecenie, zalohové splatky dane z prijmov fyzickych os6b a d'aldie zakonné alebo
so zamestnancom dohodnuté zrazky.

Rast (pokles) priemernej nomindlnej mzdy vyjadruje, o kolko percent sa zvysila
(poklesla) tato mzda v danom obdobi v porovnani s inym obdobim (spravidla s rovnakym
obdobim predchadzajliceho roka).

Udaj o raste (poklese) priemernej realnej mzdy je stanoveny ako rast (pokles) podielu
indexu priemernej nominalnej mzdy a indexu spotrebitel'skych cien za zhodné obdobie. Ide teda
0 Udaj ocisteny o vplyv inflacie.

Vzdy, ked' sa zverejni (daj o priemernej mzde, mnohi obCania neveriacky kritia hlavou,
ba sa aj rozCilia, lebo svoje prijmy povazuju za podpriemerné a ich znami a priatelia tiez
zarabaju menej. Naposledy prebehla diskusia na vy3ku priemernej mzdy a o tom &i priemerna
mzda je naozaj taka ako ju vykazujeme v denniku Novy Cas, kde bola oslovenymi respondentmi
spochybnena. To sved¢i o nepochopeni toho, o ¢om priemerna mzda vypoveda. Je to rovnakeé,
ako ked' ucitelka v 3kole na konci 3kolského roka musi rozhodnuat, aki znamku napie na
vysvedCenie — urobi aritmeticky priemer. S¢ita v3etky znamky a vydeli to ich poétom. MdZe sa
l'ahko stat’, Ze Ziakovi priemer ,pokazi“ jedina zla zndmka. Ziak sa sice moze hnevat, ze vacsinu
znamok mal lepSich, ale priemerna znamka je len jedna.

Aj u priemernej mzdy sa stava, ze mzda malej skupinky zamestnancov s velmi vysokymi
platmi priemer ,pokazi“, teda podstatne zvy3i oproti mzdam vacsiny zamestnancov.

Priemerna mzda nie je ukazovatelom, ktory by mal vypovedat’ o vac3ine zamestnancov.
Priemerna mzda méa vypovedat’ o celkovej mzdovej Urovni, pouziva sa najmia v Casovom
porovnani (vyvoj oproti predchadzajucemu obdobiu), resp. v medzinarodnom porovnani po
prepoctoch na rovnakd menu, ¢ uz kurzom, Ci cez parity kapnej sily.

Bolo uz povedané, Ze priemerni mzdu ,nadhodnocujd“ l'udia s vysokymi platmi. Nie je
ich sice vela, ale vySka ich platov posunie celkovi hodnotu ukazovatela vysSie. Pre nazornost’
maly priklad: Predstavme si tovaren, kde pracuje 99 robotnikov za 10 000 K¢ a riaditel’ s platom
100 000 KE&. Objem zuctovanych miezd v nasom hypotetickom podniku potom bude 99 x 10 000
+ 100 000 = 1 090 000. Ak to vydelime poltom v3etkych zamestnancov (robotnikov plus
riaditela, teda stom), dostaneme priemernt mzdu, ktora sa potom rovna 10 900 SKK. Ak sa
zamestnanci napokon dozvedia , aka je priemerna mzda v podniku, bude ich 99 % reptat, Ze
berd menej, nez je priemer.

Aky ukazovatel' by bol najvypovednejsi pri vykazovani mzdovej Grovne?
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Jozef Bodnar vo svojom ¢lanku uvadza, Ze kedykol'vek sa ma vyjadrit' mzdova Groven na
Slovensku, pouzije sa aritmeticky priemer miezd. Napriek tomu, Ze tato Uroven dosahuje ¢im
d'alej tym menej l'udi. Podl'a najnovsich Gdajov, len nieco cez 30 % zamestnanych. To znamena,
Ze priemern4 mzda nereprezentuje priemerného zamestnanca, ale sluSne nadpriemerného -
patriaceho medzi hornych cca 30 %.

Aky je rozdiel medzi priemernou mzdou a mzdou priemerného (stredného) zamestnanca
(median), ako zohl'adnenie tohto rozdielu meni situaciu na Slovensku a aké dosledky mozno z
toho vyvodzovat?

Pomer medzi medidnom a priemerom podla Treximy je 80,0 %. Mzda priemerného
zamestnanca, t.j. takého od ktorého ma 50 % zamestnancov v SR nizsi prijem a 50 % vysSi, tak
priblizne méze byt 80 % deklarovanej priemernej mzdy.

V naSom pripade je median 13 840,- SKK. To je uZ trochu vypovednejsi udaj len ako
samotnd priemerna mzda, ale aj tak stale nelplny. Pri analyze medianu dospejeme k d'alSim
faktom.

Zistime, Ze ludia majaci mzdu nizSiu ako median vobec neprofituji z rastu celkovej
priemernej mzdy, prave naopak - znamena to pre nich, Ze popri zvyseni ich absolutnej chudoby,
sa eSte vyraznejSie zvysSila ich relativna chudoba (tiez vel'mi délezity ukazovatel' najma z
psychického hladiska).

Zodpovedni by mali byt preto velmi opatrni pri prezentovani pozitivneho vyvoja
priemernej mzdy na Slovensku. Vacsina ludi totiz pocituje na vlastnej koZi uz nemaly pocet
rokov presne opacCni tendenciu. Ich presviedCanie o opaku mdze vyvolat' s najvacSou
pravdepodobnost'ou len hnev a este vac¢si odpor. Ucinnejsie by asi bolo sa radovym ob¢anom za
vyvoj miezd ospravedinit. (2)

Ako povedat’ 'udom o mzdovej Grovni pravdu?

Pravda o mzdovej Urovni sa da I'udom povedat’ prostrednictvom priemernej mzdy avSak
za pouzitia ABC analyzy. Prostrednictvom nej moZeme vyjadrit' kolko percent zamestnancov
pobera priemernt mzdu v rozsahu jednotlivych mzdovych pasiem (10 000, 15 000, 20 000 atd'.
SKK) resp. ju mdZeme doplnit o OKEC - odvetvovu Klasifikaciu ekonomickych cinnosti
(priemysel, pol'nohospodarstvo, zakonodarcovia , zdravotnictvo, Skolstvo, atd”). Prostrednictvom
tychto Gdajov si bezny Slovak méZe urobit’ obraz o priemernej mzde a aj o tych 30 % ktori nam
kazia priemer.

Udaje uvedené v tabulke. ¢. 3 st spracované na zéklade podkladov Trexima a.s. (3) a
su za rok 2006.
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Tab. €. 3
Mzdy/platy % poberatel'ov

nad 35-tisic Sk 6,9

od 30 001 do 35 000 Sk 4,3
od 27 001 do 30 000 Sk 53
od 23 001 do 27 000 Sk 7,8
od 20 001 do 23 000 Sk 9,0
od 18 001 do 20 000 Sk 8,3
od 16 001 do 18 000 Sk 10,4
od 14 001 do 16 000 Sk 11,7
od 12 001 do 14 000 Sk 11,8
od 10 001 do 12 000 Sk 10,7
do 10 000 Sk 13,6
Spolu 99,8

Dalsim délezitym faktorom pri porovnavani priemernych miezd je aj parita kipnej sily.

Parita kiipnej sily umoznuje prepoCet pefazi z meny jednej krajiny do meny inej krajiny
pri odstraneni rozdielov v cenovej Urovni medzi krajinami.(4)

Podl'a parity kapnej sily (PKS) maju Cesi druhé najvyssie mzdy v strednej Eurépe. Pokial’
sa pouzije kurz vychadzajici z parity kipnej sily, potom vlani dostavali mesacne v priemere 1
210 EUR, v prepocte 41 027,4 SKK, len Slovinci ber( asi 0 500 EUR viac.

Ceskd mzda vypocitana s ohl'adom na rozdielne ceny v jednotlivych krajinach tak
odpoveda zhruba polovici rakuskej. Iba o nieCo menej ako Cesi dostavaju Poliaci a Madari,
Slovaci zarabaju okolo 900 EUR, uvadza Viedensky Ustav pre medzindrodné hospodarske
porovnavanie.(5)

Na Slovensku je zatial’ vemi nizka parita kipnej sily v porovnani s krajinami eurozény.
Spotrebitel'ské ceny st len mierne pod priemerom EU, ale rozdiel v cene prace je velmi vyrazny.
Je to urCite sposobené aj pre pracovnika zatial nevyhodnym kurzom. D& sa oCakavat, Ze
prijatim eura sa vyrazne zvysi parita kiipnej sily? Obcania bud( dostavat’ odmenu za pracu v
eurach, odpadne kurzovy faktor a malo by to vyvolat’ zvySeny tlak na rychlejsie priblizovanie sa
slovenskych miezd k eur6pskemu priemeru.(6)

Podla n&sho nadzoru sa vSak d& oCakavat, Ze najskor sa eurdpskemu priemeru
dynamicky prispdsobia ceny, kym prispésobovanie sa priemernych miezd bude otézkou dlhej
buducnosti, i ked’ od roku 2009 budeme pouzivat’ jednotnd menu EURO.

Na zaver mozno konStatovat, Ze ked priemernd mzdu ako pomerovy ukazovatel
pozivame pre dalSie porovnavanie, musime ju pre zlepSenie jej vypovednej schopnosti nutne
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pouzivat" v kontexte iinymi nastrojmi ekonomickej analyzy, akymi si ABC analyza, PKS,
popripade median.
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FINANCNA ANALYZA PODNIKU — NIEKTORE POMEROVE
UKAZOVATELE

Milos Has€ic — Jan Stefanik

ABSTRAKT

Praca predklada navrh na modifikaciu pomerového ukazovatela obratu stalych aktiv a obratu
celkovych aktiv o koeficient stupia opotrebovania.

KLUCOVE SLOVA: Obrat stalych aktiv, obrat celkovych aktiv, koeficient stupfia opotrebovania
stalych aktiv

JEL klasifikacia: B41

Finan¢na analyza podniku nam slGzi nielen na interny, ale aj externy benchmarking. Na
zéklade jeho vysledkov si méZzeme urobit’ poriadok vo firme a to hlavne v oblasti vykonnosti,
kvality a prosperity.

Pri finanCnej analyze podniku sa okrem inych ukazovatel'ov pouziva aj pomerovy ukazovatel

obrat stalych aktiv _ trzby
(Fixed Assets Turnover)

stale aktiva v zostatkovych cenach

Meria ako efektivne podnik vyuZiva budovy, stroje, zariadenia a a iné stdle aktiva. Udava,
kol'kokrat sa stale aktiva obratia za rok Je délezity pri ivahach o novych investiciach (jeho nizka
hodnota v porovnani s odvetvovym priemerom obvykle svedCi o nizkom vyuzivani vyrobnej
kapacity). Pri medzipodnikovom porovnavani je nutné dat’ pozor na vek stalych aktiv (znacne
odpisané stale aktiva zvySuji hodnotu ukazovatela), na rozdiely dané metédou odpisovania,
popr. Pocitat’ so stCasnymi hodnotami (reprodukénymi cenami) stalych aktiv. HIGGINS [4]
uvadza hodnotu 5,1.

trzb
obrat celkovych aktiv = —y
celkové aktiva
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Ma obdobny vyznam ako predchadzajuci ukazovatel. Jeho nizka hodnota v porovnani
s odvetvovym priemerom svedcCi o tom, Ze podnikatel'ska aktivita podniku je nizka a Ze je treba
ju zvysit’ (zvysit’ trzby), zbavit' sa Casti majetku, alebo kombinovat’ obidva spdsoby. (1)

Navrhované rieSenie:

obrat stalych aktiv trzby

(Fixed Assets Turnover) ~ stdle aktiva v zostatkovych cenach : (1- koef .SO)

koeficient stupfia | _ skutoc ny vek stdalych aktiv (SA)v rokoch
opotrebovania -

normovanda doba zZivotnosti SA v rokoch

koeficient stupfia _ obstaravacia cena SA - zostatkova cena SA
opotrebovania SA =

obstaravacia cena SA

Tab. ¢. 1
Alt. 1 Alt. 2 Alt. 3
v mil. Sk v mil. Sk v mil. Sk
Obstaravacia cena SA 488 488 488
Opravky 138 188 238
Zostatkova cena SA 350 300 250
Trzby 565 565 565

V alt. 1 st pouZzité Gdaje z tab. 2.2 zo str. 56 rok 2000 (1), Udaje v alt. 2 a 3 s hypotetické.
Trzby sU pouzité z tab. 9.6. zo str. 354 rok 200l pre vSetky alternativy. (1)

Obrat stalych aktiv podla prof. Syneka:

Alt. 1 565/350 = 1,61
Alt. 2 565/300 = 1,88
Alt. 3 565/250 = 2,26

Vypocet koeficientu stupfa opotrebovania stalych aktiv

Alt. 1 koeficient stupfia opotrebenia SA 138/488 = 0,283
Alt. 2 koeficient stupfia opotrebenia SA 188/488 = 0,385
Alt. 3 koeficient stupfia opotrebenia SA 238/488 = 0,488
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potom vypocCet obratu stalych aktiv podla autorov ¢lanku

565
At.l =————— =116
350:(1- 0,283)
565
At.2 =—————— =116
300:(1- 0,385)
565
Alt. 3

250:(1- 0,488)
Pokial’ nedochadza k zmene trzieb a obstaravacej ceny stalych aktiv je hodnota ukazovatela SA
v Case konstantna a da sa pouzit’ vztah

trzb
obrat SA= a4

SA v obstaravacich cendach

Nakolko premenné (trzby a obstaravacie ceny SA) sa v Case menia, je potrebné
modifikovat’ pévodny vypoCet koeficientom stupfa opotrebovania stalych aktiv. Len v tom
pripade moéZeme bezproblémovo porovnavat’ uvedeny ukazovatel sinymi vykazujicimi
subjektami.

Podl'a prof. Syneka

, . trzb
obrat celkovych aktiv = L
celkové aktiva

Podl'a autorov Clanku

trzby

obrat celkovych aktiv = — -
obezné aktiva + [SA v zost. cene: (1-koef. SO)]
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NAVRH PROCESU VZDELAVANIA TECHNICKO—HO%PODARSKYCH
ZAMESTNANCOV LESOV S. R. S ANALYZOU FINANCNEJ
NAVRATNOSTI

Milo$ Hitka — Marek Potkany

ABSTRAKT

V praci sa zaoberdme navrhom planu vzdelavania technicko—hospodarskych zamestnancov na
zaklade identifikovanych potrieb, ktoré pozostavaji z poCtu vzdelavanych osob podla Grovne
riadenia a ich umiestnenie v Case. Nasledne sme vypoCitali naklady na vzdelavanie THZ vo
vybranom obdobi, pomocou ktorych sme zhodnotili navratnost’ investicii do 'udského faktora.
Vyuzili sme dynamické metddy hodnotenia a Cash Flow. PouZitie navrhu planu v podniku
umoznuje zaviest' systematické vzdelavanie THZ s moznostou neustaleho skvalitiovania celého
procesu. Uspesné zavedenie navrhu planu vzdelavania do praxe zabezpedi zvySovanie
konkurencieschopnosti podniku.

KI'i€ové slova: Vzdelavanie zamestnancov, navratnost' investicii do vzdelavania, plan
vzdelavania.

ABSTRACT

In this article we present plan of the educational program of the technical and economic
employers. This plan is methodically forming by the needs of education persons in the position
of managing and their location in the time. By the total calculate cost of educational program
and dynamic method of evaluation and cash flow we estimated economic return of education.
Our projection of educational program for technical and economic employers can be a very
important tool for increasing of competitive strategy.

Key words: Educational program of employers, economic return of education, plan of
education.
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1 UvoD

Jednym z charakteristickych znakov prostredia, v ktorom dnes existuje kazda organizacia je
dynamika. Tato skutoCnost’ zabezpeluje zmeny v manazmente organizacii, no prvorady ostava
fakt, Ze spravne alokovanie a vyuzivanie podnikovych zdrojov zabezpedi nielen prezitie podniku,
ale aj rozmnoZovanie jej imania. Materidlne a financné zdroje mozu byt porovnatelné
v jednotlivych podnikoch. Prvoradym zdrojom kazdého podniku a inStitacie by sa mal stat
Clovek. Jeho hodnota je vy3Sia ako hodnota penazi, majetku, technolégie. Ludia maji ta
schopnost, Ze dokadzu vyuZit' a zdokonalit’" ostatné zdroje a pritom rozvijat’ aj seba. Nevhodni
a neschopni zamestnanci prijati na pracovné miesta neprispievaju k rozvoju podniku ani seba.
V praci st nespokojni, ich vykon je minimalny, nasledkom ¢oho vznikaju pracovné a osobné
problémy, Casto vyUst'ujlice v stres a sklamanie.

Vzdelavanie moZzno definovat’ ako slhrn vSeobecnych, odbornych, teoretickych
a praktickych vedomosti, ktoré Clovek cielavedome ziskava v priebehu vzdelavacieho procesu
v Skolskom systéme alebo v inych vzdelavacich zariadeniach. Vzdelanie ako produkt vzdelavania
nevystupuje nikdy samostatne, ale vZdy v spojitosti s nositelom vzdelania — ¢lovekom (Ferjencik,
Bosakova, 1999).

2 MATERIAL A METODY

2.1 Podnikové vzdelavanie zamestnancov a jeho postavenie v systéme personalnej
prace

Poziadavky na vedomosti a zruCnosti Cloveka sa v modernej spolocnosti neustale menia,
a aby Clovek mohol fungovat’ ako pracovna sila, musi nutne neustale prehlbovat’ a rozsirovat
svoje vedomosti a zrucnosti. Stym, Co sa Clovek nauCil behom pripravy na povolanie uz
nevystaCi, a tak sa vzdelavanie a formovanie pracovnych schopnosti v modernej spolocnosti
stava celozivotnym procesom, v ktorom stale vacsiu Ulohu zohrava podnik a nim organizované
aktivity. Zakladnym zakonom podnikania stCasnosti je flexibilita a pripravenost’ na zmeny.
Flexibilna a pripravend na zmeny musi byt v prvom rade podnikova pracovna sila. Je potrebné
zabezpedit, aby dynamika a Struktdra rozvoja pracovnych schopnosti bola neustale s urCitym
predstihom v sulade s dynamikou a StruktUrou rozvoja techniky vyuZivanej alebo vyuZitel'nej
v podniku, a aby pracovna sila bola schopna pruzne reagovat na poziadavky a potencidlne
moznosti trhu. Tak sa starostlivost’ o formovanie pracovnych schopnosti zamestnancov stava
jednou z najddlezitejSich uloh podnikovej personalnej prace.

Vzhladom na to, Ze jednym zo z&kladnych predpokladov UspeSnosti a efektivnej
vykonnosti I'udi v pracovnom procese je aj vzdelavanie, je mozné v podniku dosiahnut’, Ze praca
uz nie je iba nevyhnutnym prostriedkom uspokojovania potrieb, ale sama sa stava Zivotnym
obsahom uspokojujucim potreby. Schopnost’ podniku vzdelavat' zamestnancov sa povazuje za
jednu z najdolezitejSich zruCnosti, od ktorej zavisi jeho GspeSnost. Cielom na3ej prace je
vytvorit' navrh planu cieleného rozvoja a vzdelavania technicko—hospodarskych zamestnancov
(THZ). Na zéklade analyzy stCasného stavu vzdelavania v podniku Lesy Slovenskej republiky,
§.p., Odstepny zavod Krivan a poZiadaviek ziskanych identifikdciou potrieb zamestnancov

109



a

a z&kaznikov sa navrhne plan vzdelavania v podniku, pricom bude zhodnotena aj navratnost
investicii vzdelavania zamestnancov.

Medzi hlavné udlohy podnikového vzdelavania patri prispdsobovanie pracovnych
schopnosti zamestnancov meniacim sa poziadavkam pracovného miesta, t. j. prehlbovanie
pracovnych schopnosti a zvy3ovanie pouzitelnosti zamestnancov tak, aby aspon CiastoCne
zvladali vedomosti a zrucnosti potrebné k vykonavaniu d‘alsich, inych pracovnych miest, t. j.
rozSirovanie pracovnych schopnosti (Koubek, 2001). Formovanie pracovnych schopnosti
v modernych systémoch personalnej prace nezahffa iba kvalifikaciu, ale i formovanie socialnych
vlastnosti, formovanie osobnosti zamestnanca, teda orientaciu na medziludské vztahy, co
zvySuje spokojnost’ zamestnancov a ich vazbu na podnik.

Najefektivnejsim podnikovym vzdelavanim zamestnancov je teda dobre organizované
systematické vzdelavanie. Je to nepretrzite sa opakujlci proces rozpoznavania potreby
vzdelavania — identifikacia potreby vzdelavania, planovania vzdelavania (navrh vzdelavacieho
programu), realizacie vzdelavacieho procesu (realizacia a priebezna kontrola vzdelavacieho
programu) a vyhodnocovania vysledkov vzdelavania a Gcinnosti vzdelavacieho programu.
Vychédza z podnikovej politiky a stratégie vzdelavania zamestnancov a opiera sa o Specialne
vytvorené organizacné a institucionalne predpoklady vzdelavania (Koubek, 2003).

2.2 Ramcova kvantifikacia ekonomickej navratnosti investicii do 'udského faktora

Problematiku kvantifikacie ekonomickej navratnosti investicii do l'udského faktora je
mozné povazovat za velmi zloZit( a to najma z dévodov narocnej kvantifikacie meratelného
prinosu pre podnik. Kvantifikacia nakladov na vzdelavanie je jasnd a da sa pomerne presne
stanovit. AvSak kvantifikacia prinosov (ekonomickych a neekonomickych), a najma ich vyska
a adresnost’ nie je jednoznacna.

Preto je potrebné aspon ramcovo kvantifikovat' prinos a to prinos do zisku. Preco prinos
do zisku? Ide o komplexné zhodnotenie Ciastkovych prinosov. Ako teda merat’ navratnost? Pri
hodnoteni investicii — vecnych a readlnych sa meria vynos investovania, t. j. vynos, ktory
generuje prislusna investicia za dobu ekonomickej Zivotnosti. Z daného teda vyplyva, Ze je
mozné aj pre investicie do ludského faktora pouZit' dani metodiku a to, Ze za prinos budeme
povazovat' prirastok zisku vplyvom investicie do l'udského faktora. Kvantifikaciu Ciastkovych
prinosov zisku vidime:

- v prinose zrastu trzieb — novy zamestnanec po zaSkoleni je aktivny vo vyrobnom
procese a tym prispieva k zvySovaniu trzieb a zisku,

- v prinose zo zniZzenia nakladov — na mzdu pre tatora, novy zamestnanec neprodukuje
tol’ko nepodarkov a neplytvd materidlom, znizenie nékladov na energiu a ostatné
naklady. Znizenim nékladov sa zvysi zisk,

- v prinose z rastu produktivity (rast trzieb) — po urCitom Case rastie produktivita prace
nového zamestnanca,

- v prinose z Uspory zamestnancov — tUtor po adaptaCnom procese je na svojom
pracovnom mieste a vykonava svoje pracovné ulohy,

- v prinose z uvolnenia velkosti investovaného kapitalu, resp. zniZenia viazanosti
prevadzkového kapitalu, Uspora Urokov z viazanosti kapitélu,
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- v inych kvantifikovatelnych prinosoch — motivacia zamestnancov (Drabek, Merkova,
Hitka, 2006).

Na zaklade analyzy jednotlivych pristupov hodnotenia ekonomickej efektivnosti, ich

vypovedacej schopnosti, resp. ich schopnosti dynamicky a v celej Sirke podchytit’ kapitalové
vydaje a oCakavané vynosy investicného projektu, ako aj zhodnotenia vplyvu realizacie projektu
na hospodéarenie podniku, rozvoj podniku, sa odporGcéaju pouzivat’ pri hodnoteni investiéného
projektu nasledujlce metdody (Drabek, 2001):
Cista su€asna hodnota (CSH) — tato metdda sa v modernom manazmente povazuje za
najpresnejSiu, najspolahlivejSiu, ako aj prvotnd, zakladni metédu hodnotenie projektov.
Definujeme ju ako rozdiel medzi diskontovanymi pefnaznymi prijmami z investicie (vynos
investovania) a kapitalovym vydajom. Vynosom z investovania teda rozumieme ocakavanu
hodnotu cash flow (t. j. Cisty zisk + odpisy) .

CSH = SHCF - IK [1]

SHCF - stc¢asna hodnota toku pefazi,

IK — investovany kapital.

CSH 2 0 - investovat’ (projekt je prijatel'ny, zvySuje trhovi hodnotu firmy),

CSH < 0 - neinvestovat’ (projekt je neprijatelny, nezaistuje pozadovanu mieru vynosu),
CSH = 0 — investiciu nemozno doporucit’ ani zamietnut'.

Dosiahnuté vysledky hodnotenia projektov metddou CSH st zavislé od dvoch faktorov:
- od vypocitanych penaznych tokov — cash flow,
- od urokovej miery aktualizicie — diskontnej sadzby.

Sticasna hodnota cash flow (SHCF) — vypoCitame tak, Ze diskontujeme oCakavané budlce

vynosy projektu vynosovou mierou, ktor( ponuikaju porovnatelné investicné alternativy. Tato

vynosova miera (k) sa oznacuje aj ako diskontna sadzba alebo alternativny naklad kapitalu.
SHCF = CF/(L + k)' + ... + CF/(1 + k)" [2]

CF — rocné vynosy z investovania za dobu ekonomickej Zivotnosti projektu,
n — doba Zivotnosti projektu.

Vnutorné vynosové percento (VVP) — tato metéda je zaloZena na koncepcii stCasnej
hodnoty, t. j. redpektuje Casovi hodnotu pefazi. Podstata metody spociva v hl'adani diskontnej
miery, pri ktorej sucasna hodnota oCakavanych vynosov z investicie sa rovna sucasnej hodnote
vydajov na investiciu. Je to trhova urokova miera, pri ktorej sa CSH rovna nule.

VVP =d; + [CSH; / (CSH; — CSHz)] * (d2—d1) [3]
d, — diskontna sadzba, pri ktorej je CSH 2 0
d, — diskontna sadzba, pri ktorej je CSH < 0
CSH; — kladna CSH, pri diskontnej sadzbe d;
CSH, — zaporna CSH, pri diskontnej sadzbe d,
k — diskontna sadzba firmy.
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VVP > k — investovat/,
VVP < k — neinvestovat'.

Index rentability (IR) — alebo aj pomer pefhaznych prijmov ku kapitalovym vydajom stanovime
ako pomer stcasnej hodnoty prognézovanych buddcich tokov hotovosti (SHCF) a investovaného
kapitalu.

IR = SHCF/IK [4]

IR > 1 — investovat,
IR < 1 - neinvestovat,
IR = 1 — investiciu nemozno odporucit’ ani zamietnut’.
Diskontovana doba splatnosti (DDS) — metéda nam dava odpoved’ na otazku, kol'ko obdobi
minimalne musi byt investiny projekt Zzivotaschopny, t. j. kolko obdobi musi produkovat’
vynosy, aby bol z hl'adiska Cistej stiCasnej hodnoty prijatelny. Cim krat3ia je doba splatnosti vo
vzt'ahu k ekonomickej Zivotnosti, tym je projekt pre nas prijatel'nejsi.
DDS
DDS / = CF; / (1+k)' = IK [5]
i=1
i—-1,2,3.... DDS
DDS = T - investovat),
DDS < T - neinvestovat'.

2.3 Sucdasny systém vzdelavania zamestnancov v podniku

Hlavnou Glohou Statneho podniku lesy Slovenskej republiky, Odstepny zavod Krivan so
sidlom v Krivani, je spravovanie lesného a iného majetku vo vlastnictve Slovenskej republiky.
Celkovy proces vzdelavania prebieha v podniku v nasledovnych etapach:

1. Analyza potrieb vzdelavania — vychadza zo znalosti cielov naSej organizacie, zo
sucasnej urovne znalosti naSich zamestnancov a z hodnotenia dosiahnutého stavu. Potreby
vzdelavania sa identifikuji monitoringom kompetencnej odbornej a nadodbornej rovne
zamestnancov formou vyuZitia vysledkov personalneho auditu, vysledkov hodnotenia
zamestnancov, formou zistovacich dotaznikov a komunikéacie s riadiacimi, ale aj s ostatnymi
zamestnancami, za Gcelom zistenia potrieb vzdelavacich aktivit, tak do ich mnoZstva, ale hlavne
podla ich tematického zamerania.

2. Vytvorenie planu vzdelavania — je v sllade s organizacnou Struktirou Lesov SR,
8. p. podla mnozstva a odborného zamerania jednotlivych funkénych Grovni so skupinovymi
vzdelavacimi aktivitami, ale aj s aktivitami zameranymi na jednotlivcov podla ich potrieb,
v sllade s potrebami organizécie.

3. Realizacia vzdelavania — prebieha prostrednictvom objednavania a zadavania
vzdelavacich aktivit vzdelavacim institaciam, ktoré su drzitelmi prislusnych akreditacii. Vyuzivaju
sa ich &tandardné vzdelavacie moduly, ale zaroven zabezpeCujeme tvorbu 3pecialnych
vzdelavacich modulov, ktorych naplfi plne zodpovedad poZiadavkam na znalosti oCakavané od
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konkrétnych ciel'ovych skupin. V samotnej realizacii je pozadované pouzitie réznych metéd —
podl’a ich vhodnosti pre konkrétne Casti vzdelavacich modulov.

4. Zhodnotenie procesu vzdelavania — pri vyhodnocovani efektov zo vzdelavania sa
vyuzivaju kontrolné dotazniky.

Zdmerom vzdelavania zamestnancov podniku je dosiahnutie trvalych zmien, najma
v znalostiach, zrucnostiach a postojoch, ktoré podporuji a zvy3uju vykon zamestnanca pri plneni
jeho uloh a ciel'ov vyplyvajucich zo stratégie a potrieb podniku.

Potrebu vzdelavacich aktivit podnik rozdel'uje do Styroch hlavnych oblasti:
A — Odborné vzdelavanie

Jedna sa o v3etky 3koliace aktivity, ktoré sa zaoberaju zvySovanim kvalifikaCnej Grovne
zamestnancov od lesnickej problematiky, cez marketing, ekonomiku, financie, darovnictvo
a legislativu. Skoliace aktivity st zabezpeované hromadne podla jednotlivych cielovych skupin,
ale aj individualne — tam, kde sa jedna o Specifické vzdelavanie jednotlivych odbornych
zamestnancov.

B — Nadodborné vzdelavanie

Zahffia vsetky vzdelavacie aktivity, ktoré presahujd rdmec odborného vzdelavania. Jedna
sa predovietkym o manazérske vedomosti a zruCnosti, ako sl napr. prezentacia, komunikacia,
vedenie timov, rieSenie konfliktov, asertivita. Do uvedenej oblasti sa zarad'uju aj vedomosti
a zru€nosti v oblasti riadenia 'udskych zdrojov a personalneho manazmentu.

C — Jazykové vzdelavanie

Zahffia vzdelavanie najma v jazyku anglickom, ktory je komunikaCnym jazykom
Eurdpskej Unie a vyuZiva sa pri Stadiu odbornej literatlry v oblasti marketingu, manazmentu
a ludskych zdrojov. DalSim jazykom je jazyk nemecky, ktory je prednostne uZivany v oblasti
stredoeurdpskeho lesnictva a v oblasti polovnictva.

D — Vzdelavanie v informa€nych technologiach (I1T)

Trvalym zaujmom podniku je zvySovat' Groven prace s IT. KedZe v podmienkach
podniku nie je mozné objektivne zistovat' a preukazovat’ stuper znalosti pre ovladanie osobnych
poCitaCov pre efektivne vyuzivanie informacnych technol6gii, je nevyhnutné pristapit’ k pouzitiu
systétmu ECDL. ECDL je program, ktorym sa overuje pocitaCovd gramotnost pomocou
medzinarodne uznavanej Standardizovanej metodiky. Studenta programu ECDL sprevadza
medzinarodne uznavany doklad — Index ECDL. Schopnost’' efektivne vyuZzivat' zakladné
informacné technoldgie sa preukazuje Uspesnym absolvovanim série Standardizovanych testov
a potvrdzuje sa vydanim certifikatu ECDL, ktory ma& Casovo neobmedzenud platnost. Za jeho
lokalizaciu zodpoveda narodny garant, Slovenska informacna spoloCnost. Po Uspe3nom
absolvovani vSetkych 7 skuSok v priebehu 3 rokov vznikad narok na vydanie certifikdtu ECDL, pri
absolvovani 4 skisok mézZe absolvent poZiadat' Slovenskd informacni spolocnost’ o vydanie
osvedCenia ECDL Start. Lesy SR & p., maju zaujem na zvy3ovani spdsobilosti svojich
zamestnancov v IT systémom absolvovania predpisanych ska3ok, k comu bude vzdelavacie
aktivity podporovat’ tak, aby asponl 30 % zamestnancov s pridelenym osobnym pocitacom
vykonalo skisky pre vydanie osved¢enia ECDL Start.
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3 VYSLEDKY
3.1 Navrh priebehu vzdelavania

Vzdelavanie v podniku Statne lesy Slovenskej republiky, Odstepny zavod Krivan so
sidlom v Krivani, navrhujeme uskutoc¢fiovat’ v nasledovnych krokoch:

a) Vyhotovenie podkladov pre zber informacii.

b) Vyhodnotenie prieskumu, identifikacia potrieb vo vzdelavani a zostavenie planu
vzdelavania pre obdobie n.

c) Hladanie a podpora potrebnych zdrojov vzdelavania.

d) Navratnost investicii z uskutocneného vzdelavania.

e) Opatrenia a priprava formulacie potrieb pre nasledujlice obdobie.

a) Vyhotovenie podkladov pre zber informacii

Identifikacia potrieb s orientaciou na zékaznika je dolezita, pretoze v sucasnom svete
konkurencie spokojnost’ zakaznika a trvala prosperita podniku spolu vel'mi sdvisia. Vo svete
vol'nej ekonomickej sitaze moze podnik stabilne prosperovat’ len vtedy, ak neodvrati pozornost
od svojho najzakladnejsSieho podnikatel'ského poslania — sluzit' svojim zakaznikom. Dobre slGzit’
svojim zékaznikom znamena pochopit’ ich nazory. Ak stcasne dokdze dlhodobo poskytovat
lepsie sluzby ako jeho konkurencia, bude prosperovat. Zakaznik sa povazuje za najdolezitejsi
faktor celého procesu a je prvym v poradi dblezitosti.

Ak sa podnik chce presadit’ v konkurenénom prostredi, potom musi désledne dbat’ na
svoju orientaciu na zakaznika a prikladat’ déraz na jej vonkajSie vztahy. To znamend, Ze
zédkaznik je klientom, ktorého potreby je nutné riesit' a pristupovat’ k nim zodpovedne a nie ich
ignorovat'. Pri Gzkej $pecializacii produktového portfélia to plati dvojnésobne.

UrCenim strategickych cielov v oblasti vzdelavania vedenie podniku definuje smerovanie
aj voblasti marketingového pdsobenia organizacie na zakaznika. Vzhladom na nutnost’
realizacie vzdelavania pomocou systematickych krokov je potrebné definovat’ zakladné
smerovanie marketingovej ¢innosti.

Model riadenia marketingovej Cinnosti zahrfiuje délezité procesy, ktoré nie je mozné
vynechat' pri systematickom budovani marketingového povedomia zamestnancov ako
i pri budovani marketingovo orientovanej organizacie. ZabezpeCenie tychto ciel'ov je mozné len
tak, Ze vzdelavanie zamestnancov bude prebiehat’ systematicky a ich priprava bude UGzko
suvisiet’ so zakladnym smerovanim podniku, ktorym je kvalita.

Informacie o sucasnych potrebach zamestnancov podniku ziskame z podkladov
interného prieskumu marketingového oddelenia. Na zéklade tohto prieskumu veduci jednotlivych
organizaCnych Gtvarov urCuji vzdelavacie poziadavky vzhladom na vedenim definované ciele
v podniku. Systematické zistovanie potrieb a ich planovanie musi byt realizované na zaklade
konkrétnych postupov.
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b) Vyhodnotenie prieskumu, identifikacia potrieb vo vzdelavani a zostavenie
planu vzdelavania pre obdobie n
Na zaklade rozhodnutia vedenia podniku o postaveni stratégie na principoch
marketingovo orientovaného podniku sa definuju zakladné oblasti, v ktorych bude nutné
realizovat’ vzdelavanie na zabezpeCenie Zelaného vyvoja.
a) Pochopenie a prijatie principov fungovania marketingovo orientovaného podniku
b) Zlep3enie a profesionalizacia komunikacie (obchodnej, vnutropodnikovej)
¢) ZvySovanie efektivnosti (vyroby, riadenia)
d) ZvySovanie odbytu, presadzovanie sa na trhu

¢) Hl'adanie a podpora potrebnych zdrojov vzdelavania

Pri hl'adani a podpore potrebnych zdrojov na zabezpecenie vzdelavania je potrebné brat
do Uvahy hlavne nakladovi naroCnost. Z hladiska uspokojivého pokrytia vzdelavacich potrieb
v poZzadovanom mnozstve, ako aj z hladiska Uspory nakladov je pre podnik vyhodné
zabezpecenie nizSieho poCtu kurzov, pozadovanej kvality z hl'adiska obsahovej stranky, spolu
s naslednym internym doskol'ovanim zamestnancov. Navrhované rieSenie zaru¢i zabezpecenie
pokrytia identifikovanych potrieb vtakej miere, aby bol dosiahnuty ciel vzdelavania THZ v
podniku.

d) Navratnost’ investicii z uskutoéneného vzdelavania

Na finan¢né zhodnotenie navrhu pouzijeme vypoCet Cash Flow a dynamické metddy
hodnotenia. Pre finanCné zhodnotenie navrhu planu vzdelavania mame k dispozicii plan prinosov
a vstupnych ddajov na dobu ekonomickej zivotnosti projektu. Vysledky podporia kvalitu
rozhodovania pre investovanie do ludského faktora a skvalitiuji priebeh a hodnotenie
navrhovaného projektu vzdelavania.

e) Opatrenia a priprava formulécie potrieb pre nasledujice obdobie

Ak podnik v priebehu vzdelavania zisti nedostatky, resp. vzdelavanie neplni oCakavané
prinosy zo vzdelavacich aktivit, je potrebné navrhnat’ opatrenia, ktorych je nutné sa
v budlcnosti vyvarovat, tak aby vzdelavanie prinieslo poZadovany efekt v podniku. Efekt
predstavuje zvySenie produktivity prace, rastu zisku, trhového podielu podniku, rastu
konkurencieschopnosti a neposlednom rade uspokojenie svojich zamestnancov a zakaznikov. Na
zéklade vysledkov z planu vzdeladvania THZ v podniku zo sledovaného obdobia, sa zostavi plan
vzdelavania zamestnancov na nasledujlce obdobie, ktory obsahuje napravné opatrenia.

3.2 Navrh planu vzdelavania
Z uvedenych oblasti v navrhu priebehu vzdelavania a na zéklade identifikovanych poctov
konkrétnych kategorizovanych potrieb navrhujeme plan vzdelavania. Uplné pokrytie

identifikovanych potrieb, ktoré umozni pokrytie cielovych oblasti vzdelavania pre vsetkych THZ,
je mozné zabezpedit' v pripade idealnych finanénych podmienok.
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5 Plan vzdelavania urCuje, kedy je potrebné realizovat’ zabezpecenie vzdelavacej aktivity.
Dalej 3pecifikuje Groven riadenia, pre ktor( je potrebné vzdelavanie realizovat’ a navrhuje
konkrétnu podobu vzdelavacieho planu. Riadky planu zobrazuju identifikovanl potrebu.

Za tohto predpokladu navrhujeme konkrétnu podobu planu vzdelavania pre THZ na
nasledujuce 3 kvartdly roka 2007 z pohladu najpriaznivejSieho cenového hladiska a
zabezpecenia identifikovanych potrieb, je uvedeny na obrazku 1. UrCenie a Casové zaradenie
jednotlivych kurzov ako foriem zabezpelovania identifikovanych potrieb realizujeme na zéklade
logickej nadvaznosti jednotlivych potrieb s cielom zabezpecenia zasady odbornej marketingovej
komunikacie tych urovni riadenia, ktoré tuto formu komunikacie vyZzaduju vzhladom na
technologiu, riadenie dokumentacie a organizacnu ststavu podniku.

Definovanie jednotlivych kurzov pre zabezpeCenie konkrétnej potreby je aj na zaklade
realizovanych vzdelavacich aktivit v minulosti. V stvislosti so zistenymi potrebami, ktoré urcuju
obsah kurzu, zostavime zoznam kurzov na zaklade aktualnej ponuky na trhu a tieZz porovnania
cenového hl'adiska. Z tohto zoznamu nasledne realizujeme aj vyber konkrétnych rieSeni pre
identifikované potreby.

Zoznam organizacii zabezpecujlcich dany kurz, obsah kurzu spolu s cenovym hl'adiskom
za vSetky kurzy vykonané jednou organizaciou pre rok 2007 situécia A, je uvedeny v tabul'ke 1.
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Obrazok 1 — Navrh planu vzdelavania na rok 2007 situacia A

U1, U2 - riaditelia, veduci

U 1 - riaditel’ zdvodu, riaditelia jednotlivych Gsekov

U2, U3 - veduci, referenti

U 2 — vedci

U1, U3 - riaditelia, referenti

U 3 — referenti
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Tabulka 1 — Zoznam kurzov pre rok 2007 situacia A

Spolo¢nost’ Nazov Obsah kurzu Cena
Interny audit Ciel'om kurzu je oboznamit’ G¢astnikov s normou 1SO 9001:2000,
P1 SGS SLOVAKIA SI%IK systémy manazérstva kvality zalozené na procesnom pristupe, audit za 3 300 Sk
Gcelom trvalého zlep$ovania.
P2 MENTIS, s.r.o. PlénO\V/anie, _ Stano_ver)ie giel’ov, plénovgnie, deIegovaqie_ uloh. Kur% je _Zan)eran)’/ na 11 400 Sk
rozpocCtovanie a | praktickd pripravu planu firmy, na kalkulécie potrebné pri priprave
kontrola planu a na rozbory hospodéarskych vysledkov.
AM. Riadenie a Ciel'om je ziskat’ nové vedomosti v riadeni a vedeni timu, efektivne a
P3 - T . . h . P <z ” 2 900 Sk
Consulting vedenie l'udi asertivne zvladanie konfliktu, zvySenie manazérskych kompetencii,
motivacia, Styly riadenia, zakladné techniky vedenia 'udi a timu.
OZ Lesnej Lesné Odborne pripravit’ (iCastnikov kurzu na zvladnutie znalosti lesnictva a
P4 techniky, hospodarstvo vykonu funkcie odborného lesného hospodara. Poskytnit’ G¢astnikom 6 600 Sk
Banska kurzu aktuélne a nové poznatky a informacie z kl'iCovych oblasti
Bystrica lesného hospodarstva.
IPEX IT, . r. | Windows pre | kurz je uréeny pre mierne pokrotilych pouzivatelov osobnych potitatov
P5 o. mierne v prostredi MS Windows XP / 2000 / 98 / ME, ktori chct prehibit’ svoje 2300 Sk
pokrocilych znalosti 0 tomto systéme a prakticky si precviCit’ efektivne pracovné
postupy pri vyuzivani jeho sluZieb.
Trenkwalder | Vyjednéavacie v L . . P .
P6 S0 zrﬂénosti Poméct’ téastnikom osvoijit’ si taktiku vyjednavania, spravnym 2 650 Sk
pristupom dosahovat’ lepSie vysledky v obchode.
Eur6psky <
P7 vzdelavaci | Manazer » _ o . ) 3100 Sk
in&titdt. n.o logistiky Seminar a workshop je zamerany na ziskanie konkrétnych vedomosti a
T zruénosti z jednotlivych oblasti logistiky.
Praktické pouzivanie cudzieho jazyka. Komunikativny pristup zaruci, ze
P8 INSYS, s. r. 0. | Jazykové kurzy | budete ziskavat' vietky jazykové zrunosti, ktoré potrebujete. V lekciach 8 700 Sk
bude rovnomerne zastipena konverzacia, Citanie, pocivanie, pisanie,
gramatika.
Moderné
riadenie Ciel'om kurzu je poskytnat’ ekonémom, controllerom, manazérom,
P9 MENTIS, s.r.o. nakladovosti a | veducim stredisk a ostatnym osobam, ktoré sa podiel'ajd na planovani, 7 600 Sk
ziskovosti organizovani a kontrole cinnosti firmy, najnovsie poznatky z oblasti
controllingu a jeho vyuziti v podnikovej praxi.
. M i Ciel'om je identifikovat’ rezervy vo vyuzivani ¢asu a zvladnut’ techniky
p1o | FBE Bratislava, | Casovy planovania ¢asu, ktoré a¢astnikom pomézu dosiahnut’ vy3si vykon, 3300 Sk
s.r.o. manazment naudit’ sa uréovat’ priority a spracovat’ tyzdenny plan, efektivne
zvladnut’ proces delegovania.
Agentura
P11 Tempo Majster ako Komuniké&cia, rozhodovanie, kultdra a kvalita, motivacia, projektovanie 2 800 Sk

manazér

prac

118




Eur6psky Uspezny Cielom kurzu je ozrejmenie pojmov , ako produkt, trh, zakaznik,
P12 | vzdelavaci marketing konkurencia atd'., cez marketingovy prieskum, koncept marketingovych 6 200 Sk
Institdt, n.o. stratégii, budovania korporatnej kulttry, identity a imidZzu organizacie,
komunikaciu, reklamu, budovanie vztahov so zakaznikmi, ...
Eurépsk . .
P13 | vadelavai |Marketngow | _ _ , o 3100 Sk
in&titdt, n.o. vyskum trhu Principy a Glohy monitorovania trhového prostredia, zdkaznika, dopytu,
konkurencie.
Eurépsky - .
P14 | vzdelavaci | Medzinarodny 6 200 Sk
intitat, n.o. marketing
Orientécia na medzinarodné trhy, vplyv kultary, tradicii.
TOP CONSULT | Obchodné Ciel'om kurzu je naucit’ Gi¢astnikov, ako komunikovat' s klientom, ako
P15 GROUP, s.r.o. | zruénosti viest' obchodny rozhovor a ako ziskat' klienta pre svoj ciel. U¢astnici si 7000 Sk
osvoja techniky ako zvysit' svoju obchodnicku efektivitu a dosiahnut’
u zdkaznika Uspech.

4 DISKUSIA A ZAVER

4.1 Ekonomické zhodnotenie navrhu

Na zéklade navrhu planu, naklady na zabezpecenie vzdelavania THZ v podniku dosiahnu
vy3ku 77.150,— Sk, si uvedené v tabulke 1. Celkovy poCet kurzov je 25, niektora potreba
zabezpeCuje 2 kurzy, podla potrieb Grovne riadenia. Uvedené naklady je mozné Clenit' podla
jednotlivych potrieb P1 — P15. Graf 1 poukazuje na podiel jednotlivych vzdelavacich potrieb
na celkovych nakladoch na vzdelavanie THZ. Ako je zrejmé, podstatnii Cast’ nakladov tvoria
potreby P2, P4, P8, P9, P15, ktoré Cinia spolu 53,53 % néakladov. Vzhl'adom na tito skutonost’
sa pri snahe znizovania nékladov zameriame najma na tato Cast’ potrieb.
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Nakladovost potrieb situacia A aP1

9.07% 4,28% m P2

oP3

14,789

8,04% 78% O P4

mP5

4,02% o pPeé

3,76% |mP7

8,04%
' m P9
8,55%
3,63% o P11
2,98% |@p12
0,

4.28% 3.43% mPi3
0859 4,02% m P14
e 11,28% mP15

Graf 1 — Nakladovost' potrieb situacia A

4.2 Uprava navrhu planu z pohl'adu finanénej naro€nosti

S ohfadom na naklady na zabezpelenie vzdelavacich potrieb a na zéklade zistenia
vyplyvajuceho z grafu 1, v plane vzdeldvania THZ navrhujeme urcité zmeny. Na dosiahnutie
celkového ciel'a vzdelavania je nutné udrzat’ vzdelavanie v kazdej oblasti a tym aj zabezpecenie
kazdej potreby aspofn v minimalnej miere. Graf 1 urCuje potreby, ktoré svojim vplyvom na
naklady do vzdelavania THZ tvoria 53,53 % a tie, ktoré aj napriek relativne vysokému poctu
tvoria 46,47 % podiel.

Prave tieto potreby svojim vplyvom na néklady nie s také vyznamné a vzhl'adom na ich
poCet a celoplodni po6sobnost’ v oblasti vzdelavania je nanajvy$ vhodné ponechat’ ich
v pévodnom nezmenenom stave. Pri potrebach P2, P4, P8, P9, P15 je mozné dosiahnut’ zna¢nu
Usporu néakladov. Upravu zabezpeCovania tychto vybranych potrieb rieSime individualne a to
nasledovnymi spdsobmi. Potreba P2 zaznamenava vyskyt na Grovniach riadenia U1,U2,U3. Je
potrebné zabezpedit, aby na kazdej z Grovni bol v tejto problematike vzdelany aspon 1
zamestnanec. Zostavajlci zamestnanci moézu byt doSkol'ovani v neskorSom obdobi, alebo
v nasledujiicom roku, a to podla finanénych moZnosti spolo¢nosti. PriCcom v tomto obdobi je
mozné zabezpecit’ doskol'ovanie aj pomocou internych zdrojov, vzhladom na fakt, Ze v danej
oblasti st uz vzdelani zamestnanci, ktorych je mozné vyuzit' ako internych Skolitel'ov. Potreba P4
sa vyskytuje na Urovni riadenia Ul a U2. Vzhladom na charakter potreby a systém organizacie
distribu¢ného systému v ramci organizaCnej Struktiry boli identifikované potreby len na tychto
Grovniach. Tu preto zabezpeCujeme moznost’ priamej komunikacie zamestnancov Ul a U2. To
znamena, Ze vzdeldme 1 zamestnanca z kazdej arovne. Potreba P8 zasahuje Urovne riadenia U1,
U2, U3. Priama komunikacia zamestnancov tychto troch Urovni je nevyhnutna, a preto je nutné
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vzdelat' asponl jednu osobu z kaZzdej Grovne riadenia. Z Casového hladiska by bolo mozné
externe vzdelat’ vSetkych zamestnancov z Grovne Ul. S ohladom na mozn( Usporu prostriedkov
moZeme 3 zamestnancov z tejto Urovne doskolit’ internym spoésobom. K poruSeniu moZznosti
komunikéacie oboch Urovni riadenia v tomto pripade neddjde. Zabezpelenie potreby P9 zasahuje
urovne U2, U3, je moZné realizovat’ spésobom z kazdej Urovne jeden zamestnanec. Poslednou
nakladovo vyznamnou a zaroven modifikovatelnou potrebou je potreba P15. Vyskyt tejto
potreby je opat’ na Grovniach Ul a U2. Zabezpelenie vzdelania v tejto oblasti je mozné
realizovat’ spésobom 1+1, pricom prvého vzdelame riaditela. Vzhl'adom na kapacity a Cas
realizacie kurzov je tento spbsob vyhodny najma z Casového hladiska. Konkrétne rieSenie
upraveného navrhu planu vzdelavania z pohl'adu financnej naroCnosti je zobrazené na obréazku
2.

Financne upraveny plan vzdeldvania THZ v podniku na rok 2007 situécia B obsahuje tie
isté potreby. Znizenie nakladov dosiahneme znizenim poctu kurzov na 19. Celkové naklady na
zabezpeclenie vzdelavania THZ v podniku dosiahnu vy3ku 59.150,— Sk. Celkovy pocet kurzov je
19, niektora potreba zabezpeluje 2 kurzy, podla potrieb Grovne riadenia. Uvedené naklady je
mozné Clenit’ podla jednotlivych potrieb P1 — P15. Graf 2 poukazuje na podiel jednotlivych
vzdelavacich potrieb na celkovych nakladoch na vzdelavanie THZ. Potreby P2, P4, P8, P9, P15
tvoria spolu 33,81 % néakladov a su oproti planu vzdelavania 2007 situacia A znizené o0 19,72 %.

Nakladovost’ potrieb situacia B o P1

m P2
oP3
O P4
mP5
mP6
mP7
oPs
4,90% m P9
372% m P10
’ oP11
3,89% P12
4,48% m P13
524% mP14
m P15

5.92% 11,16%
10,48%

10,48%%
4,739 /

i

o

5,58%
642%  4.90%

Graf 2 — Nakladovost' potrieb situacia B
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Obrazok 2 — Navrh planu vzdelavania na rok 2007 situacia B (najpriaznivejsia situécia z hl'adiska zabezpecenia potrieb)

U1, U2 — riaditelia, veduci

U 1 - riaditel’ zavodu, riaditelia jednotlivych Gsekov

U2, U3 - veduci, referenti

U 2 — veduci

U1,U3 - riaditelia, referenti

U 3 — referenti

U1, U2, U3 — riaditelia, veduci, referenti
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4.3 Porovnanie navrhov pre rok 2007 situacia A a situacia B

Povodné naklady na zabezpelenie vzdelavania THZ boli 77.150 ,— Sk (situacia A).
Realizaciou upraveného navrhu z pohladu nakladov na zabezpeCenie kurzov a vzdelavania THZ
v podniku dosiahnu vySku 59.150,— Sk (situacia B).

Uspora tohto navrhu predstavuje 21.300,— Sk. Konkrétna Gspora vyplyva najméa
z ndvrhu vyuZitia interného vzdeldvania pomocou internych Skolitel'ov, ktori boli vzdelani
v konkrétnej oblasti vzdelavacou institaciou. V nasledujlcej tabulke 2 uvadzame porovnanie
finanCnej naroCnosti jednotlivych navrhov.

Tabul'ka 2 — Porovnanie finan¢nej naro¢nosti navrhov

y Situécia A Situécia B
ey Cena kurzu Uspora
potrieb . =
Pocet Spolu Pocet Spolu
kurzov kurzov
P1 3 300 Sk 1 3 300 Sk 2 6 600 Sk 0
P2 3 800 Sk 3 11 400 Sk 2 7 600 Sk 3 800 Sk
P3 2 900 Sk 1 2 900 Sk 1 2 900 Sk 0
P4 2 200 Sk 3 6 600 Sk 1 2 200 Sk 4 400 Sk
P5 2 300 Sk 1 2 300 Sk 1 2 300 Sk 0
P6 2 650 Sk 1 2 650 Sk 1 2 650 Sk 0
P7 3100 Sk 1 3100 Sk 1 3100 Sk 0
P8 2 900 Sk 3 8 700 Sk 1 2 900 Sk 5 800 Sk
P9 3 800 Sk 2 7 600 Sk 1 3 800 Sk 3800 Sk
P10 3 300 Sk 1 3 300 Sk 1 3 300 Sk 0
P11 2 800 Sk 1 2 800 Sk 1 2 800 Sk 0
P12 3100 Sk 2 6 200 Sk 2 6 200 Sk 0
P13 3 100 Sk 1 3100 Sk 1 3100 Sk 0
P14 3100 Sk 2 6 200 Sk 2 6 200 Sk 0
P15 3 500 Sk 2 7 000 Sk 1 3 500 Sk 3500 Sk
Spolu 45 850 Sk 25 77 150 Sk 19 59 150 Sk 21 300 Sk

4.4 Finan€né zhodnotenie navrhu vzdelavania — navratnost’ investicii

Na finan¢né zhodnotenie navrhu pouZijeme vypocCet Cash Flow a dynamické metddy
hodnotenia. Aby bolo mozné finanCne zhodnotit’ navrh vzdelavania je potrebné mat’ k dispozicii
plan prinosov a vstupnych Udajov na dobu ekonomickej Zivotnosti projektu. V naSom pripade ide
o roky 2007, 2008, 2009, 2010.
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Cash Flow predstavuje tok penaznych prostriedkov, je kliCovou kategoriou pri
rozhodovani o otazkach platobnej schopnosti a likvidity podniku a pri vSetkych druhoch
investi¢nych rozhodnuti.

Dynamické metddy hodnotenia zohl'adfiuji pdsobenie Cinitel'a Casu. Tento posobi velmi
vyrazne, spdsobuje zmenu hodnoty penazi. Pri hodnoteni ekonomickej efektivnosti, vypovedacej
schopnosti jednotlivych metéd, ich schopnosti dynamicky a v celej vySke podchytit’ kapitalové
vydaje na vzdelavanie a oCakavané prinosy, ako aj zhodnotenia vplyvu realizacie projektu na
hospodarenie podniku, rozvoj podniku, sme pouzili nasledovné metody:

a. Cista sucasnd hodnotu — CSH

b. wvnatorné vynosové percento — VVP
c. index rentability — IR

d. diskontovanu dobu splatnosti — DDS

Cista suéasna hodnota — €SH

Ide o najpresnejSiu, najspolahlivejSiu, ale hlavne zékladnd metédu hodnotenia
projektov. Vypocditali sme ju pomocou vzorca (1), t. j. rozdiel medzi diskontovanymi penaznymi
prijmami  z investicie (vynos investovania) a kapitalovym vydajom. Vysledok je uvedeny
v tabul’ke 3. Pravidlom pre potvrdenie prijatia projektu je: CSH >0 — investovat..
5 V naSom pripade je toto pravidlo prijatia projektu splnené — CSH = 60 389,— Sk, t. j.
CSH dosahuje kladna hodnotu. Investovanim do vzdeladvania THZ v podniku zvySime trhovu
hodnotu podniku a je zaruCend aj poZadovana miera vynosu, ktord je vyjadrena diskontnou
sadzbou.

Vnutorné vynosové percento — VVP

Podstatou tejto metddy je hl'adanie diskontnej miery, pri ktorej sucasna hodnota
oCakavanych vynosov z investicie (Cash Flow) sa rovna stucasnej hodnote vydajov na investiciu,
t. j. trhova Grokova miera (sadzba), pri ktorej sa CSH rovna nule. Vypocitali sme ho pomocou
vzorca (2). Vysledok je uvedeny v tabulke 3. Pravidlom pre potvrdenie akceptovania projektu je:
VWP > k — investovat'.

V naSom navrhu je toto pravidlo prijatia projektu tieZ splnené — VVP = 28,56 %, t. j.
VWP dosahuje vy3Siu hodnotu ako je diskontnd sadzba (15 %). Z uvedenych vypoctov
a porovnani mézeme podniku odporucit, Ze investovanie do vzdelavania je akceptovatelné,
pretoze VVP je vysSie ako poZzadovana minimalna vynosnost’ (15 %).

Index rentability — IR .

Index rentability (ziskovosti) je v Gzkom vztahu s metoédou CSH, a vedie k rovnakému
rozhodnutiu ako pravidlo CSH. Vypocitali sme ho pomocou vzorca (3). Vysledok je uvedeny
v tabul'ke 3. Pravidlom pre potvrdenie, Ze projekt je realizovatelny je: IR > 1 — investovat'.

V naSom pripade je toto pravidlo prijatia projektu splnené — IR = 1,24 %, t. j. IR vySSiu
hodnotu ako 1. Z daného vyplyva, Ze navrhovany projekt, t. j. investovanie do vzdelavania THZ
je realizovatel'né.
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Diskontovana doba splatnosti — DDS

Ide o Casto pouzivani metédu hodnotenia projektov, najméa z pohl'adu investora, napr.
banky. Metéda nam dava odpoved, kolko obdobi minimalne musi byt invgstiény projekt
Zivotaschopny, t. j. kolko obdobi musi produkovat’ vynosy, aby bol z hl'adiska CSH prijatelny.
Vypocitali sme ho pomocou vzorca (4). Vysledok je uvedeny v tabulke 3. Pravidlom pre
potvrdenie, Ze projekt je Zivotaschopny je: DDS < T — investovat’, pricom T = doba ekonomickej
Zivotnosti projektu. V naSom pripade T = 4 roky.

Na zaklade vypoCtov ndm vyplyva, Ze aj toto pravidlo prijatia projektu je splnené — DDS
< T, t.j. 1,95 roka < 4 roky, preto doporucujeme tento projekt k realizacii.

Tabul'ka 3 — Cash flow

Ukazovatel Rok 2007 B Rok 2008 Rok 2009 Rok 2010
Vynosy 187 450 106 400 100 150 108 600
Odpisy 12 002 10 669 11 002 11 669
Zisk pred zdanenim 175 448 95 731 89 148 96 931
Darl (19 %) 33 335 18 189 16 938 18 417
éisty zisk 142 113 77 542 72 210 78 514
+ Odpisy 12 002 10 669 11 002 11 669
CASH FLOW 154 115 88 211 83 212 90 183
Diskont (15 %) 0,86957 0,75614 0,65752 0,57175
SHCF 134 013 66 700 54 713 51 562
SHCF celkom 306 989

CsH 60 389

VVP (%) 28,56

IR 1,24

DDS (roky) 1,95

Ako dokumentuje tabulka 3, vSetky met6dy spiﬁajﬂ stanovené kritéria. Investovany
kapital do realizicie vzdelavania THZ jednozna¢ne moZzno hodnotit’ pozitivne. Spolonym, ale
najm& adresne zameranym vzdeldvanim vSetkych THZ mo6Zzu byt dosiahnuté takéto pozitivne
prinosy.Tieto met6dy ndm podporia kvalitu rozhodovania pre investovanie do fudského faktora,
skvalitnili proces pripravy a hodnotenia navrhovaného projektu.

Plan prinosov a vstupné udaje pre rok 2007

Podnik tym, Ze investuje do vzdelavania THZ, ziska Usporu vo forme pehaznych
prostriedkov najma z tychto oblasti: Uspora paliv, energie, materialu; Uspora mzdovych
nakladov, zniZenie drazovosti; zvySenie vyuZitia vyrobnych kapacit; efekt uvolnenia
prevadzkového kapitalu; zvy3enie produktivity prace. Pre aplikaciu dynamickych metod je
potrebné mat’ k dispozicii nasledovné vstupné udaje:
Investovany kapital — stcet technického zhodnotenia a sumu v3etkych naplanovanych kurzov za
dany rok.
Vynosy investovania — scet prinosov za dany rok.
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Technické zhodnotenie — Upravy strojov, zariadeni, technoldégii, majetku, a pod.
Odpisy sUvisiace s investiciou — sUCet jednotlivych odpisov, ktoré vznikli technickym
zhodnotenim.

V tabulke 4 su uvedené prinosy, ktoré su vo vyske 187 450 Sk a vstupné Udaje pre rok
2007, ktoré su vo vySke 518 052 Sk.

Tabul'ka 4 — Prinosy a vstupné Udaje pre rok 2007

Prinosy 2007 Hodnota Vstupné Udaje 2007 Hodnota
246 600

Uspora paliv, energie, materialu 25 500 Sk | Investovany kapitél Sk
Vynosy investovania — 187 450

Uspora mzdovych néakladov, zniZenie Grazovosti | 59 800 Sk | roéné Sk
72 000

Zvy3enie vyuZitia vyrobnych kapacit 34 250 Sk | Technické zhodnotenie Sk
Odpisy suvisiace s 12 002

Efekt uvol'nenia prevadzkového kapitalu 24 350 Sk | investiciou Sk

ZvySenie produktivity prace 43 550 Sk

Plan prinosov a vstupné udaje pre rok 2008
V tabulke 5 s uvedené prinosy pre rok 2008, ktoré s vo vySke 106 400 Sk a vstupné
Udaje pre rok 2008, ktoré su vo vyske 354 519 Sk.

Tabul'ka 5 — Prinosy a vstupné Udaje pre rok 2008

Prinosy 2008 Hodnota Vstupné Udaje 2008 Hodnota
173 450

Uspora paliv, energie, materialu 17 600 Sk | Investovany kapitél Sk
Vynosy investovania — 106 400

Uspora mzdovych néakladov, zniZenie Grazovosti | 23 400 Sk | roéné Sk
64 000

ZvySenie vyuZitia vyrobnych kapacit 25 100 Sk | Technické zhodnotenie Sk
Odpisy suvisiace s 10 669

Efekt uvolnenia prevadzkového kapitalu 17 200 Sk | investiciou Sk

ZvySenie produktivity prace 23 100 Sk

Plan prinosov a vstupné udaje pre rok 2009
V tabul'ke 6 su uvedené prinosy pre rok 2009, ktoré su vo vySke 100 150 Sk a vstupné
Udaje pre rok 2009, ktoré su vo vySke 304 602 Sk.
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Tabul'ka 6 — Prinosy a vstupné Udaje pre rok 2008

Prinosy 2008 Hodnota Vstupné Gdaje 2008 Hodnota
127 450

Uspora paliv, energie, materialu 19 200 Sk | Investovany kapitdl Sk
Vynosy investovania — 100 150

Uspora mzdovych nakladov, zniZenie Grazovosti | 25 200 Sk | roéné Sk
66 000

ZvySenie vyuZitia vyrobnych kapacit 18 350 Sk | Technické zhodnotenie Sk
Odpisy suvisiace s 11 002

Efekt uvol'nenia prevadzkového kapitalu 14 500 Sk | investiciou Sk

ZvySenie produktivity prace 22 900 Sk

Plan prinosov a vstupné udaje pre rok 2010
V tabul'ke 7 suU uvedené prinosy pre rok 2010, ktoré s vo vyske 108 600 Sk vstupné
Udaje pre rok 2010, ktoré su vo vySke 322 969 Sk.

Tabul'ka 7 — Prinosy a vstupné Udaje pre rok 2008

Prinosy 2008 Hodnota Vstupné Gdaje 2008 Hodnota
132 700

Uspora paliv, energie, materialu 15 200 Sk | Investovany kapitdl Sk
Vynosy investovania — 108 600

Uspora mzdovych néakladov, zniZenie Grazovosti | 26 800 Sk | roéné Sk
70 000

ZvySenie vyuZitia vyrobnych kapacit 30 600 Sk | Technické zhodnotenie Sk
Odpisy suvisiace s 11 669

Efekt uvolnenia prevadzkového kapitalu 16 800 Sk | investiciou Sk

ZvySenie produktivity prace 19 200 Sk

5 ZAVER

Vzdelavanie je dobleZitou zloZzkou riadenia ludskych zdrojov, pretoze prosperita
a vykonnost’ podniku sa odvija prave od ludi, t. j. schopnych a spokojnych zamestnancov. Kazdy
podnik v trhovej ekonomike vie, Ze ak chce prezit, musi dosahovat' lepSie vysledky ako jeho
konkurencia. To vSak nie je mozné bez vysoko vykonnych, lojalnych, ale predovSetkym
vzdelanych zamestnancov. Je Uplne prirodzenym javom, Ze u zamestnancov, ktori nepocituju, Ze
sU za svoje vykony odmenovani a oceflovani v dostatoCnej miere, klesa ich zanietenost’ a chut/
pracovat’, o ma vplyv na celkovd vykonnost'.
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Vybudovanie komplexného systému vzdelavania organizacie je dlhodoby proces, pocas
ktorého musime do vzdelavania neustale zahriovat' véetky oblasti, ktoré su v sllade so
strategickym smerovanim spoloCnosti definovanym pomocou sustavy ciel'ov.

Navrh planu vzdelavania THZ LESOV S. R. a jeho implementacia do existujuceho
systému vzdelavania v podniku zabezpeli zvy3enie jeho konkurencieschopnosti, lojality
zamestnancov a umozni dosahovat’ stanovené strategické ciele. Vysledny plan identifikovanych
potrieb je vysledkom kompromisu medzi maximalnym zabezpecenim pokrytia vSetkych
identifikovanych potrieb na vSetkych Urovniach riadenia s ohladom na finanénG naro¢nost’.
Identifikdcia vzdelavacich potrieb marketingovym oddelenim v tejto oblasti sa pomocou
zavedenej kategorizicie stava prehladnejSou, ¢o v konecnom dosledku zlep3uje dynamiku
celého priebehu vzdelavania. Takto mozZze podnik zistit' potreby svojich zamestnancov
a zakaznikov, ¢o umozni planovat’ vietky ¢innosti na vybrané obdobie.

Kvantifikacia ekonomickej navratnosti investicii do l'udského faktora sa povaZzuje za
velmi zloZitd a to najmé z dovodov naroCnej kvantifikacie meratelného prinosu pre podnik. Za
vel'mi vhodn( metodiku na meranie prinosu do vzdelavania zamestnancov sa pouZiva Cash Flow
spolu s dynamickymi metddami hodnotenia névratnosti investicii. Za prinos je povazovany
prirastok zisku vplyvom investicie do l'udského faktora. Aplikaciou tohto projektu v praxi
s ohl'adom na definovany Casovy horizont by mala priniest’ podniku Lesy Slovenskej republiky, §.
p., Odstepny zavod Krivan, schopnost’ vystupovat' ako marketingovo orientovana organizacia.
V budicnosti je moZné zavedenu kategorizaciu vyuZzit' pri navrhu metodolégie evidencie
identifikovanych potrieb a spdsobov ich zabezpeCovania, pri ktorej je mozné vyuzit' prostriedky
vypoctovej techniky.

Je skutoCne velmi dolezité uvedomit’ si, Ze zavedenie ucinného a ekonomicky
efektivneho planu vzdelavania by malo byt prvoradou Ulohou. Samozrejme, treba ho maximéalne
prispdsobit’ na konkrétne podmienky podniku, pretoZe zle zavedeny plan vzdelavanie méze mat’
presne opaCny efekt, ako oCakavame. Musime zdéraznit’ potrebu priebeznej aktualizacie planu
vzdelavania vzhladom na vyvoj hodn6t a postojov zamestnancov a mozné zmeny pracovnych
podmienok vyplyvajlcich z ¢innosti a pdsobenia vonkajsieho prostredia.
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EFEKTIVNE MANAZERSKE RIADENIE KRIZOVYCH SITUACII
V PODNIKOCH

Alica Hutnikova - Andrea Senova

ABSTRAKT

Vznik krizovych javov nedok&zeme vylicit' tak v spolocnosti, v prirode i vo vyrobnych procesoch.
Prave krizové javy sa negativne odraZaju na existencii fudstva ina jeho rozvoji. Hlavne
z dévodu, Ze krizové javy nedokaZzeme vylucit' z kazdodenného Zivota, musime nachadzat’ také
cesty a postupy, ktoré v kone¢nom désledku dok&Zu minimalizovat’ vzniknuté $kody, pripadne
zabranit’ stratdm na Zivotoch i na majetku.

KLUCOVE SLOVA: kriza, krizovy jav, podnik, riziko, hospodarske prostredie

JEL klasifikacia: 012, M19, P47

UvoD

Kazdé hospodarske prostredie, predovSetkym vSak prostredie trhovej ekonomiky,
sucast'ou ktorého je ekonomika Slovenska, sa vyznaCuje urcitou mierou rizika. Iba v ojedinelych
pripadoch sa v hospodarskom diani stretavame so situaciou bez vyskytu akéhokol'vek rizika, t.j.
s prostredim, v ktorom prebiehaji javy a procesy s moznostou ich bezpecného oCakavania.

Zat'azou manazmentu podniku, ale aj podnikatel'skych subjektov ako celku, je akékol'vek
naruSenie rovnovazneho stavu podniku. V dbésledku toho je potrebné uvazovat nielen so
zabezpecenim nepretrzitého plnenia podnikovych Uloh, ale zaroven s odstranenim dosledkov
podnikovych kriz, zabezpeCenim ekonomickej stability a dosiahnutim trvalej obnovitel'nosti
zdrojov, lep$ej ochrany majetku a dosiahnutim vys3ieho stupfia hospodarskej mobilizacie.

HOSPODARSKE RIZIKA

Kazdé hospodarske riziko slvisi na jednej strane so stratami z moZnych, ale
oCakavanych hospodarskych vysledkov, na strane druhej s pravdepodobnostou mozného
vyskytu takejto straty. Ako uvadza L. Simak (2004), velkost' rizika je dana rozdielom medzi
oCakavanymi a dosiahnutelnymi, resp. dosiahnutymi hospodarskym vysledkom. Mierou rizika je
teda podiel straty (t.j. nedosiahnutel'ného vynosu) na planovanom vynose.

V sucasnosti je dolezité zdorazfiovat nutnost’ koordinacie pristupu Kk riadeniu
hospodarskych rizik a poukazovat’ na vazby medzi finanénymi, strategickymi a prevadzkovymi
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rizikami. Kym strategické a finan¢né rizika st akceptovatelné vyrobcami a zarover formalne
riadené, prevadzkovym rizikam nevenuja podniky a ich manazment dostato¢nii pozornost'.

Siméak navrhol model rizik hospodarskeho prostredia zobrazeny na Obr. 1, ktory
jednoznacne poukazuje na skutocnost, Ze zanedbanie ktoréhokol'vek z uvedenych rizik oslabuje
cely systém. Ich pdsobenie na prislusni organizaciu mé teda synergicky efekt.

Legislativne rizika
Trhy, produkcia

STRATEGICKE RIZIKO
(Prilezitost)

Riziko zmeny
obsahuje
financné a prevadzkové
rizik&
FINANCNE RIZIKO PREVADZKOVE RIZIKO
(Neistota) (Hazard)
Uvery Systémy
Trhové problémy Procesy
Financné toky Postupy

Obr. 1 Model rizik v hospodarskom prostredi
Zdroj: Simak, L.: Krizovy manazment vo verejnej sprave, str. 199 [3]

Riziko je mozné z pohl'adu variability rizikovych zdrojov rozdelit do dvoch zdrojovych
Grovni, ato konkrétne na makroekonomickii a mikroekonomick( Groven. Makroekonomicka
Groven, tj. narodna a nadnarodnd ekonomika vytvara zékladné, v3eobecné hospodarske
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vychodiskd, kym mikroekonomicka predstavuje podnikovld, vykonnd ekonomiku. V ramci
definovania podnikovej ekonomiky je mozné konstatovat, Zze vychadza z makroekonomickych
predpokladov, ale zaroven ma individualnu nezavislost'.

Z uvedenych skutocnosti vznikaji v konkrétnej ekonomike im zodpovedajdce rizika. Tak,
ako existuje vnutroStatna diferencovanost’ ekonomiky, tak existuje aj tejto diferencovanosti
zodpovedajlca diferencovanost’ rizik.

PODNIKOVE KRIizY

Kazdy podnikatel'sky subjekt prechadza poCas svojej existencie celym radom etap,
v rdmci ktorych sa prejavuje rast i Upadok. Jednoducho je moZzné povedat, Ze podnik prechadza
viacerymi Casovymi fazami, ktoré signalizuji viaceré odchylky od rovnovazneho ekonomického
stavu. Takéto odchylky st spdsobené celym radom externych a internych Cinitel'ov s rozdielnou
intenzitou a dopadom na ekonomiku podnikov.

Nespravnymi rozhodnutiami a ich dosledkami a taktikami manazmentu podniku, ako aj
negativneho vplyvu prirodnych Cinitefov vznikaju stavy, ktoré vo vieobecnosti nazyvame
krizami.

Ako uvadza Mihok a Vidova (2006), je mozné vSeobecne definovat krizu nasledovnym
spdsobom.

Kriza predstavuje rozhodujci okamih alebo casovy Usek, po ktorom méze nasledovat’
zasadna zmena vo vyvoji dnnosti podniku. Je to zloZity, tazko prekonate/fy a nebezpecny stav,
alebo priebeh dejov v Zivote podniku.

Krizovy vyvoj mozno charakterizovat’ ako urcity Casovy rad jednotlivych krizovych
stavov. Priebeh krizového stavu zobrazuje Obr. 2.
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Teoretické aspekty prierezovych ekonomik IV

Prvotna Finan¢na
pricina | Kkriza |

stav bez krizy potencidlna
kriza |
1
1
1
1

Faza Faza zistenia
prevencie a podchytenia symptémov

Obr. 2 Kauzadlny krizovy retazec
Zdroj: Mihok, J. — Vidova, J.: Riadenie podniku v krize [2]

Pri pohl'ade na podnik ako celok mézeme podnikovu krizu definovat’ ako vrcholny stav Ci
najvyssie Stadium cCinnosti, ktora zhor3uje celkovy vyvoj podniku. (Mihok - Vidova, 2006)

V¢asné zistenie zarodkov podnikovych kriz aich spravna analyza sO délezitym
predpokladom na Uspe$né zvladnutie krizy. Jednym z dalSich predpokladov je pripraveny
podnikovy manazment, ktory na pripadné priznaky krizy dokaze flexibilne reagovat’ a tak dokaze
krizu riadit.(Gozora, 2000)
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RIADENIE PODNIKOVYCH KRiz

Proces riadenia podnikovych kriz predstavuje aktivny pristup vrcholového manazmentu
podniku k analyze symptomov budicej krizy a prijimania postupnych krokov na ich
odstrafiovanie. Tymto spdsobom je mozné vyhnat’ sa akdtnemu $tadiu krizy, pripadne znizit' jej
negativne dopady, ak uz kriza prepukla.

Aby bolo mozné krizy riadit, je potrebné uskutoCnit’ nasledovné kroky:

1. predvidat’ moznost’ vzniku krizy a pripravi¢’sa na jej konkrétne rieSenie, a to hlavne
prostrednictvom piatich krokov. Ide hlavne o identifikaciu krizy, proces klasifikacie krizy,
pripravu krizového planu, pripravu krizového Stabu, preverenie zékladnych opatreni
a krokov pri rieSeni danej krizy,

2. uskutochit’ zasahy v priebehu krizy a to hlavne aktivovanim krizového $tabu, plnenim
krizovych opatreni a monitorovanim priebehu krizovej situacie,

3. vyuzit’proces riesenia krizy cez pochopenie kriz, ¢o je vychodiskom pre Uspesny krizovy
manazment. V neposlednom rade sem patri aj trvalé odhal'ovanie obdobnych pricin kriz,

4. likvidovat’ nasledky krizy prostrednictvom modifikovania podnikatel'skych planov,
vyhodnocovania priebehu krizy a vyuZivania ziskanych skisenosti.

RIESENIE PODNIKOVYCH KRiZ

Rozhodujucu ulohu pri prekonavani podnikovych kriz zohrédva vrcholovy manazment.
Prave manaZment je nositelom strategickych rozhodnuti, podnikovych koncepcii a taktik
podniku, ale v neposlednom rade nositelom krizového manazmentu. Na to, aby bolo mozné
dosledne eliminovat’ determinanty krizovych stavov a zmiernit’ G¢inky kriz, mal by manazment
podniku realizovat' tieto Glohy:

1. Pravidelné rozborovanie hospodarskej situacie podniku, obsahom ktorého su
systematické analyzy faktorov vonkajSieho a vnutorného prostredia. Ziskané rozbory
umoznia manazmentu porovnat’ ekonomickud i financnd situaciu podniku s cielovymi
ukazovatel'mi strategickych a taktickych planov podnikatel'ského subjektu a indikatormi
rovnovazneho stavu podniku.

2. Strategické a taktické planovanie zaoberajuce sa tvorbou strategickych a taktickych

planov Cinnosti, tvorbou efektivnych podnikovych koncepcii a taktik na udrzanie
ekonomickej stability a dosahovanim trvale udrZatel'ného rozvoja podniku.
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3. Efektivne organizaché vedenie zaloZené na usporiadanie a ovplyviiovanie organizacnych
jednotiek, pracovnych skupin a funkénych miest v podniku. Zamerom je zavedenie
efektivneho vnatropodnikového manazmentu.

4. Komplexny informachy systém manaZmentu so zamerom uplatnenia informacného
systému v prevadzkovej cinnosti poskytujiceho komplexné informacie pre potreby
manazmentu v kaZdej oblasti riadenia.

5. Efektivny kontrolny systém zaloZzeny na G¢innom controllingu prevadzkovych cinnosti
a analyzovani rovnovazneho stavu a pripadnych odchylok.

6. Udnny krizovy manaZment zamerany na uplatnenie systému krizového manaZmentu
v podnikatel'skom subjekte. Délezité je delegovanie Uloh, pravomoci a zodpovednosti
krizovych manazérov.

ZAVER

Proces riadenia a rieSenia podnikovych kriz musi vychadzat’ z ich podstaty a zaroven
reSpektovat’ optimalne technologické postupy. Zaroven je dolezité, aby boli zohladnované
$pecificky. Jednym z rozhodujucich vykonnych prvkov urenych na rieenie krizovych situacii by
mal byt aj primerany integrovany zachranny, Cize krizovy systém. Vdaka tomuto krizovému
systému je manazment schopny vCas predvidat irieSit mozné determinanty vzniku krizy
a zéroven ich vhodnym spdsobom eliminovat'.

Clanok je Ciastkovym riesenim doktorandskej dizertaénej prace Ing. Alici Hutnikovej na tému:
Predchadzanie financnym rizikam restrukturalizaciou podnikovych procesov.
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RIADENIE ORGANIZACIT V GLOBALNOM PROSTREDI

Daniela Chorvathova

ABSTRAKT

V globalnom prostredi nie je mozné sa spoliehat’ na to, Zze sa uskutoCni radikalna zmena v style
reengineeringu a tym sa v organizacii udrzi prosperita. Pre mnohé organizacie dnesny alebo
vCerajsi Gspech moZe znamenat' zajtrajSie problémy. Preto je lepsie menit’ to, ¢o este funguje,
nez robit' zmeny vo chvili, ked’ uz nefunguje ni¢. Na rozdiel od radikalneho reengineeringu, sa
v buducnosti oakavaji zmeny menej radikalne, ale zato Castejsie a nekonciace sa, zalozené na
neustalej premene — metamorphingu. Metamorphing nie je revolicia, ale kazdodennym
nastavovanim optimalnych parametrov, je st¢ast'ou viedného Zivota organizacie.

KI'i€ové slova: otvorena organizacia, jednoducha organizaCna Struktira, decentralizované
rozhodovanie, timova atmosféra, vlastnici zmien, tim zmien.

UvoD

Zakladom nového pohladu na organizaciu prace sa stava procesné riadenie. Je to
najacinnejsi nastroj podnikovych zmien. Zmeny vo vedomi ludi sa tykaju predovietkym vo
vytvoreni novej atmosféry, povzbudzujucej k vySSiemu vykonu. Ak chceme zmenit pristupy,
musime hl'adat’ nové motivaCné nastroje. Poznanim novych metdd organizacie prace a vedenia
udi, je pripravou k osvojeniu si zasad metamorphingu a jeho zavedenia do praxe.
Metamorphing je zalozeny na presvedCeni, ze zmeny nielen nemozu, ale nesmui prestat’. Kazda
zmena totiz vyvolava potrebu d'alSich zmien.

Zit' a podnikat’ v dobe, ktora stratila istotu vyzaduje iné pristupy ainé myslenie. Na
rozdiel od priemyselnej éry sa uz zmeny neodohravaju v oblasti technolégii alebo ekonomiky, ale
vo vedom/ a v postojoch l'udi. Zmeny si nemozno predstavit’ bez l'udi. V procese zmien ziskava
velkd vahu atmosféra v organizacii a k jej budovaniu prispieva subjektivny spdsob riadenia. Do
popredia vystupuje vodcovska rola manazéra, zatial' Co funkcia riadiaca je delegovana smerom
dolu.

Zmeny mozeme chapat’ ako hrozbu, alebo ich vidiet' ako prilezitost. Sa4 mnohé
spoloCnosti, ktorych hroziaci krach prinutil k zvy3eniu aktivity, ale je mnoho organizécii, ktoré si
zakladaju svoju prosperitu na vyhladavani prileZitosti. Istota je sice prijemna, ale zamicuje
pohl'ad do budlcnosti. Era zmien je tu, a zaleZi na kazdom, ako sa k nej postavi.
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Cielom prispevku je informovat’ o novej met6de pri realizacii zmien - metamorphingu.
Metamorphing znamena novy pristup k zmenam v mysleni l'udi a v pracovnych procesoch. Ide
0 neustale zmeny a premeny organizacie.

Prispevok je stCastou vyskumu realizovaného v ramci rieSenia grantového projektu
VEGA ¢. G 156/05 ,AdaptaCné a rozvojové procesy v slovenskych priemyselnych podnikoch po
vstupe do Eurépskej tnie.”

1. PRECO NENECHAT TO, €O FUNGUJE

V prvom rade je potrebné vidiet, Ze trhy nie si tie, ktoré byvali. DneSné zmeny
a turbulentna ekonomika nie st docasné javy, ale ide o stav, ktory nas bude sprevadzat
neustale. Staci zmena nalady zakaznikov a z prosperity vznika pad. Trh nasytil svoje poziadavky
na mnozstvo, cenu a kvalitu tovaru, ktoré tym padom prestavaji byt konkurencnou vyhodou.
K zmenam je mozné sa postavit’ dvomi sposobmi:
je mozné ich chapat’ ako nutné zlo a pristupovat’ k nim az vtedy, ak st nevyhnutné, alebo
ich moéZeme chépat’ ako prilezitost’ a venovat’ sa im neustale.

Druht moznost,, ked’ zmeny robime neustale, nazyvame metamorphing. Dnes nestaci
uskutoCnit’ jednu radikalnu zmenu v podobe reengineeringu. Organizaciu je potrebné menit
neustale, aby bola schopna optimalne reagovat’ na meniace sa potreby zakaznikov. Jedinou
istotou sa stava zmena.

Na zaCiatku je potrebné si uvedomit, Ze Ziadny vrcholovy manazment nemdze sam
riadit’ vSetky tieto zmeny, nie je to v jeho silach. Organizacia sa musi menit' sama. Tak ako sa
poCas vyvoja lepSie prispdsobili zmenam organizmy, ktoré neboli zloZité, tak aj pre organizaciu
plati, Ze ak chce dosiahnut/, aby sa rychle zmenila podla potreby, musi mat’ jednoduchu
organiza€nu Struktiru a decentralizované rozhodovanie.

Na prvy pohlad to moZzno nevyzera dobre — pohybovat’ sa neustéle v neistote. Metamorphing
pracuje s predstihom a jedna zmena nadvazuje na druhd, takZe ani nie je poznat, Ze sa neustale
nieCo meni, ale vysledky by malo byt vidno.

2. VSEOBECNE O METAMORPHINGU

Od manazérov mozno pocut, ako ich radikalne zmeny, od ktorych si vela slubovali,
vratili tam, odkial’ pévodne vysli. Pre metamorphing je charakteristické, Ze jeho Ulohou nie je
urobit’ jednu alebo viac zmien, ale vytvorit’ pre ne odpovedajicu atmosféru. Zmena prostredia
alebo atmosféry, v ktorej l'udia pracujd, je predovsetkym zmenou vo vedomi tychto ludi. Od
manazérov sa oCakava, Ze tak( zmenu nielen vyvolajd, ale aj presadia aZ po konkrétnych
zamestnancov.
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Metamorphing je novym pohladom na svet prace. Na prvy pohlad sa moze zdat, Ze sa
vracia spat, to Ze znova maju vSetci robit’ vSetko. Vyvoj vSak neuzatvara kruh, ale stipa po
3pirdle. Zamestnanec dostava vaCSie pravomoci, pretoze nie je mozné na jednej strane chciet’,
aby sdm na svojej Urovni vyvolaval a realizoval potrebné zmeny, a na strane druhej mu k tomu
nevytvorit’ priestor so zodpovedajicimi kompetenciami.

Sucasne dochadza k zmene klasickej kontroly. Ak pripustime, Ze k zmene méze viest
viac ciest, potom je tazké kontrolovat’ priebeh takého postupu. Kontrola sa teda viac musi
sustredit’ na vstupy a vystupy. Samostatnost’ zamestnanca urychl'uju aj jednotlivé procesy, a to
jednak vo vnutri organizacie, tak aj navonok, vo vztahu k zdkaznikovi. Napriklad ak v malej
prevadzke reklamujeme zle vyCisteny kabéat, a obsluha nam povie, Ze to moze vyriesit’ len vedUci
a ten je momentalne preC, preto mame prist’ zajtra. Pracovnicka s dostatoCnymi pravomocami,
by naSu staznost’ vyrieSila behom piatich minat rovnako, ako by to zajtra urobil jej veduci.
Vedenie organizacii sa takému slobodnému rozhodovaniu brani. Obavy, Ze zamestnanci svoje
pravomoci zneuZiju, im nedovoluje upustit od kontrol. Preto je dobré, nebat sa poskytnut’
potrebné rozhodovacie kompetencie, ale treba preverovat, komu ich davame a siCasne je
potrebné kontrolovat’, ako s vyuZzivané.

Metamorphing sa pozera novym spdsobom na pracu f'udi, najma na pracu l'udi v timoch.
Vychadza z poznatku, Ze nové veci vznikaju z protikladov a konfliktov. Ciel'om organizacie teda
nie je zabranit’ konfliktom, ale vyuZit' ich na tvoriva pracu. To samozrejme kladie vy3Sie naroky
na komunikaciu, predovietkym na emocni stranku a zruCnosti. Zvladané konflikty tak utuzujd
vztahy a vytvarajd nové 3ance. Dochadza tak k zaujimavému paradoxu — ¢im viac su
posiliiované vzt'ahové stranky a oslabovana rola tradicnych kvalifikaCnych parametrov, tym viac
rastd odborné vykony.

Zameranie na oblast emoCnej inteligencie méa esSte jednu vyhodu, zatial' Co technické
alebo organizacné rieSenia moze konkurencia okopirovat’, vzt'ahy sa len tak 'ahko napodobnit’
nedaju. Organizacie, ktoré sa pokusili mechanicky prevziat’ z inej organizacie odpozorovany
systém, obvykle stroskotali.

Nutnou podmienkou metamorphingu je neobmedzeny tok informécii. Bez otvorenej
komunikacie nie je mozné Gcinne delegovat’ prdvomoci, ani vhodne kontrolovat' Gcinnost’
systému. Vhodnou platformou pre efektivne vyuZivanie komunikacie je koncepcia otvorenej
organizacie, zalozena na troch pilieroch: na dialégu so zakaznikom, na dialégu zamestnancov
v organizacii a na dialégu s okolim. Vo vSetkych troch pripadoch sa nejedna o jednostranné
informovanie alebo vydavanie prikazov, ale o skutoCne plnohodnotny dialdg. Otvorena
organizécia je stcastou Sirsej spolocnosti a jej informacna politika by sa dala vyjadrit’ sloganom:
-Nemame Co skryvat™.

K obmedzovaniu komunikacie nedochadza iba zadrZiavanim informaécii, ale aj redukciou
jej foriem. Elektronicka posta a telefén su pohodiné a rychle sposoby ako sa s niekym dohovorit),
ale to neznamena, Ze sU jediné. Tendencie vo svete podnikania si opacCné. Rastom
spoloCenského charakteru prace a vzdalovanim sa l'udi od fyzickej prace k praci timovej sa
stava osobna komunik4cia viac potrebna. V organizacii je nutné vyuzivat’ vSetky dostupné formy
komunikacie.
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Pri zistovani ako sa v organizacii komunikuje, je potrebné hl'adat’ odpovede na dané otazky:

- i neprebieha pracovna komunikacia len v Gzkej formalnej rovine (prikaz, kontrola,
vyhodnotenie, atd). Prilisnd formalnost’ obmedzuje komunikaciu len na pracovné
zalezitosti, nevznika pocit sudrznosti medzi zamestnancami. Komunikacia sa nesustredi
na ciel, ale na udrZanie hierarchie.
¢i nebrania pouzivané formy komunikacie timovej spolupraci, a i vytvaraju pocit
spoluzodpovednosti za dianie v organizacii. Formalna komunikécia naruSuje timovu
spolupracu. Spravna komunikacia musi obsahovat’ jednak zlozku pracovnd, tak i osobnd.
Bez stmeleného kolektivu nemozno oCakavat, 7e zamestnanci budu pocitovat
zodpovednost’ za celok.
¢i nie st niektoré skupiny alebo jednotlivci z komunikacie vylu€ovani, alebo ¢i nie je
komunikéacia s nimi obmedzovana. V organizaciach st tendencie podcefovat’ niektoré
skupiny zamestnancov ako uCastnikov komunikacie. Pokial’ viak niekto bude vyltceny
z komunikéacie, potom nemozno ofakavat, Ze sa bude citit' ako sucast’ organizacie nad
ramec prikazov nadriadenych.
¢i nie je komunikacia obmedzovana s cielom plosne zabranit’ konfliktom. Pretoze
zvladnuté konflikty maju pozitivne Gcinky na rozvoj tvorivosti v organiz4cii.

V metamorphingu ide o to, aby sa zaktivizovala celd organizcia a v tomto stave sa aj
udrZiavala. V organizacii je potrebné vytvorit' tvorivi timova atmosféru, dat’ 'udom pravomoci,
aby mohli menit, je potrebné sa postarat/, aby tempo zmien neochabovalo.

3. CiM ZACAT

Zmena by mala zacat’ zhora. Prvy krok by mala byt volba lidra zmien. Potom nasleduje
priprava timu zmien. Tim by mal mat’ priblizne pat’ az desat’ ¢lenov, nakol'ko vacsi pocet Clenov
sa uz len tazko na nie¢om zhodne a z timu vznika debatny krdzok. Obvykla predstava je, Ze tim
by mal tvorit' vrcholovy manaZzment, lebo predovSetkym jeho sa to tyka a on musi aj riadit’
zmeny. Ale pokial budd v time len manazéri z danej organizacie, ni¢ sa tym nezmeni a bude sa
aj nadalej schadzat' rovnaka skupina l'udi. Preto je potrebné prijat' niekoho zvonku, pricom
externi Clenovia timu by mali byt’ ludia, ktori sa uz so zmenami stretli. Nemal by v3ak chybat’ aj
odbornik, pretoze je dobré, aby v time bol niekto, kto skutoCne vie, ako sa to méa robit'.
Odbornici maji zvyCajne skisenosti z viac organizacii réznej vel'kosti a zamerania.
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Prvé kroky by mali vyzerat’ takto:

Najskoér je potrebné mat’' ,lidra*“ — vodcovsku osobnost’, ktory schval'uje a motivuje celé
Gsilie. Moze (ale nemusi) to byt riaditel. Mal by to vSak byt ten, kto si najviac uvedomuje
nutnost’ zmien, a tiez ich v predchadzajicom obdobi najviac presadzoval.

1
Nasleduje vytvorenie timu zmien - poCet ¢lenov medzi pat’ az desat. Tim by mal mat’:
!
internych ¢lenov, ktori poradcov, ktorf externych clenov
poznaju organizaciu zabezpecuju odborni podporu

Takto pripravena organizacna Struktura by sa mala riadit’ tymito zasadami:

nie je vhodné zaCat’ skér, nez bude k dispozicii dostatok informacii o si¢asnom stave
a moznostiach organizacie. Hoci GCtovné vykazy nie si na zahodenie, ale komplexné
podklady to nie su,

nie je dobré zahgjit' zmeny tak, Ze sa budeme zaoberat’ najaktualnej$im problémom.
Zaklad zmien je v mysliach I'udi. Treba zaCat’ od posilfovania stdrznosti zamestnancov
S organizaciou.

Je potrebné vyzdvihovat' Gspechy, ale nezatajovat’ problémy. Otvorena informacCna
politika_je pri metamorphingu samozrejmostou. V organizacii Ziadny nelspech nie je mozné
utajit. Cim je menej oficialnych informacii, tym viac funguje ticha posta. Netreba si nechat’ ujst’
Ziadnu prilezitost’ na zverejnenie a zd6raznenie Uspechu zmien. NeCakat' na koniec. Ciastocné
Gspechy slGzia ako zachytné body, aby zamestnanci vedeli, Ze sa dari. Ni¢ tak nepovzbudi, ako
Gspech v tazkych Casoch. Ak sa objavi problém, netreba clvat a zastavovat’ sa, ale treba
problém riesit. V pripade, Ze sa dlhi dobu Ziaden problém neobjavi, nesmie sa to chapat’ ako
signal na oddych.

Netreba sa uspokojit’' s prvym Gspechom. Kazda zmena vyvolava potrebu d'alSich zmien
a zastavit’ sa po prvej etape, znamena nedokondit’ celé dielo. Netreba sa sustred’ovat’ na Uspory.
V okamihu, ked nie sU Ziadne peniaze, treba zistit ako sa daju zarobit. Mnohi manaZzéri
nereSpektuji toto pravidlo preto, Ze povazuji ekonomicky pohlad za najlepsi, alebo dokonca
jediny mozny. Hl'adat ich v3ak treba v jedineCnej stratégii a v prepracovanom marketingu.

Je potrebné dat’ najavo, Ze véetci v organizacii st na jednej lodi. Ni¢ nelikviduje lojalitu
zamestnancov tak spolahlivo ako blchanie zatok zo Sampanského na kapitdnskom mostiku
v dobe, ked’ sa do podpalubia vali voda. Pokial’ sa takd atmosféru v organizacii nepodari zmenit,
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budd zamestnanci presvedceni, Ze vrcholovy manazment si nieo vymyslel pre svoju slavu a oni
budd trpiet’. Ako tomu celit? Jednoducho — treba ist’ prikladom a slova sa musia zhodovat’
s ¢inmi. Nie je mozné vyhlasit’ boj zbytonym nakladom, zrusit’ prispevok na obedy a sucasne si
zaobstarat’ nového firemného jaguara.

ManaZér musi zamestnancov viest. Uspech zmien nezavisi na zmene budov, strojov
a pod. Podstatné je ziskat' zamestnancov na svoju stranu a presvedCit' ich, Ze sa stavaju
vlastnikmi zmien. Slovo ,vlastnik” je velmi dblezité. Zamestnanci mozu byt sympatizanti zmien,
ale ni¢ nie je také silné, ako vazba na vlastnictvo. Majetok vyZaduje zodpovednost', a to plati aj
pre zmeny, i ked’ sG nehmotného charakteru. Sympatizanti sa mézu vytratit, ale od vlastnictva
sa tak I'ahko neda odist.

V prvom rade by tim mal vypracovat’ svoju viziu na zaklade celopodnikovej ,,velkej"
vizie. Treba nechat’ zamestnancov, aby si ju vytvorili sami. Zasiahnut’ by sa malo len v pripade,
Ze sa tato vizia odchyl'uje od celopodnikovych hodn6t, alebo p6jde proti zAujmom organizécie.
Vyjadrenim vizie alebo zmeny su symboly, nie v8ak firemné. Symboly si musi vymysliet' novy
tim, podla toho, ako to citia. UZ samotna tvorba je procesom, ktory posilfiuje vlastnicke pocity.
Symboly mézu byt obrazové, zvukové (slogan, zvucka), alebo v podobe priestorovych objektov.
MoZno pri ich realizacii pomoct, ale netreba diktovat’, ako by mali vyzerat. PoZadovat’, aby boli v
sllade s grafickym manualom organizacie, je nezmysel.

Pokial' sme sa pre zmeny rozhodli, netreba sa nechat’ odradit’ I'ud'mi, ktori opatrnost’
povaZzuju za najlepSiu hodnotu. Dévodom ku zmenam je treba byt’ Uspesny v podnikani. MoZno
to dosiahnut’ predovietkym tym, Ze budeme iny. To tiez znamen4, Ze sa nebudeme obzerat,, ¢o
ini povazuji za ,primerané®, ,vhodné“ a o naopak za ,blaznivé®. V slvislosti so zmenami su za
blaznivé povazované napriklad tieto rozhodnutia:

robit’ vobec nejaké zmeny,

snazit’ sa ziskat’ pre zmeny vSetkych zamestnancov,

ruit’ zabehané organizaCné Struktdry a hierarchie,

davat’' zamestnancom vacsie pravomaoci.

4. POSTUP PRI METAMORPHINGU

Kedykolvek sa budeme na zaCiatku, alebo v priebehu zmien zamyslat’ nad daldimi
krokmi treba mat’' na pamaéti slova klasika manaZzmentu Petra Druckera, Ze podnik je tu preto,
aby produkoval tovary a sluzby. Dosial’ sme postupovali podla funkcnej logiky, teraz premenime
poznatky na proces:

Priprava
Najskér je myslienka zmeny len v hlave. Aby ju bolo mozné dalej Sirit, je potrebné ju
formulovat’. Potom treba zaCat’ hl'adat’ spojencov.

1. Vybudovanie organiza€nej Struktiry zmien

Je nutné uvedomit’ si potrebu zmien a presvedCit' o tom ostatnych, najst’ lidra a zostavit' tim
zmien. Ujasnit’ si, Co kto bude mat’ na starosti a ako sa v time bude rozhodovat'. Netreba sa bat’
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oponentov, vo faze posudzovania st potrebni. Cim lepsich oponentov prekoname, tym cennejsi
bude Uspech. Treba sa naucit’ argumentovat’ v prospech svojich predstav.

2.V time je potrebné odpovedat’ na tri zakladné otazky

Tymito tromi otdzkami si: Kto sme?, Cim chceme byt? a Ako to dosiahnut? Inymi slovami — tim
zmien sa musi z nového uhla pohladu pozriet’ na identitu organizacie, najst’ zrozumitel'na viziu
a pripravit’ jedineCnu stratégiu. To je vel'a prace. Nie je potrebné Cakat', Ze stratégia sa zrodi cez
noc, a nesnazit’ sa prist’ s viziou v dobe, ked" eSte nevieme ako ju naplnime. Podrobnosti sa
moZu vypracovat’ za pochodu, ale musi byt aspon zakladna predstava, kedy a kam ten pochod
povedie.

3. Je potrebné oboznamit’ zamestnancov s viziou a zmenami

To, ¢o sa navrhlo vuzkom kruhu, sa musi stat' vlastnictvom vSetkych zamestnancov
v organizacii. Poitat’ treba s tym, Ze zo zaCiatku vysvetl'ovanie zaberie vela Casu. Je to praca
predovsetkym pre lidra. Netreba zostat’ len pri opise vizie, ale odpovedat zamestnancom
pravdu, o im zmeny prinest a Co ich Caka.

4. Poznat’ a zmapovat’' procesy

Bez poznania, ale tiez napravy procesov sa neda dostat’ d'alej. Snaha operativne zasahovat' tam,
kde prave hori, ziadne skutoCné zmeny neprinesie. Naopak je mozné Cakat, Ze podmienky sa
eSte zhorSia. A eSte k tomu si zamestnanci kazdy taky nelspesny zasah dobre a dlho paméataju.
Je potrebné zapojit do sledovania procesov vSetkych zamestnancov, urobit z toho
celopodnikov kampan. Potom je nielen istota, Ze Ziadny proces neunikne, ale povzbudi sa aj
zaujem zamestnancov o fungovanie organizacie. Pokial' sme ich skutoCne zaujali spozna sa to
mimo iného aj na mnozstve zlepSovacich navrhov.

5. Previest’ zmeny v organiza€nej Struktire

Teraz, ked' je prehlad o procesoch, méze sa zacat menit’ organizacia riadenia. Na to, ako
optimalne usporiadat’ organizan(i $truktdru a dosiahnut’ jej zostihlenie, Ziadny navod
neexistuje, podobne ako neexistuje Ziadna nadej, Ze tato zmena vydrzi navzdy. Netreba sa bat’
zapojit’ radovych zamestnancov do diskusie, ako ma byt organizacia riadena.

6. N4jst’ miesta rozhodovania

Naprava azmena organizanej Struktdry umozni lepSie sa pozriett na kompetencie
a zodpovednosti. Funkéné riadenie pri akomkol'vek pohybe vyvolava reakcie na oboch stranach
— ti, ktori o Cast’ pravomoci prichadzaju, si ju bud( branit, zatial ¢o l'udia, ktori by ju mali
dostat’, ju odmietaju kvoli zvySenej zodpovednosti.

7. Presunut’ rozhodovanie tam, kde vznika jeho potreba

V novej organizacnej Struktire, ktora sa viac priblizuje k procesnému riadeniu, sa nebudu
pravomoci prestvat’ dolu bez problémov. Zamestnanci musia vediet/, ¢o z toho budd mat’, ale
predovietkym chci byt uisteni, ze bud( podrzani, ked’ na zaCiatku bud( robit’ chyby. A tiez
potrebuju vediet' za akych podmienok podpora plati. Treba si pamatat, Ze v metamorphingu
nejde o jednorazovy krok. Je potrebné, aby l'udia svoje kompetencie vyuzZivali nielen staticky, ale
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aby vich ramci robili i d'alSie zmeny, a to samostatne a na vlastni zodpovednost. NajlepSim
spésobom, ako to dosiahnut/, je dat’im zmeny do vlastnictva.

8. Pouzitie po€ita€ovej techniky

Moderné pocitacové a komunikacné technol6gie st velkym spojencom. Vela zmien mozno
urobit’ prave preto, Ze taka technika je k dispozicii. Technika je dobrym sluhom, ale zlym panom.
Netreba sa snazit' prispdsobovat’ procesy pocitacom, ale poZadovat' od techniky, aby pracovala
podla naSich predstav.

9. Zistit', ktora praca, pracovné miesta a funkcie sa stali zbyto€nymi

Dosledna realizacia predchadzajlcich krokov privedie ku zisteniu, Ze niektoré cinnosti nie je
potrebné vykonavat. Tak dbjde k tomu, Ze niektori ludia pridu o pracu. Dobre si treba
premysliet’ prepustenie konkrétneho Cloveka. Casto nie je najlepsim rieSenim zbavit' sa prave
toho, kto prisiel o svoju napln prace.

10. Vyhodnotit’ vSetky zmeny a ich prinosy

Zhodnotit’ doterajSie skisenosti s timom zmien a s prebiehajicim zmenami. Jedna doblezita etapa
je sice za nami, ale je to len zaCiatok. Zatial' sme sa pohybovali na povrchu zmien. Tie sa
vykonavali i v nizsich Castiach, ale stale len na vysledny pokyn a za starostlivého dozoru. Teraz
je treba zostupit hibsie a podnietit’ i tam samostatné riadenie a Sirenie zmien.

ZAVER

Zatial', Co pre minulé storoCie boli charakteristické dramatické zmeny a na jeho sklonku
si najviac pozornosti podnikatel'ského sveta ziskavali principy reengineeringu, v novom storo¢i sa
oCakavaji zmeny menej radikdlne, zato v3ak CastejSie a nekonCiace sa. Namiesto
reengineeringu, nastupuje metamorphing. Metamorphing znamena novy pristup k zmenam
v mysleni l'udi a v pracovnych procesoch, lebo

je lepsie menit’ to, Co eSte funguje, ako robit’ zmeny vtedy, ked’ uz ni¢ nefunguje,

nemozno urobit’ zmeny v organizacii, ak neurobime najskér zmeny v mysleni

zamestnancov.

Hlavhou podmienkou metamorphingu je presun kompetencii smerom dolu.
Metamorphing je bud” vecou vsetkych, alebo potom vObec neexistuje. Zamestnanci prestavaju
byt' iba vykonavatel'mi, ale stavaji sa i hybnymi silami zmien. Tym sa dostavame k motivacii —
pozitivny vztah k zmendm nema ten, kto ich vykonava, ale ten, kto ich vyvoladva a ovlada.
Zamestnanci sa teda stavaju vlastnikmi zmien. Metamorphing vychadza z troch krokov: vytvorit
v organizacii tvorivla timova atmosféru, dat’ zamestnancom pravomaci, aby mohli menit’ a dat’ im
zmeny do vlastnictva.
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VYUZITIE BENCHLEARNINGU PRI MANAZERSKYCH
TRENINGOCH LIDROV

Peter Jamnicky - Daniela Chorvathova

ABSTRAKT

Kazdy lider potrebuje vyuzivat' urCity spdsob komunikacie, ktory zodpoveda jeho volbe 3tylu
riadenia. Dokonca v niektorych organizaciach nerozpoznané a nerieSené kultarne a Strukturalne
problémy mozu viest' k pracovnej atmosfére neistoty a strate pocitu bezpeCia, ¢o ma za
nasledok stratu motivacie a z toho vyplyvajucich doésledkov. Organizacie sa navzajom odliSuju
svojou organizacnou kultdrou, spésobom préce, svojou vykonnostou a d'al$imi charakteristikami,
pricom vSetky tieto charakteristiky si ovplyviiované histériou, tradiciami, si¢asnou situaciou v
podniku, technoldgiou a pod. Pri rozvoji timu v stCasnosti sa zaCina vyuzivat’ benchlearningovéa
metoda.

KLUCOVE SLOVA: benchlearning, lider, tim, timovy duch, rozvoj timu

JEL klasifikacia: M53

UvoD

Ludia v pracovnom procese tvoria rézne socialne skupiny. Formalne, ktoré zodpovedaju
organizaCnej Struktire podniku alebo neformalne, ktoré vznikaju spontanne a zdruzuji
pracovnikov s ur€itymi zaujmami. Vzajomné vztahy v pracovnych skupinach vytvaraja pracovn(
atmosféru, ktora urCuje pracovni pohodu, spokojnost’ s pracovnym prostredim a klud pre
pracu. Pracovnd atmosféra na pracovisku moZze podstatne zvysit alebo zniZit' zaujem
zamestnanca o pracu, ovplyviiuje jeho pracovni obetavost a iniciativu. Vzhladom na to, Ze
pracovny vykon je okrem iného Umerny i pocitu uspokojenia a uznania z prace je potrebné
venovat' pozornost’ systematickému rozvoju lidrov, aby vedeli vytvorit' a udrzat' timovu
spolupréacu pri réznych pracovnych podmienkach.

1. PREDPOKLADY PRE BUDOVANIE TIMOVEHO DUCHA V ORGANIZACII

Vhodna komunikéacia pri budovani timu je dbélezZita, nakolko prostrednictvom nej sa
realizuje vedenie a motivovanie zamestnancov. Komunikéaciu je potrebné chapat’ komplexne a
v kontexte. PoCas komunikatného procesu lider by mal zistit, spoloCenské, kultirne a
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geografické rozdiely u zamestnancov, osobnostné dispozicie a charakterové vlastnosti, aktualnu
situaciu, aktualny psychicky stav Cloveka, resp. existencny stres.

Kazdy lider potrebuje vyuzivat urcity spdsob komunikacie, ktory zodpoveda jeho volbe
Stylu riadenia. Napriklad lider musi predpokladat,, Ze ak si zvoli nevhodny, resp. nejasny spésob
komunikacie ma to za nasledok poruchy v komunikaCnom kandli vo forme Sumu a selekgcii
informacii, ¢o znizuje Gcinnost’ interpersonalnej komunikacie, a tym aj vedenie I'udi. Komunikécia
prebieha vzdy v ur€itom kontexte a v prostredi, ktoré moZze v niektorych pripadoch spdsobit/
zabrzdenie, dokonca aj zlyhanie komunikaného procesu.

V pripade vzniku konfliktu v time je potrebné pochopit’ zmysel a podstatu konfliktu, je
potrebné si uvedomit, Ze rozdiely vo vnitri timu s nevyhnutné a opravnené. Je ich vSak
potrebné riadit’ takym sp6sobom, aby nenaruSovali pracu timu. Na druhej strane snaha vyniknat’
a nepruznost’ myslenia u lidra zabrariujd, aby sa lider stal efektivnym lidrom. Lider sa m& snazit’
aj o ovplyviiovanie mocenskych vztahov v organizacii, a to: otvorenou komunikaciou, jasnymi
ciel'mi, participativnym riadenim, spolupracou medzi skupinami a ich integraciou a prevenciou
pred negativnymi dosledkami mocenskych bojov v organizacii.

Dokonca v niektorych organizaciach nerozpoznané a nerieSené kultirne a Strukturalne
problémy moZzu viest' k pracovnej atmosfére neistoty a strate pocitu bezpelia, o ma za
nasledok stratu motivacie aztoho vyplyvajlcich désledkov. Len ak vieme zistit' pricinu
problému, méZzeme zvolit’ vhodnu stratégiu, aby sme ho vyriesili. G. Hofstedte® vyslovil nazor, ze
skupinova dynamika moze byt d6lezitou Castou pochopenia kultirnych noriem. Riadenie
zamestnancov pochadzajucich z réznych kultlr je vyzvou pre vrcholové manazmenty organizacii
a hlavne sa stava jednou zo silnych stranok organizacii.

Mnoho profesijnych, organizanych a mocenskych rozdielov moze viest' k etnocentrizmu,
ktory narusuju vzt'ahy a komunikaciu v pracovnych timoch. Potom je vel'mi pravdepodobné, zZe
takéto pocity preniknt do spoluprace vramci timu i medzi timami, ¢o sa prejavi v znizeni
efektivnosti prace a konfliktmi. Niektoré kultdry sG pristupné akceptovat' nové myslienky a
inovéacie, zatial' ¢o u inych existuje rezistencia vo¢i zmene a inovacidm. SU kultdry, z ktorych
jednotlivei povazuju konkurenciu medzi zamestnancami za prirodzen( a Ziaduci, a su kultdry,
ktoré povazuji konkurenciu za neprimerani a S$kodlivi. Organizacné dosledky kultirnych
rozdielov sU aj v tom, Ze v organizaciach je Siroké alebo Uzke rozpétie kontroly. Vyplyva to z tej
skutoCnosti, Ze st zamestnanci, ktori uprednostriuju mald alebo vel'kdi mocensk( vzdialenost'.

Dynamika skupiny sa prejavuje v schopnosti akceptovat’ a podielat’ sa na tvorbe
napadov, konstruktivne kritizovat’ zo vSetkych hl'adisk, podporovat’ a stimulovat’ predstavivost’ a
vCas sa rozhodn(t pre spravne rieSenia. Zaroven od vietkych ¢lenov timu sa vyZaduje tolerantny
a asertivny pristup. Timovy lider ma podporovat’ systémové myslenie u ludi, ktorych vedie.
Systémové myslenie je nadstavbou tradicného myslenia, ktoré uprednostriuje jednosmerny
pohl'ad. Na rozdiel od linearneho myslenia integruje viacero pohl'adov na jeden problém a snazi
sa hl'adat’ prepojenia, ktoré medzi nimi existuju. Vzajomna interakcia pomaha lepSie pochopit’
skutoCné priciny vzniku problémov a ich rieeni.

! HOFSTEDE, G.: Cultures and Organizations, Software of the Mind, McGraw-Hill, New York
1997.
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Podla S. Marsinu? uplatfiovanie len tradiénych metéd manazmentu pri rieSeni zavaznych
a komplexnych udloh v podnikoch je dévodom kolapsu nejednej dobrej myslienky alebo zameru.
Priinu treba hl'adat’ v komunikovani v smere vertikdlnom i horizontalnom. Nespravny 3tyl
riadenia vytvara konflikty v komunikovani v smere vertikdlnom. Profesijna “zahladenost’ do
seba” odbornych Utvarov na jednej Urovni riadenia spésobuje problémy v komunikovani v smere
horizontalnom. VSeobecne s problémy v komunikovani vysledkom porich v informacénych
tokoch, prehlbovania "komunikaénych medzier" a vyrazného oddelenia "komunikacnych
ostrovCekov" tak, ako je to modelovo znazornené na obr.1.

Obr. 1 Komunikacna izolovanost’ a funkéna segregacia v trojstupfiovom riadiacom
modeli vyuzivajuc tradicné pristupy pri rieseni interdisciplinarnych Gloh

A A
A = I\
AR A\

Komunikacné medzery hierarchické Komunikacné medzery funkéné Komunikacné ostrovCeky

.

Zdroj: MARSINA, S.: ManaZérska komunikacia na projekte realizovanom v prostredi podniku. In:
Zbornik

z medzinarodnej  konferencie VNUTROPODNIKOVE KOMUNIKACNE TOKY A NASTROJE
V SYSTEME RIADENIA PODNIKU (Projekt VEGA ¢ 1/8189/01 Vnutropodnikové komunikaché
toky a nastroje v systéme riadenia podniku 01.2001 — 12.2003). Bratislava: FPM EU v Bratislave,
2003. 7 s.

Vysledkom klasického pristupu je vznik komunikanych ostrovekov, ktoré zabraruju
acinnejdiemu fungovaniu timu. Pri rieSeni zloZitych projektovych Uloh interdisciplinarneho
charakteru je nutné ,komunikatné medzery“ preklenGt, aby tieto nebrénili spolupraci
3pecialistov, ktori st pri rieSeni svojich Ciastkovych Gloh Casto odkazani jeden na druhého.

2 MARSINA, S.: Manazérska komunikécia na projekte realizovanom v prostredi podniku. In: Zbornik
z medzinarodnej konferencie YNUTROPODNIKOVE KOMUNIKACNE TOKY A NASTROJE

V SYSTEME RIADENIA PODNIKU (Projekt VEGA ¢ 1/8189/01 Vnutropodnikové komunikaché
toky a nastroje v systéme riadenia podniku 01.2001 — 12.2003). Bratislava: FPM EU v Bratislave,
2003. 3 s.
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2. SCHOPNOST DELEGOVAT PRAVOMOCI LIDRA

Pri primeranej komunikacii lider vzbudi u ostatnych pocit zodpovednosti a dovery, a tak
jednotlivi ¢lenovia timu budd celkom prirodzene motivovani na plneni pracovnych povinnosti a
budi chciet’ budovat’ a udrzovat’ pracovny tim. Lider by mal byt schopny delegovat’ pravomoci
na podriadenych — jednotlivych Clenov timu. Stcasne sa unich predpoklada schopnost
spoludicasti na rozhodovani.

V manazérskej praxi sa okrem stabilnych timov vyskytuja aj odborné pracovné timy. Tie
sU osobitnou skupinou pracovnych skupin, ktoré sa vyznacuja tym, Ze st zloZzené z odbornikov -
Specialistov réznych profesii a rozneho kvalifikatného a osobnostného profilu. Vytvorit’ dobry
odborny tim patri k naroCnym udloham lidra. Mnohé vyskumy ukazujd, Zze uznavani odbornici
vbbec neuspeli v riadiacej funkcii. Neziskali si autoritu ako liderské osobnosti. Je zrejme, Ze
osobnost’ lidra ma podstatny vplyv na atmosféru, ktora v time panuje.

Prvou podmienkou Uspechu timu je vyber spravnych l'udi za ¢lenov timu. Ak berieme do
Uvahy poziadavky na vysoku vykonnost' timov, potom pri vybere musime mat’ na mysli:

- odbornu alebo profesionalnu zdatnost,
- schopnost’ pracovat’ ako ¢len timu,
- poZadované osobnostné vlastnosti.

Timovy lider by mal mat’ pravomoci pri vybere zamestnancov, ak to tak nie je, mal by
mat’ aspon pravo vstupovat’ do procesu vyhladavania a vyberu zamestnancov. Okrem toho
vedUci timu by v kazdom pripade mal hl'adat’ spdsoby ako zlepsit' zrucnosti, znalosti a postoje
pracovnikov potrebné na ucinné a bezpecné vykonavanie prace.

Existuji aj finanCne menej naroCné spdsoby rozvoja timu - rotacia pracovnych cinnosti,
rotacia pracovnych miest, planované pracovné programy, prax na inychinych oddeleniach,
Specialne ulohy resp. projekty, prax pod dohladom alebo pod vedenim inej osoby, nazorné
priklady, diskusné skupiny, ucenie sa pod dohladom na pracovisku. Tieto spdsoby s Casto
mnohokrat efektivnejsie ako finanCne naroCné tréningy mimo pracoviska.

3. BENCHLEARNING A TIMOVE VEDENIE LUDI

Organizacie sa navzajom odliduju svojou organizacnou kultirou, spdsobom préace,
svojou vykonnostou a dalsimi charakteristikami, pricom vsetky tieto charakteristiky s
ovplyviiované histériou, tradiciami, stiasnou situaciou v podniku, technolégiou a pod. Pri rozvoji
timu v stcasnosti sa zacina vyuzivat’ benchlearningova metoda. Vo v3eobecnosti benchlearning
je proces osvojovania si myslienok na zaklade benchmarkingu. Jeho cielom je vytvorenie
organizacie vytvarajlcej nové poznatky. Pomocou tejto metédy sa da realizovat’ ciel
persondlneho oddelenia o integrovani vzdelavania, riadenia a organizaCnej dynamiky so
sucasnym uskutoCnovanim aktualnych cinnosti, priCom sa zefektiviiuje praca z hl'adiska kvality a
produktivity (Karlof, Ostblom, 1993). To vedie kzmene firemnej kultiry smerom k procesu
osvojovania si novych poznatkov, zvy3ovania pracovnych zrucnosti, kvalifikacie a efektivnosti, ¢o
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ma potom za nasledok trvaly proces rozvoja. Tato metdda v podstatnej miere ovplyviiuje
spravanie sa, hodnoty, uplatiované metédy a ciele organizacie.

Bengt Karlof, zakladatel metédy benchlearning, vytvoril systematicky pristup ako
pomdcku pri procese zlep3ovania vykonu organizacie, organizacné vzdelavanie a vytvaranie
novych moznosti pre rozvoj zamestnancov. Predpoklada sa, Ze tato metdda ma pred sebou eSte
dlihy Zivotny cyklus, nakolko pomaha s adaptaciou na vonkajSie a vnatorné zmeny v organizacii.
Benchlearning prindSa k rozvoju schopnosti vytvaranim novych poznatkov na zéklade
pracovného procesu na pracovisku, resp. vlastnej organizacie. Schopnost’ ucit’ sa zamestnancov
su stimulované. Sucast'ou benchlearningu je aj vytvaranie timov, aby sa podporovali konkrétne
pracovné zrucnost’ ako aj vzdelavaci proces. Tento obsahuje vytvaranie zdielanych hodnét pre
tim a vytvaranie dévery a kultdry vzdelavania v organizacii (vid'. obr. 2).

Obr. 2 Postup krokov metédy benchlearning

PokracCovanie
v stabilnom rozvoji

Ucenie sa od

kolegov,

nadriadenych a
Vytvéarenie podriadenvch
benchlearningovych
timov

Realizacia zmien

i Tvorba navrhov
Analyza

vykonovych
kritérii
Urcenie slabych miest

pre zlepSovanie

Zdroj: The Benchlearning method [online]. 2006, posledna aktualizacia 30.7.2006 [cit. 2007-04-
02]. Dostupné z: <http//: http://www.benchlearning.com/11899.htm>.

Jednym z Gcinnych néastrojov ako dosiahnut’ u manaZérov vacsie ,majstrovstvo” vo
vedeni podriadenych je koncepcia rozvoja l'udskych zdrojov zamerana na tréningy na podporu
rozvijania lidrovskych schopnosti nielen riadiacich pracovnikov, ale aj ostatnych zamestnancov
vyuzitim benchlearningovej metddy.

Kazdy tréning zamerany na rozvoj liderskych schopnosti ma byt stCastou programov
manazérskej pripravy a aj stratégie zvySovania kvalifikcie vrcholového manaZmentu.
Benchlearningovli metédu mozno vyuzit' aj zvySovani kvalifikdcie zamestnancov so strednym
vzdelanim, ktori maju Gzku profesijnu Specializaciu, ktoré im mozu poméct’ pri volbe vhodného
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tylu vedenia podriadenych. SuCastou tohto vzdelavania lidrov je aj sebavzdelavanie. UmoZnuje
zdokonal'ovat’ liderské zruCnosti v Case a na mieste, ktoré najlepSie vyhovuje moznostiam a
motivacii jednotlivcov. Tento sposob vzdelavania vyZaduje VACSiu mieru osobnej systematickosti
koncentracie a pevny Casovy rozvrh. Dalsim spbsob ako rozvijat’ liderské schopnosti
zamestnancov je aj zalozZenie centra potencionalnych lidrov v organizacii.

ZAVER

Zamestnanci potrebuju poznat’ svoje miesto v organizacii. Motivacia vSak nemusi byt’ len
finanCnej povahy. Ide skor o psychologickii a emotivnu stranku veci. Vy3kolenie efektivneho
podnikového lidra je viac naroCnejdie ako vy3kolenie efektivneho podnikového manazéra.
Vyplyva to z poziadaviek GCinného vykonu roly lidra, ktory ma efektivne zasahovat’ do procesu
riadenia skupiny a organizacie. Efektivnost’ jeho prace sa posudzuje podla schopnosti
formulovat’ a dosahovat’ skupinové ciele.
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UPLATNOVANIE PRINCIPOV MANAZERSKEJ EKONOMIKY
V OZBROJENYCH SILACH SLOVENSKEJ REPUBLIKY

Sona Jirdskova - Viera Frianova

ABSTRAKT

Clanok sa zaobera struénou charakteristikou osobitosti verejného sektora a vymedzenim obrany
ako verejného statku. Pre efektivne fungovanie rezortu obrany je potrebné ekonomicky riadit’
v3etky procesy realizované v ramci ozbrojenych sil, uplatfiovat’ nové pristupy ako je ,,New Public
Management“ a reSpektovat’ zasady a principy manazérskej ekonomiky v kazdodennej riadiacej
praxi.

KLUCOVE SLOVA: verejny sektor, manazérska ekonomika, efektivnost, ,New Public
Management*

JEL klasifikacia: H41

UvoD

V mnohych vyspelych trhovych ekonomikach vydavky spojené s Cinnostou verejného
sektora, ktorého neodmyslitelnou stcast'ou je aj rezort obrany, presahujd Ginosnt mieru podielu
na HDP. Z toho vyplyva, Ze vytvarajl tlak na rozpoCtové deficity, o ohrozuje stabilitu cenového
a menového vyvoja, a tym aj stabilitu celkového ekonomického rozvoja. Preto je potrebné
hl'adat’ cesty, ktoré by viedli krastu efektivnosti vSetkych sektorov ekonomiky. Jednou
z moznosti je ekonomické riadenie subjektov verejného sektora zaloZzené na uplatfiovani
ekonomickych principov a vyuzivani ekonomickych néastrojov riadenia, ktoré sa UspeSne
uplatiujd za tym istym GCelom v trhovom sektore.

1. UPLATNOVANIE PRINCIPOV MANAZERSKEJ EKONOMIKY VO VEREJNOM SEKTORE

1.1 Vymedzenie verejného sektora, verejnych statkov a obrany ako verejného
statku

Verejny sektor je ta Cast’ narodného hospodarstva, v ktorej sa vo verejnom zaujme
realizuji verejné sluzby, je financovand prevazne z verejnych rozpoltov, je riadena
a spravovana verejnou spravou, rozhoduje sa v nej verejnou volbou a podlieha verejnej kontrole
(Rektorik, 2002). Podla inych autorov (Benco, Lascek, 2002) mozno verejny sektor definovat
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ako suhrn vztahov a organizaCnych foriem, ktorymi institGcie Statnej spravy a lokalnej
a regionalnej samospravy napomahaju realizicii verejnych zaujmov spojenych s optimalnym
uspokojovanim verejnych potrieb. Tymto spésobom harmonicky doplfuju, modifikujd
a podnecuju stkromny sektor, s ktorym tvoria spolo¢n( trhov ekonomiku.

Verejny sektor je neoddelitelnou stcastou ekonomiky a vedla sikromného sektora
zohrava vyznamn( UGlohu v zabezpeleni fungovania a existencie Statu. Verejny sektor
spolocnosti poskytuje verejné statky. Verejné statky su tie, ktorych GZitok sa nedelitel'ne rozptyli
po celej spolocnosti bez ohl'adu na to, Ci si jednotlivci Zelaju verejny statok kupit, alebo nie
(Samuelson, Nordhaus, 2000). Existencia verejnych statkov je oznaCovanad za zlyhanie trhu,
pricom efektivne zabezpecovanie verejnych statkov si vyZaduje Cinnost’ vlady. VIady poskytujd
verejné statky a robia rozhodnutia o ich mnoZstve na zaklade analyz nakladov a prinosov.
Prikladom verejného statku je izabezpeCenie narodnej obrany. Ni¢ nie je pre spolo¢nost
doleZitejsie, ako jej bezpeCnost. Prevlada vieobecne uznavany nazor, 7e tento statok nemodze
byt poskytovany slobodnym trhom. Predstava, Ze by sa obrana realizovala na slobodnom trhu
bez existencie Statnej moci, je neredlna. Museli by ju poskytovat' osoby alebo firmy, ktoré by
ziskavali svoje prijmy dobrovol'ne (nie zdanenim ako §tat) a neosobovali by si pravo na Statny
monopol obrany (tak ako Stat). Firmy poskytujuce obranu by si museli navzajom konkurovat'.
Iba za tychto okolnosti by sa dalo hovorit’ o poskytovani obrany na slobodnom trhu, ¢o nie je
v praxi mozné (Sivak, 2007). Uspokojovanie potreby ochrany Gzemia, na ktorom Ziji obcania
Statu zabezpeCuju S3pecifické institlicie verejného sektora, ktoré patria do rezortu obrany.
Armada, v pripade Slovenskej republiky ozbrojené sily, si takto stcast'ou verejného sektora. Pre
charakteristiku obrany $tatu ako Cistého verejného statku plati, Ze sa jedna o statok nerivalitny,
nedelitel'ny a nevylicitelny v zmysle jeho spotreby (Ochrana, 2000).

Na zabezpeCenie optimalneho chodu verejného sektora je potrebné dostatoCné
mnozstvo finanCnych prostriedkov, od ktorych potom zavisi rozsah a kvalita poskytovanych
verejnych statkov a sluzieb. Mechanizmus financovania verejného sektora predstavuju verejné
financie, ktoré s vyjadrenim jeho financnej stranky.

V organizaciach verejného sektora objektivne poOsobia 1 tendencie veduce
k neefektivnosti, Co viak eSte neznamend, Ze samotny verejny sektor musi byt sdm o sebe
neefektivny. Tento fakt je ovplyvneny tym, Ze vo verejnom sektore systémovo nepdsobi
kategoria zisku, pretoZe produkty verejného sektora sa vacsinou nepredavajd za trhovu cenu,
zatial' Co vstupy sa ziskavaju za trhové ceny. Efektivnostou sa rozumie také vyuzitie verejnych
prostriedkov, ktorymi sa dosiahne najvysS8i moZny rozsah, kvalita a prinos plnenych dloh
v porovnani s objemom prostriedkov vynaloZzenych na ich plnenie. Efektivnost’ verejného sektora
ovplyviuja vonkajsie a vnatorné faktory.

Medzi vonkajsie faktory podl'a Rektofika (2002) patria:
- politické usporiadanie spoloCnosti a s tym slvisiace pdsobenie verejnej volby a verejnej
kontroly,
- fungovanie trhového sektora,
- konkurencné prostredie vo vn(tri verejného sektora,
- financovanie odvetvi verejného sektora podla vykonov a GZitkov.
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Za vnutorné faktory efektivnosti povazuje:

vyuzZivanie poznatkov vedy atechniky (najma <z oblasti verejnej ekonomiky,
manazmentu, informacnych systémov, Statistiky a pod.),

Struktdru v3etkych cinnosti v jednotlivych odvetviach verejného sektora (primarne,
sekundarne a riadiace funkcie),

uplatiovanie vietkych foriem delby prace,

kvalifikaciu pracovnikov,

iniciativu pracovnikov,

systém riadenia ako kardinalny faktor efektivnosti verejného sektora.

Pri¢inou javov vedcich k neefektivnosti v organizaciach verejného sektora obvykle byva (Kunc,

2007):

nemoznost’ uplatnenia kategérie zisku ako hlavného kritéria posudzovania GspeSnosti
vykonavanej cinnosti,

neexistencia predaja sluzieb verejného sektora za trhovi cenu,

Uzitok v trhovej ekonomike urCuje zékaznik, vo verejnom sektore Uzitok urcuje
~producent” — poskytovatel’ verejnych statkov,

nie je zrejma okamZzita priama zavislost' medzi nakladom a GZitkom (sprostredkovanost
je vyvolana okamihom platenia dani a okamihom spotreby zdrojov),

v istych oblastiach (napr. Skolstvo, zdravotnictvo) si spotrebitel mdZe obstarat’ sluzbu
aj mimo verejného sektora, v inych oblastiach (armada, bezpeCnostné zlozky) neexistuje
konkurencné prostredie, ¢o ma za nasledok vznik tendencii k monopolnému spravaniu
sa subjektov.

1.2 Aplikacia ,,New Public Management*“ v oblasti verejnych vydavkov

V stcasnosti st v celosvetovom meradle hladané sposoby, ako efektivne riadit’

organizéacie verejného sektora a zabezpedit' efektivnu alokaciu verejnych zdrojov. Pre tento
proces sa pouziva pojem ,New Public Management (NPM)“ a znamend spOsob transformécie
verejného sektora s dopadom na oblast’ alok&cie zdrojov. Podstatou tohto spdsobu riadenia je
aplikacia prvkov teorie riadenia firmy, ako s0 TQM, benchmarking, Balanced Scorecard,
controlling a pod., do prostredia verejného sektora. Spdsob riadenia verejnych vydavkov je
uvedeny na Obr. 1.
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Obrazok 1 ,,New Public Management*“ v oblasti riadenia verejnych vydavkov

Stanovenie Vydavkova
Vzacne priorit politika
zdroje verejnych
zaujmov
A
Selekcia ﬂ
VO |
verejnej Uréenie "| Rozpoéet
vol'be ciel'ov ﬂ
v
Varianty Meranie
alokaénych vykonu
aktivit

Zdroj: Ochrana, 2003.

»New Public Management* je zaloZeny na nasledovnych principoch (Veres, BaldZzova, 2006):
1. prenaSanie kompetencii,
2. vykonovo orientované rozpoctovanie, personalny manazment — flexibilita v odmefovani
zamestnancov,
3. zavadzanie mechanizmov preberanych z trhového prostredia do prostredia verejného
sektora (ocefiovanie, konkurencia, Balanced Scorecard, benchmarking, Best Practice,
controlling, reporting a pod.).

Hlavnym principom nového spdsobu riadenia je, Ze v prisluSnej organizacii je
zamestnanec ¢i manazér priamo zodpovedny za konkrétny vykon. Novy pristup sa opiera hlavne
o0 vykonové rozpoCtovanie. Hodnotenie vykonu je chapané ako nastroj na zvy3ovanie motivacie
a zvySovania pracovného vykonu zamestnancov. V pracovnej zmluve su zahrnuté vykonnostné
ciele i odmeny za ich dosiahnutie (pripadne postihy za ich nedosiahnutie). Tento spdsob riadenia
zdrojov bol skimany v Casti pozemnych sil USA.

Riadenie verejnych vydavkov je napojené na sledovanie vysledkov (UZitkov), kedy
vydavkova politika riesi strategicky problém: “Co je treba realizovat, aké potreby, verejné
zaujmy uspokojovat™. V nadvéznosti na to, je potom rozpoctovanie nastrojom na urcenie ,akymi
sposobmi, akou formou budi uvedené potreby rozpoCtované a akou formou bude sledovany
a hodnoteny dosiahnuty vykon“ (Ochrana, 2003).

Pri rozhodovani o verejnych vydavkoch, projektoch ¢ programoch a pri posudzovani ich
efektivnosti je nutné klast' si otazky v nasledovnom poradi (Kunc, 2007):

1. ktory vydavok, projekt alebo program bude najlepSie splfiat’ stanoveny ciel' (otazka
acinnosti),

2. ktory z nich je mozné realizovat’ (otazka ucelnosti),

3. ktory z nich je najlacnejsi (otazka hospodarnosti).
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Novy pristup k riadeniu vydavkov je charakterizovany nasledovnymi rysmi: déraz sa
kladie na vysledky, sleduje sa ekonomicka racionalita alokacie zdrojov, je sledovana efektivnost’
alokacie zdrojov s ohl'adom na stanovenie a plnenie jednotlivych priorit v ramci rozpoctu.

Pri vnutroorganizatnom riadeni sa vykonava vykonnostny audit (ako jeden z typov
vnatorného auditu) jednotlivych nékladovych stredisk. Vnatorny audit je zdrojom spolahlivych
a relevantnych informécii o skutoCnom stave vsetkych aktivit auditovaného subjektu, ktoré
ziskava vlastnymi metédami a metodickymi postupmi v redlnom Case. Auditom vykonnosti sa
hodnoti miera hospodarnosti, efektivnosti a G€innosti pri vyuzivani materialnych, financnych
a 'udskych zdrojov v ramci plnenia UGloh auditovaného subjektu. Metédou porovnavania sa
zistuje nakolko je dané néakladové stredisko (auditovany subjekt) konkurencieschopné oproti
inym nakladovym strediskam, ktoré produkuju rovnaky, pripadne podobny produkt. Nasledne sa
preveruje, ¢i na Urovni ndkladového strediska existujii nastroje ku skvalitneniu efektivnosti
alokovanych zdrojov. V hodnotiacej sprave sa posudzuji oCakavané a skutoCné vysledky
a pozitivne a negativne faktory, ktoré ovplyvnili dosiahnutie stanovenych ciel'ov.

2. UPLATNOVANIE MANAZERSKEJ EKONOMIKY V OZBROJENYCH SILACH SR
2. 1 Vymedzenie uloh ozbrojenych sil

Ako uZ bolo uvedené, obrana Statu je produkovana Specifickymi institliciami verejného
sektora, ktoré patria do rezortu obrany. Rezort Ministerstva obrany SR je jednym zo subjektov
verejného sektora, pricom Ozbrojené sily SR predstavujd rozhodujlci vykonny prvok v systéme
obrany republiky. Ich Ulohou je zaruCovat obranu SR a bezpeCnost Statu pred vonkaj$im
napadnutim a cudzou mocou, plnenie zavazkov vyplyvajlcich z medzinarodnych zmluav, podielat’
sa na zachovavani verejného poriadku a bezpeCnosti $tatu a zachovavani zvrchovanosti,
Gzemnej celistvosti a nedotknutelnosti hranic SR. Uvedené tlohy ozbrojené sily zabezpecuji zo
zdrojov ziskavanych zo $tatneho rozpoCtu. Hospodarenie s tymito zdrojmi je upravené i zdkonom
¢. 502/2001 Z. z. o financnej kontrole a vnGtornom audite. Tento zakon ustanovuje
zodpovednost’ veduceho organu verejnej spravy za vytvorenie, zachovavanie a rozvijanie
systému finan¢ného riadenia. Finanénym riadenim sa podla tohto zékona rozumie sdhrn
postupov organu verejnej spravy pri zodpovednom a prehladnom pléanovani, rozpoctovani,
Gctovani, vykaznictve a finanCnej kontrole verejnych prostriedkov a vlastnych prostriedkov,
s ciel'om ich hospodarneho, efektivneho a Gcinného vyuzivania.

2.2 Pravidla ekonomického riadenia rezortu MO SR

Za najvyznamnejsi vnatorny faktor, ktory ovplyviiuje efektivnost’ vyuzivania zdrojov je
povazovany systém riadenia. Ak organizécia pristipi k zmenam v oblasti riadenia, je tento
pristup povazovany za najlacnejsi, pricom preukazatel'ne prina3a najvyssie efekty. Ak je riadenie
vysledkom znalosti, akceptovania a kazdodenného implementovania ekonomickych principov
v praxi, mozno ho oznacit’ priviastkom ekonomické. Vieobecne sa ekonomické riadenie chape
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ako suUstava vztahov, ktoré sprostredkivaju fungovanie a reprodukciu ekonomickych vztahov
medzi hospodarskym centrom (Statom) a podnikmi (organizaciami), medzi jednotlivymi podnikmi
(organizéciami) a ich vnatropodnikovymi jednotkami.
Hlavnym cielom ekonomického riadenia rezortu Ministerstva obrany SR je zabezpedit' efektivne,
Gcelné a hospodarne vynakladanie rozpoCtovych prostriedkov rezortu. Z uvedeného ciela
nasledne vyplyva:
1. potreba definovat' zakladné pravidla a principy ekonomického riadenia v Specifickych
podmienkach rozpoctovej kapitoly MO SR, ktoré by umoznili prislusnym manazérom
s delegovanymi pravomocami rozhodovat’ o pouZiti zdrojov na splnenie cielov a Gloh
v ramci stanovenych limitov;
2. potreba definovat’ samostatné zakladné procesy a subjekty ekonomického riadenia.

S ohl'adom na uvedené potreby prijalo a implementovalo MO SR dokument ,,Ekonomické
pravidla riadenia rezortu Ministerstva obrany SR, ktorych ciefom je definovat’ zakladné principy
ekonomického riadenia v podmienkach rozpoctovej kapitoly Ministerstva obrany SR prave za
GCelom zabezpeCenia efektivneho, (Celného a hospodarneho vynakladania rozpoctovych
prostriedkov rezortu. V jednotlivych Castiach uvedeného dokumentu si popisané zakladné
procesy ekonomického riadenia, subjekty, ktoré sa na fom podielajd, ich kompetencie
a vzajomné vézby. Garantom uplatiovania ekonomickych pravidiel je Sekcia ekonomiky
a finantného manazmentu. Ekonomické pravidla sG blizSie rozpracované v samostatnych
internych riadiacich aktoch.

V zmysle zaverov projektu ,Audit organizaCnych Struktdr MO SR“ st zakladnymi
vychodiskami ekonomickych pravidiel riadenia rezortu tieto principy:

1. v8etky vztahy, ktoré je mozné rieSit’ formou internych dodavatel'sko-odberatel'skych
vzt'ahov bud( takto organizacne a ekonomiky usporiadané;

2. kazdy manazér s delegovanymi prdvomocami v oblasti planovania nakladov a vydavkov
ako aj v oblasti Cerpania vydavkov zo $tatneho rozpoCtu bude priamo rozhodovat
o planovani a Cerpani vsetkych prostriedkov suvisiacich s ¢innostou nim riadeného
subjektu ekonomického riadenia;

3. systétmom odmefovania v rezorte motivovat vsetkych manazérov k efektivnemu,
Gcelnému a hospodarnemu vynakladaniu rozpoctovych prostriedkov.

Za zéakladné subjekty ekonomického riadenia rezortu mozno v zmysle tohto dokumentu
povazovat: rozpoCtovil organizaciu Ministerstva obrany (nakladové a vykonové stredisko) a
rozpoCtovil organizaciu v zriad'ovatel'skej pésobnosti MO SR. V ramci ekonomickych pravidiel
riadenia rezortu st vymedzené nasledovné pojmy: néklady, interné vykony, vydavky, rozvoj,
prevadzka, programovy plan, financny Standard, financné stredisko, tcelovy prvok, rozpoctovy
disponent. Dokument za zakladné procesy ekonomického riadenia rezortu povazuje: dlhodobé
planovanie, strednodobé planovanie prevadzky a rozvoja, navrh viacrocného rozpoCtu, ostatné
kratkodobé implementacné plany, rozpis viacrocného a roéného rozpoctu, realizacia rozpoctu,
financovanie, uctovnictvo a vykaznictvo, monitorovanie a hodnotenie, kontrola a vnitorny audit.
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2. 3 Uplatiovanie principov manazérskej ekonomiky v Ozbrojenych silach SR

Jednou z moznych ciest na zvysenie efektivnosti ozbrojenych sil sa v sicasnosti javi
vyuzivanie metdd a nastrojov manazérskej ekonomiky. To znamend, Zze manazér na kazdom
stupni riadenia ozbrojenych sil by si mal neustdle zvySovat' a zdokonalovat' nielen svoje
manazérske schopnosti, ale aj znalosti z oblasti ekonomickej tedrie. Predpokladom dobrého
rozhodovania je bezpochyby nielen znalost' ekonomickej tedrie, ale aj roznych matematickych,
Statistickych a inych metdd a postupov (Zak, Jiraskovéa, Frianova, 2006).

Manazérska ekonomika (Managerial Economics) aplikuje ekonomickl teériu a metédy do
podnikatel'skych  a riadiacich  rozhodnuti. Spaja  tradicni  ekonémiu  (predovietkym
mikroekon6miu) s vedami o rozhodovani, s metédami a nastrojmi kvantitativnej analyzy
a optimalizacie, a poskytuje tak manazérom dolezité nastroje pre ich kazdodenna pracu (Synek,
2003). Principy manazérskej ekonomiky sa v3ak striktne neuplatiiuji iba v podnikatel'skych
subjektoch sukromného sektora. Aj v organizaciach verejného sektora existuju dévody, ktoré
poukazujil na nutnost’ uplatiovania jednotlivych principov manazérskej ekonomiky. Teoretickym
zakladom vnutropodnikovej ekonomiky je mikroekonomicka tedria a z nej predovsetkym tedria
nakladov. Predmetom zaujmu je skimanie vztahu medzi hmotnym a hodnotovym obrazom
vnutropodnikovych  (vnutroorganizanych) javov. Implementécia principov  podnikovej
ekonomiky do ekonomického riadenia organizacii verejného sektora je zaloZzena na predpoklade,
Ze medzi sukromnym sektorom a spdsobom jeho hospodarenia zobrazenym v tedrii podnikovej
ekonomiky a verejnym sektorom mozno hladat’ analdgiu v spbésobe hospodarenia, a to
v nasledujtcich suvislostiach (Ochrana, 2003):

1. Naklady ako v stUkromnom sektore, tak iv sektore verejnom suvisia s konkrétnym
Gcelom a s konkrétnym vykonom. Zdroje sl v oboch pripadoch transformované
v produkénom systéme, vstupy sa menia na vystupy, priCom Groven transformécie je
mozné vyjadrit’ prostrednictvom produkcénej funkcie.

2. Néklady acelovo slvisia s konkrétnym vykonom, majl teda Gcelovy charakter. PretoZe
Gcel je vyjadreny v cieloch, naklady st vztahované a davané do pomeru k alokaénym
ciel'om.

3. | organizacie verejného sektora sa spravaju ekonomicky racionalne, to znamena, zZe sa
rozhoduju s ohl'adom na to, ze vSetky zdroje su vzacne. Pri rozhodovani sa o vybere
jednotlivych variantov by sa mali vybrat’ alokaCné varianty, ktoré najviac splfiaju
oCakavania, re3pektuji dané priority a zodpovedajl racionalnemu vynakladaniu zdrojov.

4. Pri uctovani nakladov je nutné jednoznacne urcit miesto ich vzniku (néakladové
stredisko, kalkulaCn(i jednotku) a priciny vzniku (GCel, na ktory s vynakladané).

5. V organizaciach verejného sektora sa posudzuje, ¢i hodnota poskytovanych vystupov
prevySuje naklady na ich realizaciu. SucCasne by sa mal hladat’ ekonomicky
najprinosnejsi variant s ohl'adom na zvolené alokacné kritérium.

6. Vykony sa merajlu a hodnotia ako na Urovni nakladového strediska, tak i na externej
arovni, a to realizaciou verejnej kontroly formou vykonnostného auditu.
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Uvedené vymedzenie je mozné povazovat' za zaékladné principy, na ktorych je zaloZzené
riadenie orientované na vysledok, na sledovanie nakladov a vykonov, a preto by tieto principy
mali byt’ reSpektované aj pri ekonomickom riadeni vSetkych subjektov ozbrojenych sil. Naklady
ako kriteridlny objemovy ukazovatel UGcelného a Gcelového vynakladania zdrojov sl
sprostredkovanym odrazom hospodarenia, ateda iUrovne racionalneho ekonomického
spravania sa kazdého hospodariaceho subjektu (Kunc, 2006). Podla internych materialov rezortu
néklady predstavuju hodnotové vyjadrenie Celného vynaloZenia zdrojov, ktoré zniZuje
ekonomické Gzitky rezortu ministerstva obrany. Interné vykony predstavuji vystupy vykonovych
stredisk voli ostatnym subjektom ekonomického riadenia rezortu, ktoré zvySuja interné
ekonomické Uzitky a hodnotovo vyjadruja Gcelné vynaloZenie zdrojov na interny vykon. Interné
vykony su procesne orientované a pre ich jednotlivé druhy sa sleduje nakladovost a nasledne sa
vyhodnocuje ich efektivnost. Vykony mozu byt vymedzené mnoZstvom, ¢asom alebo inym
spbsobom. Proces predstavuje sUbor vzajomne zavislych aktivit, ktoré podporuju zakladné
funkcie rezortu, vyzaduji si vstupy atvoria vystup vztahujuci sa k nakladovému alebo
vykonovému stredisku. Clenime ich na: riadiace, hlavné a podporné. Jednotlivé druhy internych
vykonov predstavuju  meratelné vystupy hlavnych procesov, pripadne podprocesov
vykonavanych vykonovymi strediskami. Na jednotku interného vykonu sa kvantifikuji ucelne
vynalozené finan¢né, ludské a vecné zdroje spojené s poskytovanim daného interného vykonu.
Za vyhodnocovanie efektivnosti a hospodarnosti vykonového strediska je zodpovedny manazér
vykonového strediska. Vyhodnocovanie sa uskutoChuje pravidelne analyzovanim kl'GCovych
indikatorov vykonnosti.

ZAVER

Manazéri bez dobrych teoretickych zdkladov nemdzu mat' jasnu predstavu kam sa
uberat/, preCo robit’ urCité veci alebo ¢o nimi mozno dosiahnut. KedZe cielom vSetkych
subjektov ozbrojenych sil je nielen merat’ naklady a efektivitu, je potrebné konstituovat’ systém
ekonomického riadenia, ktory bude mat’ ambicie trvale zabezpecCovat’ ekonomick( racionalitu t. j.
hospodarnost, efektivnost’ a ucelnost’ vietkych procesov, cinnosti a aktivit ozbrojenych sil.
Aplikacia modernych manazérskych metdd riadenia méze zabezpecit' dlhodobu vnatorni stabilitu
rezortu a jeho vyvazeny dihodoby rozvoj.
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MOVEMENT OF NATURAL PERSONS WITHIN THE GATS AND EU*
LAW: A COMPARATIVE STUDY

KateFina Joklova

ABSTRACT

Since the 1970s, intensification of FDI flows has stimulated negotiations on the liberalization of
trade in services. Besides the liberalization of setting-up activities, negotiations have focused
also on liberalization of temporary movement of natural persons providing services. Companies
setting up a commercial presence abroad preferred to post their homeland staff in the new
business unit, for example, in order to pass on their experience to newly employed local staff
without corresponding experience.

At multilateral level, provisions liberalizing temporary movement of service suppliers have been
included in the General Agreement on Trade in Services (GATS), under the so called mode 4 of
service supply.

At regional level, each more important regional trade agreement (RTA) provides for provisions
constructing the framework for temporary movement of natural persons. Nevertheless, extent of
liberalization differs significantly. When searching for the most progressive provisions, the Treaty
establishing the European Community should be consulted. Furthermore, similar scope of mode
4 liberalization can be found in the treaties extending the freedom to provide services beyond
the EU borders, above all in the European Economic Area Agreement and bilateral agreements
between the EC and Switzerland. It should be emphasized, however, that undertakings leading
to at least partial liberalization of the most important mode 4 movements such as intra-
corporate movement of key personnel are included also in all Association Agreements between
the EC and third countries and further treaties not targeted primarily at establishment of free
trade areas or customs unions.

This paper focuses on analysis of architecture of both multilateral and regional treaties regarded
through the optics of temporary movement of service providers. It should further allow for a
comparison of agreements’ scopes and for clarification of their interconnectivity.

KEYWORDS: GATS, regional trade agreements, temporary movement of natural persons, trade in
services.

GRANT PROJECT: GACR 402/07/0521

' As the EU does not have a legal personality, it would be more appropriate to refer to the law of European Communities.
Nevertheless, the EU law is a routinely used expression.
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Introduction: Specific features of services and temporary movement of providers

In many aspects, trade in services differs from trade in goods. Regarding services, the first
problem occurs already in case of their definition. What is a service and how does it differ from
goods? In contrast to goods, services are often defined as intangible, invisible and perishable.
Such a definition is obviously a very simplified one. For example, a musical performance can be
visible and a program on CD can be storable and tangible. The latter example furthers the
relevance of the argument that the production of services proceeds characteristically with their
consumption (more on this issue for example Mattoo, 2000).

Given the difficulties in the definition of a service, international agreements do usually
contain just a list of activities within their scope?.

However, there is no doubt that service production mostly requires a very close interaction
between producer and consumer.

Classification of the General Agreement on Trade in Services provides for 4 ways (modes) of
the international supply of services:
The supply without simultaneous movement neither of provider nor of consumer;
the supply accompanied by simultaneous movement of the consumer;
the supply via commercial presence of provider in the country of the consumer;
the supply through temporary presence of provider — a natural person — in the territory
of the consumer.?

§
§
§
§

With the exception of the first mode, the provision of services cannot be separated from the
movement of physical persons. A hairdresser could not deliver services to his customer at a
distance or, similarly, a construction firm would hardly erect a building on the customer’s site
without physical presence of its workers. This phenomenon causes controversies about the
liberalizing the trade in services, especially in case of the fourth mode that is abbreviated as the
‘Presence of natural persons’ or the ‘Temporary movement of service providers’.

In general, both developed and developing countries are very cautious when defining their
commitments on liberalizing the temporary movement of service suppliers. Developing countries
are concerned about the brain drain of their specialists and require the full liberalization across
the sectors; developed economies are, conversely, not ready to guarantee market access to low-
skilled providers. Even though the positive impact of mode 4 liberalization on world GDP is not
questioned®, the side effects of such a step provoke the concerns of politicians. As the wages of
the temporary migrant would be typically higher than that in his homeland and lower than the
usual relevant sectoral wage in the host country, the inflow of a significant number of foreign
providers could lead to pressure on decrease in wages in host country in the affected sector.

See Article 50 of Treaty establishing the European Community.

eneral Agreement on Trade in Services, Article 1.2.

Nowadays, the mode 4 trade in services accounts only for 1.4% of total services trade (Karsenty, 2000). Winters (2002)
calculates with additional 150 billion USD in case the quotas are raised up to 3% of total labor force.
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That is a politically very sensitive topic. Therefore, significant barriers to temporary movement of
service providers remain reality even in the most integrated world’'s regions such as the
European Union. Whilst analyzing the countries’ commitments within the GATS, most limitations
imposed by developed states fall also within mode 4.

The specific nature of services makes impossible the usage of a number of classical trade
barriers (tariffs). Simultaneously, it stresses the need of services regulation in order to ensure
their quality. It should be, however, clearly indicated which regulatory measures should be
treated as discriminatory ones. Among the most commonly implied regulatory measures figure
qualification requirements. Criteria that should be met by foreign suppliers intending to provide,
in another country, regulated activities, increase the supplier's costs. Correspondingly to the
above mentioned facts, Mattoo (2000) proposes that qualification requirements should be
decomposed into two parts:

§  the regulatory burden which is necessary to guarantee the desired quality of service,

§  the excessive burden.

Although educational systems can differ in various countries, the basic ‘universal’ part of
training should be present in every course. Is it necessary to approve again also this part?
Probably not. Conversely, a provider should prove that he is competent in the issues included in
the ‘country specific component’. The latter part outweighs the former one typically in sectors
such as accountancy or legal services.

If a host country does not codify the procedure of recognition of qualifications, a supplier
intending to provide services in its territory has to pay for both the universal and variable parts
of the qualification. Yet, the requested sum may be higher than what the customer pays for the
provision of the service. In such a case, the provider will be prevented from supplying the
service.

If the customer’s resident country introduces the procedure of recognition of qualifications
and recognizes the universal component of qualifications automatically, the provider's costs
decrease and would be probably lower than revenues from the transaction.

Assuming that:

§  a service provider is a resident of country X,

§ aconsumer is a resident of country Y,

§  a service can be provided only through simultaneous movement of provider to the place
of customer’s residence,

Uy is the universal part of qualification

Vy is the variable part of qualification

c(uy+vy) are costs of qualification in host country Y
ry is revenue from transaction in host country
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We can further conclude: If ¢c(uy+vy) > r, and simultaneously cv, < r,, providers from country
X would not be willing to deliver services to country Y unless the country Y launches the
procedure of recognition of qualification of universal part u.’

In spite of necessary simplification (omitting other costs and further provision of services in
country Y), this figure proves how important the procedures of recognition of qualifications are.
As an example, we should enlist the directives 89/48/EC, 92/51/EC and 99/42/EC on recognition
of qualifications valid in the European economic area®. Herewith, we can sum up that reasonable
recognition procedures have trade creating effects. In the state of their absence, any transaction
in the regulated sector would be impossible to realize.

Presence of natural persons under the GATS: Architecture of multilateral
arrangements

Although a need for liberalization of trade in services emerged already in 1970, the
multilateral negotiations were not launched until the Uruguay Round of the GATT. The principles
of mutual liberalization were finally designated in the General Agreement on Trade in Services,
which formed one part of the Marrakech package.

The GATS contains 3 parts:

§  Text of framework agreement listing the general provisions common for all 4 modes of
supply (cross-border supply, consumption abroad, commercial presence and presence of
natural persons),

§  Annexes on exemptions from the principle of the Most Favoured Nation, movement of
natural persons supplying services under the agreement, on air transport services, two
annexes on financial services, annex on negotiations on maritime transport services,
annex on telecommunications and annex on negotiations on basic telecommunications,’

§  Schedules of specific commitments of WTO members.
Among general obligations set in the GATS, following principles deserve closer analysis:
General principles applicable to all sectors
- Most-Favoured-Nation Treatment (MFN) under the Article 11
- Transparency (Article 111)
- Economic Integration (Article V)

In contradiction to Mattoo (2000) we do not include the universal and variable cost necessary for obtaining the qualification in
country of origin. We suppose that such costs do not have a close relation to the decision of a provider whether or not to provide
services in abroad.

In addition, directives on recognition of professional qualifications of doctors, nurses, dentists, veterinary surgeons, midwives,
pharmacists and architects should be mentioned. Both sectoral and general directives will be replaced by directive 2005/36/EC
that should be transposed into the national legislations until October 2007.

For needs of this study Annex on article II (MFN) exemptions and Annex on movement of natural persons supplying services
will be crucial.
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- Domestic Regulation (Article VI)
- Recognition (Article VII)

Specific principles applicable to schedules of commitments
- Market Access (Article XVI)
- National Treatment (Article XVII)

The framework agreement covers all services except for services provided to public in excise
of government authority and air transport.

Analogically to the GATT, the MFN treatment® anticipates equal treatment of providers from
all other member states. Nevertheless, it does not require the achievement of a certain degree
of market openness. Any member can additionally maintain a measure inconsistent with this
principle provided that such a measure is inscribed in a corresponding list of the MFN
exemptions.

The transparency requirement under the Article Il mandates the publication of measures
affecting the principles under the GATS; above all the agreements on regional integration.

Given the number of WTO members, multilateral negotiations on liberalization of trade in
services are sometimes rather complicated. Article V of the GATS therefore grants members’
right to become a party of a regional agreement liberalizing trade in services. Such an
agreement should, however, have a substantial sectoral coverage and should provide for
elimination of existing discriminatory measures among the parties.

Table 1:
Regional Trade Agreements Notified to the WTO under Article V of GATS

Selected agreements where the EC is one party.
Agreement Date of entry Type of Agreement
into force

EU Enlargement (25) May 2004 Accession to services
agreements

EC Accession of Austria, Finland and | January 1995 Accession to services

Sweden agreements

EC-Chile March 2005 Services agreement

EC-Mexico March 2001 Services agreement

EEA January 1995 Services agreement

EC — Treaty of Rome January 1958 Services agreement

Source: WTO, 2007. http://www.wto.org/english/tratop_e/region_e/provision_e.xls

Applicable to both scheduled and non-scheduled services.
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Therefore, Article V is crucial for understanding the relation among the GATS and regional
trade agreements (RTAs). It identifies the RTAs that are basically in conflict with the MFN
principle, and that are simultaneously viewed as beneficial for the liberalization of services flows.
Through Article V, the WTO admits that deeper liberalization in certain sectors can
be reached easily via regional integration. The outcomes of successful RTAs could be
further extended within the world economy.

Based on Article VI, every member is required to ensure that all measures affecting trade in
services are reasonable, objective and of an impartial nature (Article VI). This requirement is
applicable especially to qualification requirements. The Council for Trade in Services shall further
develop the necessary disciplines providing for abolishment of unnecessary barriers to trade in
services.

The principle of recognition of qualifications — whose importance has been stressed in the
introductory part of this study — is granted under Article VII. However, the Agreement uses a
rather vague language which does not lay down any strict requirements on the introduction of
recognition procedures.

Box 1:
Selected provisions of Article VII GATS

1. For the purposes of the fulfillment, in whole or in part, of its
standards or criteria for the authorization, licensing or
certification of services suppliers, and subject to the requirements
of paragraph 3, a Member may recognize the education or
experience obtained, requirements met, or licenses or
certifications granted in a particular country. Such recognition,
which may be achieved through harmonization or otherwise, may
be based upon an agreement or arrangement with the country
concerned or may be accorded unanimously.

4. A Member shall not accord recognition in a manner which would
constitute a means of discrimination between countries in the
application of its standards or criteria for the authorization,
licensing or certification of services suppliers, or a disguised
restriction on trade in services.

Source: GATS, 2007

Each WTO member should present a list of specific commitments. Such a schedule serves as
an undertaking to provide market access (Article XVI) and national treatment for the service
activity. In other words, if the member formulates its specific commitments in a certain sector, it
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should ensure other members market access no less favourable than that according to terms
agreed in its schedule of commitments.

Article XVI on Market Access also defines six restricting measures that can be employed only
in case they are inscribed in the country’s schedule:

§ limitations on the number of service suppliers,
limitations on the total value of service transactions or assets,

limitations on the total number of service operations or on the total quantity of service
output,

§ limitations on the total number of natural persons that may be employed in a particular
service sector or that a service supplier may employ and who are necessary for, and
directly related to, the supply of a specific service,

§ limitations on the participation of foreign capital.

If a member defines its specific commitment in certain sector, i.e. if it declares its will to
liberalize trade in services in this particular sector, it can also set limits on the liberalization
within the framework of each particular mode. Nevertheless, such limitations have to be written
in country’s schedule.

In the listed sectors, the member shall furnish the foreign providers with treatment no less
favourable than that to its own suppliers. Again, the limitations of the National Treatment
Principle (Article XVII) are allowed, but only if they are written in the schedule.

Due to the above mentioned facts; we can stipulate that each WTO member can
to a great extent influence its openness towards the foreign providers. First, it can
select the sectors in which it is ready to keep specific commitments. Second, it can opt for
significant limits to market access and national treatment. Third, the annex on exemptions from
the MFN treatment provides for different treatment of foreign suppliers.

For example, the list of Article Il Exemptions of European Community® and its member states
assures the preferential treatment for citizens of former Portuguese, French or British colonies.
Citizens of Portuguese-speaking countries are not subject of nationality requirements for the
exercise of certain activities and professions by natural persons supplying services from the
designated countries, the francophone African countries can profit from simplified access to the
service market in France or citizens of the Commonwealth with a grandparent born in the EU do
not need a work permit in all service sectors. Further exemptions from the MFN principle are
based on measures providing for movement of all categories of natural persons supplying
services inscribed in bilateral agreements with Switzerland, or on measures providing for waiving
the requirements of work permits for natural persons supplying services negotiated within

°  Available online at: http://www.wto.org/English/tratop_e/serv_e/serv_commitments_e.htm#commit_exempt
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existing or future bilateral agreements with San Marino, Monaco, Andorra and Vatican City
State.™

The above listed exemptions from the MFN principle aim to facilitate trade in services
between the EC and its trading partners. As the Annex on movement of natural persons'!
excludes from the scope of GATS measures affecting access to employment markets or
permanent residence, we can sum up that the exemptions from the MFN principle account for
mode 3 and 4 of trade in services.

Schedules of commitments of the EC and its members??

It was already mentioned that every WTO member can select sectors in which it specifies its
commitments. Such commitments are either horizontal or sector-specific. Horizontal measures
are valid for all sectors included in schedule, sector-specific commitments relate only to one
particular sector. Both horizontal and sector-specific commitments can be reduced by inscribed
limitations on market access and national treatment. The European Community submitted one
schedule for whole EC and its members. However, member states can stipulate their own
limitations.™

Not surprisingly, horizontal limitations regulate above all a commercial presence (mode 3)
and a temporary movement of natural persons (mode 4).

Table 2:

Selected horizontal commitments of the EC—25 and its members, mode 4
Sector Limitations on market access Limitations on national treatment
or sub-
sector
All (4) All Member States (MS): Unbound | Unbound except as indicated below:
sectors except for measures concerning the entry
included into and temporary stay within a Member
in the State of the following categories of
schedule | natural persons providing services:

(i) Intra-corporate transferees (ICT): | ICT:
- The natural person concerned must | All MS unbound except for measures
work within _a juridical person other | concerning the categories of natural

Further, we should also mention measures guaranteeing Italian work permits for seasonal workers from the Mediterranean Area
and South-Eastern Europe or guarantee of EC work permits for purposes of temporary contract work in construction sectors,
hotels and catering services.

Auvailable online at: http://www.wto.org/English/tratop_e/serv_e/8-anmvnt_e.htm

More precisely, WTO refers to “European Communities and their member states”. However, such a difference is not crucial for
the purpose of this study.

Besides the states, WTO membership can be granted also to custom unions. Hence, the European Community is a full WTO
member. In areas where the EC member countries conclude an accord, the EC votes on behalf of all member states. In case no
accord is reached the states vote according to their attitudes.
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than a non-profit making organization,

established in the territory of a WTO

Member and have been employed by it

for at least the year immediately

preceding the date of admission.

- The natural person is temporarily

transferred in the context of the

provision of a services through
commercial presence in the territory of
the Community MS concerned.

- The natural person concerned must

belong to key personnel.

(i) Business Visitors (BV): temporary
presence of firms negotiators
(service sellers except of direct sales
to the general public and persons
supplying  services themselves),
persons responsible for setting-up
(establish-ment  of  commercial
presence)

(iii) Contractual _Service _Suppliers
(CSS): temporary presence of
natural persons engaged in the
supply of service on a temporary
basis as employees of juridical
persons  with  no commercial
presence in any EC state (AT, BE,
DE, DK, ES, EE, FR, FI, EL, IT, IE,
LU, LV, NL, PT, SE, UK).

- The juridical person has obtained a
service contract for a period not
exceeding 3 months.

- The natural person seeking access
should be offering such services as
an employee of the juridical
person supplying the services for
at least the year immediately
preceding such movement.

- The temporary entry and stay
within the MS concerned shall be
for a period of not more 3 months
in any 12-month period.

- The natural person possesses the

persons referred to in the Market
Access column.

BV:

All MS unbound except for measures
concerning the categories of natural
persons referred to in the Market
Access column.

Css:

AT, BE, DE, DK, ES, DD, FI, FR, EL, IE,
IT, LV, LU, NL, PT, SE, UK: Unbound
except for measures concerning the
categories of natural persons referred
to in the Market Access column.

CY, CzZ, HU, MT, LT, PL, SK, SI:
Unbound
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necessary academic qualification
and professional experience.
CY, CZ, HU, MT, LT, PL, SK, Sk
Unbound

Source: WTO Services Database, 2007, Simplified table

Note: The sub-sectors covered by EC schedule in case of mode 4, movement of CSS are as
follows: legal services, accounting services, taxation advisory services, architectural
services, urban planning and landscape architectural services, engineering services,
integrated engineering services, computer and related services, research and development
services, advertising, market management consulting services, services related to
management consulting, technical testing and analysis services, related scientific and
consulting services, translation services, construction services, site investigation work,
higher education services, travel agencies and tour operator services, entertainment
services, news agency services, services related to the sale of equipment or to the
assignments of a patent.

The column of limitations of market access encompasses the expression ‘unbound’. It
means that member states have reserved the right to introduce or maintain
measures inconsistent with Market Access treatment.** On the other hand, a relatively
smooth realization of trade in services via mode 4 should be guaranteed in cases under
paragraphs (i)—(iii). The market access is — under further conditions specified in table 2 —
therefore granted for 3 groups of mode 4 trade: intra-corporate transferees, business visitors
not supplying directly services and skilled contractual service providers®™ under the
contracts of duration not exceeding 3 months within 12-month. Obviously, the mode 4
supply is often authorized only if there is a correspondent provision on market access under the
mode 3 (intra-corporate transferees etc.).

Table 2 is simplified due to the lack of space in this study. The complete version of the
schedule contains further limitations to market access via mode 4 imposed by member states.
Limitations mostly modify the duration of temporary stay. In case of ICT, Estonia has reserved
the right to limit the entry and stay of service providers to a 3-year period, Latvia to 5 years or
Sweden to a 2-year period. Analogical modifications are to be found also under movement of
business visitors and contractual service providers.

Concurrently with the restrictions on market access, the limitations of national treatment also
figure on the list. Since the expression ‘unbound’ appears in the column, the parties can
implement measures inconsistent with national treatment under the article XVIl GATS.

Table 3 helps us understand how the sector-specific commitments work. Stress should be put
on the fact that even in case of the absence of sector-specific commitments; the horizontal

4" Such as residence requirement, nationality condition or a commercial presence (For further information see Guidelines for the

scheduling of specific commitments under the GATS. Adopted by the Council for Trade in Services on 23 March 2001)

'3 Note, that there is a minimum prior employment requirement of one, resp. two years.

170




Ta

commitments are still applicable. Since the list of sectors with limitations on mode 4 flows is
rather extensive, we select the Management and Consulting Services.*®

Table 3:

Selected sector-specific commitments of the EC—25 and its members, mode 4
Sector or Limitations on market access Limitations on national
sub-sector treatment
Management - No limitations for modes 1-3, CY, MT: | - No limitations for modes 1-3, CY,
consulting Unbound MT: Unbound

services
(4) ICT and BV: All MS except CY, | (4) ICT and BV: All MS except CY,
MT: Unbound except as indicated in | FI, LV, MT, PL: Unbound except as
the horizontal section indicated in the horizontal section

- CY, MT: Unbound - FI, LV, PL: None

- CY, MT: Unbound

CSS: All MS except BE, DE, DK, EE, | CSS: All MS except CY, CZ, HU, LT,
IT, LU, LV, SE, UK: Unbound LV, MT, PL, SK, SI: Unbound
BE, DE, DK, EE, IT, LU, LV, SE, UK: | except as indicated in the
Unbound except as indicated in the | horizontal section.

horizontal section and subject to the | - CY, CZ, HU, LT, MT, PL, SK, SI:
following specific limitations: Unbound

- BE, DE, DK, IT, SE, UK: Unbound | - LV: None

except for managers and senior
consultants where: university degree
and three year's professional
experience.

- EE, LV: Must be providing services
as a professional (university degree)
with at least 5-year experience in a
related field.

- IT, UK: compliance with an
economic needs test is required.

Source: WTO Services Database, 2007.

In agreement with horizontal commitments, EU member states limit access to their markets
especially via qualification requirements. The access is mostly granted to skilled
professionals with qualification certificates and certain number of years of
experience.

' The complete list is available at: http://www.wto.org/English/tratop_e/serv_e/serv_commitments_e.htm
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To conclude this chapter, the GATS system provides for different degrees of
liberalization of access to local markets.

Regional trade agreements: European Community, its trading partners and
temporary movement of service providers

Regional Trade Agreements (RTAs) do not generally coincide with the MFN treatment defined
under Article Il of the GATS. However, as already mentioned in the previous text, exceptions
from the MFN rule are enabled by Article V on Economic Integration.

The world economy witnesses an increasing number of RTAs encompassing also provisions
on the liberalization of trade in services via mode 4. The following part of this study will be
devoted to the European Community, European Economic Area, bilateral treaties between the
EC, its member states and Switzerland, association treaties of the EC and further agreements
providing for future liberalization of the temporary movement of service providers.

EU, EEA and EU-Switzerland agreements

Not surprisingly, the European Union'’ and its Internal Market, guaranteeing the four
freedoms of movement, figure at the top of the integration pyramid. The architecture of the
Internal Market enables a full liberalization of service movement including temporary movement
of service providers. Article 50 of Treaty establishing the European Community (EC Treaty)
allows for the freedom of service provider to move temporarily into another member state. Such
movement should be realized without discrimination. In other words, article 50 obliges the EU
member states to imply the national treatment principle towards the other EU providers. Unlike
the provisions of the GATS, the general validity of temporary movement of services
providers is not limited to sectors where specific commitments have been made. On
the other hand, some controversial sectors such as transport, financial services, banking
services or services of general interest have been treated separately.

Regarding the posting of workers, temporary movement depends on the worker’s skills. In
contrast to the GATS, the member states cannot choose whether they limit access to
their markets to intra-corporate transferees or key personnel with specific skills
(compare with specific commitments of the EC within GATS). Additionally, the
citizens of the EU'® cannot be required to obtain a work permit or a visa in a host
country, which goes much further than article 4 of the GATS Annex on movement of
natural persons.

In the EC law, two exceptions from this rule should be distinguished. First one relates to
service provision by citizens of 3rd countries with permanent residency in one EU member state;

17
18

The European Union does not have a legal personality; it is therefore more accurate to refer to the European Community.
The situation however differs in case of citizens of third countries — permanent residents in one of the EU countries —
considering providing their services temporarily in another EU state.
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the second one applies to transition measures imposed by Germany, Austria on the ten new EU
members®® and reciprocally by Poland on service providers from Austria and Germany. The
duration of these transition measures is restricted to 7 years. Moreover, transition measures
consist of limits to posting of workers in selected sectors only.?

Despite the transition measures, the EU (resp. the EC) should be viewed as an
example of RTA with fully liberalized mode 4 transactions. However, the full
liberalization permits the incorporation of system of safeguard provisions that
prevents the labour markets of host countries from negative impact of unlimited
numbers of service providers from countries with lower wage levels. Corresponding
measures setting the obligation to respect a minimum wage in the host country (under certain
circumstances) are inscribed in article 111 of the Directive on the posting of workers 96/71/EC.?*

General provisions enabling EU member states to introduce measures preventing
the provision of services via mode 4 under the freedom to provide services are
described in the article 16 of the Directive on services in the Internal Market
2006/123/EC* that should be adopted into national legislations before the end of
2009. Paragraph 16 b) launches the necessity criterion justifying the requirements limiting the
mode 4 service provision due to reasons of public policy, public security, public health or
protection of the environment. Simultaneously, such provisions have to fulfill further conditions
such as non-discrimination principle, proportionality etc.

Compared to EC law, the GATS grants members a much broader scope of
exceptions. In addition to the mechanism of specific commitments, the GATS indicates further
possibilities of restrictions under Articles X (Emergency safeguard measures), XII (Restrictions to
safeguard the balance of payments) or XIV (General exceptions). As constitutors of the
GATS were inspired also by Treaty establishing the EC, Article X1V reserves the right
for members to adopt measures necessary to protect public morals or maintain
public order, to protect human, animal or plant life or health, to guarantee safety or
to prevent deceptive and fraudulent practices etc. Importantly, the members are also
forced to maintain measures inconsistent with the MFN treatment, if different treatment is a
result of an agreement on the avoidance of double taxation (Article XIV (e)). Direct taxation,
which creates the most important part of the agreements on the avoidance of double taxation,
is retained both by the GATS and EC Treaty in the competence of its members.

New member states that entered the EU in 2004, respectively 2007 except for Malta and Cyprus.

Transitional period encompasses sectors such as construction where the posting of workers from the NMS is subject to work
permits. Interestingly, the approach of Germany and Austria differs. Based on bilateral treaties between Germany and CEE
countries, companies from selected NMS can apply for paid work permits within the so-called contingents. Austrian Act on
Employment of Foreigners conversely prohibits granting of work permits to posted workers from the NMS in construction
services, except for Malta and Cyprus (§ 18 of Auslidnderbeschiftingungsgesetz). Another transitional period has been imposed
vice versa by both old and new member states on so called cabotage (intra-national transport services).

Obviously, member states have tried to protect their markets through measures that are not in correspondence with EC law. For
example, the Austrian authorities required a submission of the notification documents identifying posted workers from the NMS
at lest 6 weeks prior to posting. More cases of such discriminating behavior can be found in the ECJ jurisdiction.

According to Eurlex, the Services Directive should be addressed to EU member states only.
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Due to the necessity of monitoring the flows, national treatment can be, under EC law
further qualified by procedures such as a notification procedure both for posted workers and
self-employed persons®®, by requirement of prior authorization from competent authorities in
case of certain activities or by the requirement to submit without delay social documents
(European Commission, 2006). Nevertheless, such measures have to be proportionate.

We should note that EC law covers also the field of social security. The GATS contains the
corresponding provision for this area only in Article V [b]; concerning Labour market integration
agreements; stipulating that the GATS should not prevent the members from becoming a party
to an agreement establishing the full integration of labour markets.

Concerning the temporary movement of self-employed providers in regulated professions, EU
providers can profit from the harmonized system based on EC directives. In October 2007, the
current system of directives will be replaced by the new one which will be established by one
general directive 2005/36/EC replacing all former norms (compare with the box 2). Herewith,
provisions included in the EC law are much more detailed and transparent than
those of the GATS, Article VII.

To conclude, EC law establishing the Internal Market goes far beyond the GATS
provisions. Although some provisions not in accordance with the MFT treatment, the
EC Treaty has been recognized by WTO as a RTA negotiated in accordance with
Article V of the GATS (it covers a substantial number of sectors and provides for the
absence of discrimination). We can therefore postulate that the EC is an example of
RTA that provides for deeper integration in services sector than it would be possible
to reach on basis of multilateral negotiations.

The rules stipulated by the EC Treaty and corresponding acts of EC secondary legislation are
not applicable exclusively in the EU. Thanks to the establishment of the European Economic
Area (EEA), the four fundamental freedoms have been extended to three countries of
European Free Trade Agreement (EFTA), namely, to Norway, Iceland and Liechtenstein. The
EEA Treaty is thereafter another example of full liberalization of mode 4 service
supply. Any discrimination based on nationality is strictly forbidden, the reasons for restrictions
are the same as those in EC law. General validity of selected acts of secondary EC law such as
Directive on posting of workers 96/71/EC or directives on recognition of qualification remains
unchanged. That is why the posting of workers or provision of services by self-employed
persons should be realized under identical conditions as in case of transactions between
providers and consumer from EU countries. Similarly to the Internal Market of the EU, the
temporary service providers can profit from national treatment.

Box 2:
Freedom to provide services in the EEA Agreement

3 ECJ judgement C-58/98 Corsten
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Article 36
Within the framework of the provisions of this Agreement, there shall be no restrictions on
freedom to provide services within the territory of the Contracting Parties in respect of nationals
of EC Member States and EFTA States who are established in an EC Member State or an EFTA
State other than that of the person for whom the services are intended.

Source: EFTA Surveillance Authority, 2007

Further agreements

Provisions on the liberalization of the temporary movement of service providers
have been inscribed also in the Association Agreements between the EC, its member
states and main trading partners. In economic terms, the Association Agreements mostly
aim at the establishment of a free trade area between the parties.

Articles on the gradual liberalization of temporary movement of service providers
such as self-employed persons and key personnel of companies created the
important part of European Agreements. The gradual incorporation of associated countries
into the Internal Market was obviously necessary because of the Agreements’ target — the full
membership of Central and East European Countries in the EU. For example, Article 56 of the
Europe Agreement between the EC, its member states and the Czech Republic binds the Parties
“to undertake necessary steps towards gradual liberalization of provision of services by
companies and nationals of the Czech Republic or EC ... in accordance with liberalization process
... the Parties allow the temporary movement of natural persons providing services or which are
employed by a service provider as key personnel...”®*. Nevertheless, it should be stressed
that the Europe Agreements did not provide for full liberalization of mode 4
transactions, as the flow of workers was limited to employees from the firm’s
management or employees with specific skills (key personnel).

Due to the limited range of this study, we will analyze only selected agreements concluded
by the EC and its members.

The next part of the study will therefore fold in following treaties:

§  Association Agreement with Chile;

Global Agreement with Mexico;

Euro-Mediterranean Agreements;

Trade, Development and Cooperation Agreement with South Africa;

Stabilization and Association Agreements with the Western Balkans;

Further agreements in the framework of European Neighbourhood Policy and EU-Russia
Common Space.

w W W W LN

2 Czech version available online at: http://www.euroskop.cz/files/10/EC078FE7-58B7-4481-B5BF-B8B35EB0246D.pdf
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The Association Agreement with Chile® is an example of an agreement with Free Trade
Agreement Provisions. As it was concluded in 2003, it contains many references to the GATS.
The trade chapter of the Agreement provides for the most far-reaching liberalization
of trade in services in all the EU regional agreements with the exception of the EEA
Agreement and bilateral agreements with Switzerland. As usual, sectors such as
telecommunications and financial services are treated separately. Title 111 of the Agreement
establishes the liberalization of trade in services in accordance with Article V of the GATS. It
defines the four modes of supply (Article 95) and describes as the most important principles of
the GATS such as market access and national treatment, domestic regulation and mutual
recognition (Articles 97-103). Moreover, Annex Il lists the specific commitments of each Party
under the market access and national treatment plus its limitations. In general, the
Agreement repeats the basic principles of the GATS with the aim to promote the
development of Chilean Services Sector. The Association Agreement with Chile
therefore establishes a favourable background for liberalization not only of the mode
4 transactions, but also for remaining three modes of service supply.

Economic Partnership, Political Coordination and Cooperation Agreement with
Mexico (Global Agreement)? itself does not list detailed conditions for liberalization of trade
in services. Basic principles are set in Article 6. Again, the most important part is the reference
to WTO rules. Detailed arrangements have been formulated in the Decision of the EU-
Mexico Joint Council 2/2001%. The content of the decision, especially its articles 4-7, refers
to the GATS principles. The extent of the liberalization is therefore much broader than just that
of mode 4 and basically equals to the liberalization process agreed in the EC-Chile Agreement.
Importantly, both agreements provide for the periodic control of the situation and
replacement of remaining barriers to trade in services.

In the framework of the European Neighbourhood Policy, the European
Community signed also Association Agreements with countries from the
Mediterranean Area. Similarly to previous cases, the Euromed agreements focus on
establishment of a free trade area. Regarding the trade in services via mode 4, the up-to-now
signed agreements use different phraseology in dependence on the year of the conclusion and
(non)membership of the country in the WTO.

The most advanced provisions are included in agreements with Jordan and
Algeria. The former contain provisions for the liberalization of movement of intra-
corporate transferees (key personnel within one organization) and the progressive
liberalization of the cross-border supply of services (articles 34 and 38)%. The latter
— with Algeria as a country which is not a full member of the WTO yet — enables the
intra-corporate transfers of the key personnel (Article 33). Additionally, Article 30
constitutes rules for reciprocal commitments and provides for the MFN treatment. Therefore,

¥ Available online at: http:/eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:L:2002:352:0003:1439:EN:PDF
Available online at: http://trade.ec.europa.eu/doclib/docs/2004/june/tradoc_117711.pdf

27 Available online at: http://www.sice.oas.org/TPD/MEX_EU/Implementation/JointCouncil/DEC02_2001_e.pdf
#  Available online at: http:/europa.eu/scadplus/leg/en/Ivb/r14104.htm
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this agreement could be viewed as an extension of the GATS rules. Article 31 grants
the MFN treatment for the EC providers in Algeria.

Other Euromed Agreements contain more vague provisions. In Title 111, they mostly
refer to Articles Il and V of the GATS and leave the liberalization of supply of services to the
consideration of parties (Egypt)* or declare that the scope of the agreement should be widened
in order to cover the right of establishment and liberalization of provision of services by one
party’s firms to consumer of services in the other (Morocco, Israel, Tunisia)®®. The Agreement
with the Palestinian Authority does not provide for any detailed arrangements on the provision
of services.

In case of Lebanon®, the future liberalization of trade in services depends on the
membership of the country in the WTO.

Table 4:
Euro-Mediterranean agreements
Country Title of the Agreement Status
Algeria Euro-Mediterranean Association Agreement Signed 2002
Egypt Euro-Mediterranean Association Agreement Signed 2001 e
Process of ratification
Israel Euro-Mediterranean Association Agreement Signed 1995
In force
Jordan Euro-Mediterranean Association Agreement Signed 1997
In force
Lebanon Euro-Mediterranean Association Agreement .
. . Signed 2002
Interim Agreement for Early Implementation In force

of Trade Measures

Morocco Euro-Mediterranean Association Agreement Signed 1996

In force
Palestinian | Interim Association Agreement, awaiting a Euro- Signed 1997
Authority Mediterranean Association Agreement In force
Syria Euro-Mediterranean Association Agreement Negotiations concluded
Tunisia Euro-Mediterranean Association Agreement ISrI]gfr; er(iel995
Turkey Agreement Establishing the Definite Phase of the Signed 1995
Customs Union In force

Source: DG External Relations, 2007.
http://ec.europa.eu/external_relations/euromed/med_ass_agreements.htm

¥ Ibid.
0 Ibid.
31 Tbid.
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Turkey, nowadays belonging to the group of candidate countries, concluded the Accession
Agreement with former EEC already in 1963. Due to the date of the signature and the aim of the
establishment of a customs union, the Ankara Agreement® includes different arrangements.
Article 14 binds the parties to be guided by corresponding provisions of the Treaty
establishing the European Economic Community abolishing restrictions on the
freedom to provide services.*

To conclude, the scope of the Association Agreements with the Mediterranean
Area differs. However, almost all of them do, like most modern RTAs, provide for
conditioned liberalization of mode 4 transactions. The parties recognized the importance
of trade in services and therefore officially opened the Euro-Mediterranean negotiations on
liberalization of services and the right of establishment. Negotiations launched in March 2006
should be guided by the Istanbul Framework Protocol on liberalization of trade in services
agreed in 2004. In particular, they should respect WTO rules, regional integration and the
development dimension (Euromed, 2006).

The scope of Trade Development and Cooperation Agreement between the EC and
South Africa® is basically similar to that of the Euromed Agreements. Nevertheless, it
is less ambitious and does not provide for a time frame for the liberalization. The final decision
on further liberalization of the four modes of service supply is left to the Cooperation Council.
Regarding the GATS, the parties put stress on the strict observance of the MFN treatment and
reaffirm their respective commitments. By virtue of the above mentioned facts, the Agreement
could enable a future significant degree of liberalization.

Besides the European Neighbourhood Policy, the EC also conducts the
Stabilization and Association (SAA) Process in the Western Balkans. In this group,
there figure two current candidate countries — Croatia and the Former Yugoslavian Republic of
Macedonia. Analogically to recent cases, the key provisions for the mode 4 liberalization are
listed in the part 111 of agreements.

Table 5:
Stabilization and Association Agreements with countries of
Western Balkans

Country Date of Signhature Status

Croatia 2000 Ratified
Macedonia 2001 Ratified

Albania 2006 Ratified
Montenegro 2007 Ratification process
Bosnia and | Foreseen 2007

Herzegovina

32
33

Auvailable online at: http://www.deltur.cec.eu.int/kitap/e-ankara.rtf
However, due to the 22-year long transitional period, the customs union was established in 1995.
* Available online at: http:/eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:L:1999:311:SOM:EN:HTML
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Serbia | Foreseen 2007 |

Source: DG External Relations, 2007.
http://ec.europa.eu/enlargement/countries/index_en.htm

In general, all SAAs embody similar characteristics as the European Agreements.
The parties are obliged to “undertake the necessary steps to allow progressively the supply of
services”. They shall permit the temporary movement of key personnel and furthermore
business visitors (for example Article 55 of SAA with Macedonia, Article 56 of SAA with Croatia
or Article 57 or SAA with Albania).*® In other worlds, the SAAs launch the process of gradual
liberalization of mode 4 services supply. However, such liberalization is limited to key
personnel and business visitors not selling directly products their company.

Finally, it should be underlined that provisions on the liberalization of the temporary
movement of service suppliers are also included in further cooperation treaties. Namely, the
Partnership and Cooperation Agreements (PCAs) with post-Soviet republics and
Mongolia etc. focus on the promotion of the development of local service sector (compare with
the Association Agreement with Chile). Again, the countries should “undertake the necessary
steps to allow progressively the supply of services”. Nevertheless, further definition of the
groups that should be in the future granted access to the parties’ markets is mostly missing.
Special attention is devoted to access to the international maritime market and
traffic on a commercial basis. The ships of the parties should benefit from national
treatment. Importantly, as many states of this group do not figure on the list of WTO
full members, treaties refer to the GATS only briefly (see General Provisions under
Chapter 1V of PCAs). Limited liberalization of movement of intra-corporate
transferees reduced to key personnel employed with the firm for at least one year
prior to the transfer is guaranteed within the provision of second chapter named
Conditions affecting the establishment and operation of companies.

Table 6:

Partnership and Cooperation Agreements
Country Date of entry in force WTO status
Armenia 1999 Full membership
Azerbaijan 1999 Observer
Belarus Not yet in force Observer
Georgia 1999 Full membership
Kazakhstan 1999 Observer
Kyrgyz_ 1999 Full membership
Republic
Moldova 1998 Full membership
Mongolia A Trade and Cooperation Agreement entered into force Full membership

3 Consult the list of references.
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in 1993.
Russia 1997 Observer
Turkmenistan | Not yet in force Observer
Ukraine 1998 Observer
Uzbekistan 1999 Observer

Source: DG External Relations, 2007.
http://ec.europa.eu/external_relations/ceeca/pca/index.htm
WTO, 2007.

The most detailed provisions on liberalization of mode 4 within the whole group
are included in the Chapter 111 of PCA with Russia.* Besides the assurance of the MFN
treatment, the parties are requested to permit the temporary movement of business visitors
(Article 37). Each party is nevertheless guaranteed the right to regulate the conditions of the
cross border supply of services in a reasonable way (Article 38). In case the new regulations
render access to the provision of cross-border services, the second party to the agreement has
the right to request the other party to enter into consultations.

Obviously, the PCAs have also certain potential to contribute to the liberalization
of mode 4 trade; however, their scope is significantly restricted to movement of
intra-corporate transferees. The PCA with Russia provides further for movement of
business visitors. It gives the parties more space for the regulation of services flows,
though.

Conclusions

The temporary movement of service suppliers is approached at both multilateral and regional
level. Multilateral agreements involve more parties and can provide for extensive liberalization of
service flows between developed and developing countries. Engagement of countries recording
different levels of economic development, however, leads to significant problems in the
negotiation process. That is also why outcomes reached under the General Agreement on Trade
in Services remain far from the potential; which could be observed especially in case of the
temporary movement of service providers. Developing countries require better access to
markets of developed economies for all suppliers, but developed economies mostly imply a
prudent policy and prescribe specific commitments almost exclusively for skilled providers. The
European Community and its member states grant limited market access to intra-corporate
transferees, business visitors and to contractual service suppliers, whose stay in the EC does not
exceed 3 months within a 12-month period. Nevertheless, each EU member state has at its
disposal various measures how to further regulate market access as is clear from the EC
schedule.

36 Available online at: http:/ec.curopa.eu/external relations/ceeca/pca/pca_russia.pdf
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Despite the fact that most regional agreements are not in accordance with the MFN rule, the
WTO admitted their importance through the incorporation of Article V on economic integration
into the GATS. Up to now, the Treaty establishing the European Community, European
Economic Area Agreement and Association Agreements between the EC and Chile, respectively
Mexico, have been agreed to meet criteria set in Article V of the GATS®, because they provide
for deeper integration than multilateral arrangements. The EU Internal Market, based on the EC
Treaty and further acts of EC secondary legislation, is the most integrated region also in terms
of mode 4 transactions. Given the advanced level of integration, the EU members have at their
disposal only a limited scale of legal measures restricting such movement. In every case, the
measures taken should be non-discriminating and proportionate.

The EU system including schemes on recognition of qualifications proved its vitality. That is
also why its principles have been extended to states outside the EU. The EEA Agreement
adopted the crucial provisions setting four freedoms of movement and broadened them to
Norway, Liechtenstein and Iceland. Hence, the EEA Agreement also grants the full liberalization
of mode 4 (Analogically to the EC Treaty, it goes, actually, much further). Similar degree of
liberalization records the Agreement on the free movement of persons between the EU and
Switzerland; however, the duration of unrestricted postings is limited to 3 months. Very high
degree of trade in services via mode 4 liberalization record further Association Agreements
aiming at the establishment of FTAs: the EC-Chile Agreement (anticipating liberalization of all 4
modes), EC-Mexico Agreement and Euromed agreements. As they were predominantly signed
after conclusion of the GATS, they refer to the main principles of the GATS and confirm specific
commitments of parties. More precisely, the agreements with the Euromed group record
significant differences. The most progressive arrangements on the movement of key personnel
are set down in agreements with Jordan and Algeria, whereas the country has not been
accepted as a full member of WTO yet. This agreement could be, therefore, viewed as an
extension of GATS rules. Other Euromed agreements contain more vague provisions, except for
Agreement with Palestinian Authorities which does not refer to mode 4 at all.

The scope of the Trade Development and Cooperation Agreement between the EC and South
Africa is basically similar to that of Euromed Agreements. Nevertheless, the TDCA is less
ambitious and does not provide for a time frame for liberalization.

Another significant group of agreements is composed of Association Agreements with former,
current and potential EU candidate countries.

European Agreements delivered analogical language to the language of Stabilization and
Association Agreements with countries of the Western Balkans. Provided liberalizations is,
however, limited to key personnel and business visitors not selling directly products of their
company.

7 Detailed list of treaties approved under Article V of the GATS is available online at:
http://www.wto.org/english/tratop_e/region_e/provision_e.xls. This paper refers exclusively to agreements concluded by the
European Communities.
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Due to their economic importance, arrangements on the liberalization of mode 4 supply
appeared in each significant trade agreement, which has been recently concluded. This is also
the case of Partnership and Cooperation Agreements among the EC, its member states and
post-Soviet countries. Despite only a brief reference to the GATS, the PCAs assure limited
liberalization of the movement of intra-corporate transferees. Interestingly, the PCA with Russia
allows further for movement of business visitors.

As is obvious from the above mentioned list of agreements replacing, at least partially,
barriers to the movement of service providers, RTAs constitute an important tool for proceeding
in the liberalization of mode 4. The already witnessed intra- and interregional success stories
can further lead to the simplification of negotiations at multilateral level.
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HODNOTENIE EFEKTIVNOSTI PODNIKATELSKEJ CINNOSTI

Jaroslava Kadarova

ABSTRACT

Article deals with effectiveness of the entrepreneur members. The emphasis is put on total
effectiveness as one of the effectiveness criterions. Total effectiveness is a synthetic criterion
that can be divided into strategic and operational effectiveness. Strategic effectiveness consists
of the international and national effectiveness. The result of effectiveness analysis is influenced
with the choice of effectiveness criterions.

KLUCOVE SLOVA: effectiveness, total effectiveness, strategic effectiveness, operational
effectiveness, effectiveness criterions

UvoD

V poslednych rokoch doSlo k vyraznej zmene podnikatel'ského prostredia na celom
svete. V niektorych oblastiach je tento vyvoj ovela rychlejsi a vyraznejsi ako v ostatnych
Castiach sveta. Zmena podmienok podnikania ovplyviiuje podniky vo vietkych oblastiach. Hlavné
pri¢iny premeny podnikatel'ského prostredia podl'a Younga a O”Byrneho je mozné hl'adat’ v:

§ globalizacii a deregulacii kapitalovych trhov,
konci kontroly kapitalu a jeho pohybu,
pokroku informacnych technoldgi,
existencii viac likvidnych kapitalovych trhoch,
generacnej zmene v postoji voCi spordm a investovani,
expanzii institucionalneho investovania.

w W W W

K uvedenym pri¢indm zmeny podnikatel'ského prostredia je mozné dopinit' aj d'alSie
priciny:
§ svet ovldda fenomén globaliz4cie,
§ znalosti sa rozSiruju a zdokonalujd, o ma vplyv na hodnotenie Uspe3nosti a efektivnosti
podniku,
§ presadzuje sa koncept ,shareholder value,” ktory postavil na prvé miesto vlastnikov
kapitalu.
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Vplyvom zmien v podnikatel'skom prostredi dochadza neustale k zmenam pohl'adu na
efektivnost’ podniku. Objavujd sa nové pristupy, ktoré predstavuju reakciu na stcasne pristupy
merania a riadenia podnikovej efektivnosti a vykonnosti. Kazdy pristup merania efektivnosti a
vykonnosti podniku méa svoje kladné, ale aj zaporné stranky, ktoré oslabuji ich pouZzitie
v podnikatel'skej praxi.

1 KRITERIA EFEKTIVNOSTI PODNIKATELSKEJ €INNOSTI

Meratel'nost’ efektivnosti podnikatel'skej ¢innosti si vyzaduje jasne definovat’ kritéria
efektivnosti. DalSou poZiadavkou je kvantifikacia kritérii efektivnosti. Volba kritérii je mimoriadne
dolezitd a predstavuje predmet rozsiahlej diskusie, kedZe od vyrieSenia tohto problému do
znacnej miery zavisi vysledok merania a hodnotenia. Tato otazka vystupuje do popredia aj pri
konkrétnej aplik&cii modelov podnikovej efektivnosti. Mnohodimenzionalny charakter efektivnosti
vSak sposobuje, Ze popri meratelnych a objektivnych kritériach vyznamna Glohu zohravaju aj
prvky subjektivne, ktoré nemézu byt primerane kvantifikované a vacsinou sa od nich abstrahuje.
Ich vplyv na kone¢ny vysledok sa v3ak prejavuje v premenlivosti ziskanych vysledkov v réznom
Case a priestore.

Zakladné poziadavky na ukazovatele efektivnosti st nasledovné:

a Aplikovat’ len také ukazovatele, ktoré umoznia zvysit' efektivnosti podniku. Nové
ukazovatele musia spravne hodnotit” situaciu v podniku a spravne interpretovat skutoCny stav
efektivnosti podniku. To je ich zakladnd funkcia. Dalej je nevyhnutné, aby ukazovatele prispievali
k zvy3eniu efektivnosti podniku. Pre zvy3enie efektivnosti nestaci len merat’ efektivnost, ale je
nevyhnutné umoznit’ operativne riadenie podla Ciastkovych cielov. Je nevyhnutné prejst’ od
monitorovania minulosti k ovplyviiovaniu budtcnosti. Hammer uvadza: ,,Chapte meranie
efektivnosti ako sucast’ riadenia, nie G€tovnictva.”

g Aplikovat’ len také ukazovatele efektivnosti podniku, ktoré naplnia stratégiu
podniku. Nesmie existovat’ rozpor medzi ukazovatel'mi efektivnosti a vlastnou stratégiou
podniku. Inak by doch&dzalo k protichodnym tlakom vo vnuatri podniku.

g Aplikovat’ len také ukazovatele, ktoré akceptuju Specifické podmienky podniku.
Kazdy ukazovatel ma svoje vyhody a nevyhody, ktoré urcuju jeho pouzitelnost’ v praxi. Kazdy
podnik ma svoje S$pecifické podmienky, ktoré musi vhodny ukazovatel' efektivnosti plne
akceptovat’. V opa¢nom pripade, by mohol ukazovatel prispiet’ k prijatiu chybnych rozhodnuti
a v kone¢nom dosledku k poklesu celkovej efektivnosti.

V zaujme objektivizacie vysledkov je potrebné mat’ na zreteli niektoré charakteristiky kritérii:
" jednoznaCnost’ kritérii,
meratel'nost’ kritérii,
vypovedaciu schopnost,
vyznamnost' kritérii,
vzajomnu zavislost' kritérii.
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Z uvedenych dbvodov sa na vyjadrenie urcitého kritéria hodnotenia efektivnosti podniku
pouzivaji najCasnejsie ukazovatele v naturdlnom alebo hodnotovom vyjadreni, absolitne a
relativne ukazovatele a ukazovatele néakladového alebo vynosového typu, pripadne
kombinované. V poslednom obdobi teéria zaznamenala znalny pokrok v rozpracovani
roznorodych ucelenych ststav financno-ekonomickych ukazovatelov efektivnosti podnikatel'skej
cinnosti.

2 CELKOVA EFEKTIVNOST PODNIKU

Model celkovej efektivnosti, ako prvy predstavil E. Bueno. Tento pristup podobne ako
mnohé ostatné je tieZ zaloZzeny na postupnom rozklade syntetického ukazovatela.
NajvyznamnejSou odlidujicou Crtou oproti inym pristupom je to, Ze sa vo vacsej miere
zdoraziiuje prepojenost’ vnGtornych a vonkajsich faktorov efektivnosti. Vychodiskom je
definovanie efektivnosti, ako miery prisposobenia sa podniku trhovym podmienkam v zmysle
jeho konkurenénej schopnosti.

Kritérium konkuren¢nej schopnosti je vyjadrené porovnanim podnikovej skutoCnosti
s najleps&im vysledkom, ktory dosiahol iny podnik v jeho konkurenénom prostredi. Kritérium
konkurencnej schopnosti optiméalne spaja obe definované stranky efektivnosti, t. j. extern(i a
internt efektivnost. Podla tohto pristupu mozno merat’ celkovl efektivnost’ podniku na
zéklade tohto vzt'ahu:

E.=—4% D

kde: E. - celkova efektivnost’
V, - aktuélny vysledok, ktory podnik dosiahol
V¥ - vysledok dosiahnuty konkurentom

Ukazovatelom aktualneho vysledku, ktory skimany podnik dosiahol, m6ze byt ktorakol'vek
premenna vyjadrujldca tvorbu hodnoty, napr. trzby, pridana hodnota, cash-flow, zisk.

Vysledok dosiahnuty konkurentom je bud’ ekvivalentny ukazovatel vysledku podniku - vodcu v
odvetvi, alebo vysledok priemerny, resp. Standardne dosahovany v danom odvetvi.

Vzhl'adom na odli$né charakteristiky jednotlivych, navzajom si konkurujacich podnikov je vhodné
pouzivat' uvedené ukazovatele v relativnej podobe, napr. v pomere k poCtu zamestnancov, k
jednotke technického vybavenia, k celkovej hodnote aktiva a podobne.

Na prvom stupni rozkladu ukazovatela celkovej efektivnosti podla kritéria konkurencnej
schopnosti existuju dve arovne efektivnosti:

strategicka efektivnost’,

operativna efektivnost'.
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Logicky je ich vztah takyto:

v V. v
EC:ES*EO:%:%*VJ 2
V V p

Kde: E; - strategicka efektivnost
E, - operativna efektivnost’
V,, - potencialny, maximalne mozny vysledok, ktory podnik méZe dosiahnut’

Strategicka efektivnost’ vyjadruje schopnost’ podniku dosahovat' najlepsSie vysledky. Ukazovatel
operativnej efektivnosti zodpoveda porovnaniu schopnosti a skutocného vysledku. PouZitie
tychto ukazovatelov si vyzaduje mat k dispozicii informacie predikéného a analytického
charakteru, ktoré mozno ziskat' v systéme rozpoCtovania a nakladového Gctovnictva podla
aktivit.

2.1 Strategicka efektivnost’

Pri strategickej efektivnosti sa na druhom a tretom stupni rozkladu ukazovatel'a celkovej
efektivnosti vychadza z roznych trovni konkurenéného prostredia, na ktorych podnik moze
posobit’. Rozoznavajl sa pritom tieto Urovne:

medzinarodna, v ramci ktorej existuje Groven:

§ globalna - svetova konkurencia,
§ medziStatna - konkurencia v rAmci viacerych krajin,

narodna, ktord mozno rozdelit’ na troven:

§ odvetvovu - konkurencia vnutri krajiny v odvetvi s danymi produktmi,
§ loké&lnu - konkurencia v ramci odvetvia na lokalnom trhu.

Schematicky mozno vzt'ahy medzi jednotlivymi Groviiami efektivnosti znazornit’ nasledovne:

Obrazok 1 Uroven strategickej efektivnosti podla konkurenénej schopnosti [3]

Strategicka efektivnost’

medzinarodna narodna
globalna medzi§tatna odvetvova lokéalna
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Druhy stupen rozkladu ukazovatela celkovej efektivnosti prostrednictvom ukazovatela
strategickej efektivnosti méa takuto podobu:

VP vy VP
ES == /S (3)

I/n'z Vx V.x

m n

kde: V%, - vysledok najuspesnejsieho konkurenta v krajine na narodnej Grovni
VX, - vysledok najuspesnejsieho konkurenta na medzinarodnej Grovni

Treti stupen rozkladu ukazovatel'a celkovej efektivnosti cez ukazovatel strategickej efektivnosti a
medzinarodn( Groven konkurencie vyzera takto:

X X
Y, :L*VL 4)
V,: Vx Vx

m z

kde: V%, - vysledok najlepsieho konkurenta na medzidtatnej Urovni

Ukazovatel' strategickej efektivnosti na medzinarodnej Grovni konkurencie sa vypocita
vynasobenim pomeru vy:[sledku najlepsich konkurentov na medziStatnej a medzinarodnej Grovni,
t.j. ukazovatel komparativnej vyhody a pomeru vysledku najlepsich konkurentov na narodnej a
medzi$tatnej Grovni, t.j. ukazovatel’ narodnej konkurencnej pozicie.

Analogicky, rozklad ukazovatel'a celkovej efektivnosti prostrednictvom ukazovatela strategickej
efektivnosti a narodnd Groveri konkurencie ma tento tvar:

RN %
v, VL Tp (5)
A S

n S

kde: V% - vysledok najlepSieho konkurenta v odvetvi v rdmci strategickej konkurencnej skupiny, t. j.
skupiny podnikov konkurujucich si na lokalnom trhu.

Ukazovatel' strategickej efektivnosti podniku na narodnej Grovni pozostava z nasobku
ukazovatel'a konkurencnej pozicie v odvetvi celkovo a ukazovatela konkurencnej pozicie podniku
vo vzt'ahu k lokalnym konkurentom.

V sthrne miera strategickej efektivnosti podniku podla konkurencnej schopnosti pozostava zo
Styroch zakladnych ukazovatel'ov:
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m z n N

2.2 Operativna efektivnost’

Pri druhom stupni rozkladu ukazovatela celkovej efektivnosti vo vetve ukazovatela
operativnej efektivnost’ (E,), mozno postupovat’ podla jedného z nasledujlcich postupov:

I. Operativna efektivnost’ v ekonomicko-finanénom vyjadreni, t. j. v jednotkach
mnozstva a penaznych jednotkéach.
Vzhl'adom na ekonomicko-financny aspekt, ukazovatel’ operativnej efektivnosti je konstruovany
na zéklade vztahu medzi ukazovatel'mi vyjadrenymi v hmotnych a pefaznych jednotkach:

V 0 H
E =FE =F —_4a —_"ax__a (7)
o "h "f v 0 H

p p p

kde: Q. Qp - aktualne a potencialne (mozné) mnozstva
Ha, Hp - aktudlne a potencialne pefiazné hodnoty

1. Operativna efektivnost’ z aspektu manazmentu
Podla aspektu manazmentu mozno ukazovatel operativnej efektivnosti charakterizovat’
pomocou ukazovatela suladu medzi stanovenymi ciemi a moznostami (Us) a ukazovatela
efektivnost’ riadenia vyjadreného mierou splnenia stanovenych ciel'ov (E,):

|14 VvV Vv
E =U *E =_4a —-_Cx_a 8)
o s Tr vy Ty ¥

p p c

Kde: V. - vysledok oCakavany, planovany, ciel

I1l1. Operativha efektivhost’ z aspektu organizaéno-ekonomického, ktory
predpoklada vyclenenie podnikatel'skych jednotiek v ramci podniku podla produktov, alebo
podla trhov.

Oba predchadzajice aspekty mozno uplatnit’ aj na arovni jednotlivych podnikatel'skych jednotiek
v rdmci podniku. Napriklad pristup k analyze operativnej efektivnost’ z hfadiska manazmentu pre
i-tu podnikatel'skd jednotku by mal takdto podobu:
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Ei =_4a =-_Cx*_da (9)
o Vi Vi Vi
p p
ZAVER

Pouzivanie spravnych ukazovatelov vedie k spravnym rozhodnutiam ato prispieva
k zvySovaniu efektivnosti podniku, a tym k zvySovaniu jeho konkurencieschopnosti, lebo prinadSa
vyhodu vlastnikom, ale aj zakaznikom. Pomocou vhodne stanoveného ukazovatela je mozné
naplnat’ stratégiu podniku.

Zvysena efektivnost’ podniku vedie k zlep3eniu konkurencéného postavenia na trhu

tovarov ako aj na kapitalovom trhu, €o v konenom dosledku vytvara daldiu konkurencnu
vyhodu. Vlastnici podniku ziskavaji pouzitim vhodného ukazovatela vacSiu kontrolu nad
efektivnost'ou podniku.
Moderné ukazovatele efektivnosti vznikaji hlavne v USA a v zapadnej Eurépe, kde su odlisné
podmienky ako sU u nas. Je nutné Specifikovat’ rozdiely aich vplyv na meranie, hodnotenie
a riadenie efektivnosti podniku. Dalej je nevyhnutné vhodne vymedzit' kroky pre vlastnd
implementéciu.
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MODEL FINANENEJ ANALYZY V TEORII A PRAXI

Dana Kisel'dakova

ABSTRAKT

Ciel'om tejto vyskumnej Stidie je poukazat' na trvaly vyznam a vyuzitie modelu finanCnej analyzy
ako standardnej metddy financného riadenia v tedrii a praxi. Hlavna pozornost' je zamerana na
praktickd aplikaciu vyuzitia trendovej analyzy vybranych finanénych ukazovatelov na postdenie
ekonomickej a financCnej situacie vybranych firiem vo vybranom sektore priemyslu v SR.
Pozornost' je venovanad najma analyze vybranych ukazovatelov rentability a zhodnoteniu
zakladnych relacii ukazovatelov vynosnosti v teorii a praxi. V zavere S$tidie suU nacrtnuté
praktické vysledky trendovej analyzy a prinosy financnej analyzy pre prax v nadvaznosti na
zistené Gdaje financnych ukazovatel'ov v sektore priemyslu v SR.

KLUCOVE SLOVA: finanéna analyza, trendova analyza, ukazovatele rentability, rentabilita
vlastného kapitalu, rentabilita aktiv

JEL klasifikacia: M21

UVOD A FORMULACIA PROBLEMU

Model financnej analyzy ako vyznamnej stcasti komplexu financného riadenia podniku
predstavuje existujicu Standardni metodu a vychodisko finanéného rozhodovania vo financnej
tedrii a v ekonomickej praxi. Kazda finan¢na analyza pracuje s pomerne rozsiahlym stiborom dat
z Uctovnych zavierok podnikov, ststavou pomerovych ukazovatelov a poskytuje okamzity obraz
o finan¢nej situécii podniku. Ulohou finanéného manaZéra je tieto informécie vyhodnocovat’,
porovnavat a analyza by mala byt doplnena o analyzu v Case na postdenie dynamiky vyvoja.
Zakladné podmienky porovndvania, ktoré by mali byt dodrzané, sG: casové, odborové
(odvetvové) a legislativne (metodologické G¢tovné postupy) porovnavanie.

Cielom &tldie je analyza financnej situacie na vyberovej vzorke firiem prostrednictvom
aplikacie trendovej analyzy finanCnych ukazovatelov rentability. Materidl na spracovanie
vyskumu predstavovali informacie o firmach a Gdaje z Obchodného registra SR ako aj G¢tovnych
zavierok firiem dostupné na internete z Obchodnych vestnikov, roniky 2003-2006.

Vyskumny problém: Je akceptovatelné posudenie financnej situdcie a financného
zdravia firiem prostrednictvom finanCnej analyzy a trendovej analyzy ukazovatelov rentability,
zalozené na Gc¢tovnom zisku, v trhovej ekonomike a neustéle sa zvysujlcej konkurencii?
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VYUZITITE FINANCNEJ ANALYZY V PRAXI

Pre manazérsku finanCni analyzu je dolezitA najma vypovedacia schopnost’

a interpretacia pomerovych ukazovatelov s doérazom na ich analyticky a synteticky vyznam.
Z tohto hl'adiska su dolezité zakladné zdroje Udajov (zakladné UcCtovné vykazy podnikov)
a metodika vypoCtu. Zavery analyzy v praxi sOvisia s existenciou Kkriteridlnych hodn6t
ukazovatelov, ktoré platia pri dodrzani urCitych podmienok. M6Ze pritom vznikn(t'" metodicky
problém sthrnného ohodnotenia a syntéza vypovede viacerych ukazovatelov. Tuto problematiku
pomahajl riesit’ napr. sihrnné indexy, modely hodnotenia financhej situacie podnikov.
Suhrnné indexy alebo modely hodnotenia maju za ciel’ vyjadrit’ sGhrnn( charakteristiku celkovej
finanCnej situacie pomocou jedného Cisla, jedného syntetického ukazovatela. Tieto suhrnné
indexy je mozné rozdelit' do dvoch zékladnych skupin:

na bankrotné modely (napr. Altmanovo Z-skére, model IN Index déveryhodnosti)

bonitné, ratingové modely ( napr. Kralickov Quicktest, Tamariho model).

Pristupy k modelu financhej analyzy a praktické vyuzitie st rézne:
pristup orientovany pre externych pouzivatel'ov Gc¢tovnych informacii,
pristup orientovany na potreby medzipodnikovej komparacie ekonomickej vynosnosti,
pristup a orientacia na bankovy sektor a dlhové financovanie,
orientacia na financny a kapitalovy trh a financné investovanie,
vypracovanie odvetvovych a sektorovych analyz.

Standardne pouZivany postup modelu finanénej analyzy v praxi pozostava z tychto zakladnych,
Ioglcky a chronologlcky slvisiacich a nadvazujucich krokov, uvedenych v schéme 1:
Groviiova analyza — vypoCet ukazovatelov za dany podnik, vystupy ukazovatelov zo
zakladnych uctovnych vykazov,
prierezovd analyza - porovnanie podnikovych ukazovatelov s priemernymi alebo
extrémnymi hodnotami prislusného odboru podnikania,
vzt'ahova (pomerovd) analyza — vnuatorné, logické avecné vztahy a sUvislosti medzi
finanénymi pomerovymi ukazovatel'mi a kl'iCové faktory, ktoré ich ovplyviuju,
trendovd analyza — vyvoj azmeny podnikovych ukazovatelov v Casovych radoch.

[ Financna analyza 1
|

[ Urovriova analyza 1 [ Prierezova analyza 1 [ Pomerova analyza 1 [ Trendové analyza 1

Schéma 1 Z&kladné kroky financnej analyzy
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FINANCNA ANALYZA SO ZAMERANIM NA UKAZOVATELE RENTABILITY

Zakladnym kritériom hodnotenia rentability (vynosnosti) je rentabilita vlozeného
kapitalu. Standardne pouzivané ukazovatele rentability st zaloZzené na Gctovnom zisku a slizia
k zhodnoteniu celkovej efektivnosti podnikovej cinnosti. Ukazovatele rentability vyjadrujd
vysledok podnikového Usilia. Sa formou vyjadrenia miery efektivnosti vlozenych zdrojov,
kapitalu, ktord v trhovej ekonomike slizi ako hlavné kritérium na alokéciu kapitdlu. Ukazuju
kombinovany vplyv aktivity, zadlzenosti a likvidity na zisk podniku a najviac zaujimaja
akcionarov, potencidlnych investorov i manazérov s cielom dosiahnutia ¢o najvys$3ej rentability.
K zistovaniu rentability st pouzivané v ekonomickej praxi podnikov najviac tieto ukazovatele:

rentabilita celkovych aktiv ( angl. Return on Assets )- ROA,

rentabilita celkového investovaného kapitdlu (Return on Investments)-ROI, ROCE,

(Return on Capital Employed),

rentabilita vlastného kapitalu, ( Return on Equity) - ROE, vyjadruje vynosnost’ kapitalu

vlozeného akcionarmi, zhodnotenie jeho G¢tovnej hodnoty.

Pri manazérskej finanCnej analyze treba vychadzat' z toho, Ze rentabilita vlastného
kapitdlu (ROE) by mala dosahovat' minimalne vySku Urokovej miery bank za vklady, resp.
ukazovatel’ ROE by mal byt vy$Si ako Urokova miera bezrizikovych Statnych cennych papierov,
pretoZze len vtedy je vyhodnejSie podnikat, ako uloZit' kapitdl do banky. Ide o ukazovatel,
pomocou ktorého moZu investori zistit, ¢i je ich kapital reprodukovany s naleZitou intenzitou
zodpovedajlcou riziku investicie. Rast tohto ukazovatela moZze znamenat' zlepSenie vysledku
hospodarenia, zmensenie podielu vlastného kapitalu vo firme, alebo aj pokles troCenia cudzieho
kapitalu. Ak je hodnota ukazovatela trvale nizSia nez vynosnost’ statnych cennych papierov, je
podnik odsudeny k zaniku, pretoZe investori nebudl do takého podniku vkladat' svoje investicie.
Je mozné konsStatovat/, Ze vSeobecne plati, Ze tento ukazovatel’ ma byt vyssi ako Urokova miera
bezrizikovych cennych papierov (dlhopisov).

VYSLEDKY A DISKUSIA

Prakticka aplikacia vybranych ukazovatel'ov finan€nej analyzy

Vyskumnu vzorku v tejto Studii predstavuje 14, resp. 12 vybranych ziskovych firiem
v sektore textilného a odevného priemyslu (TOP, OKEC 17 textilny priemysel, OKEC 18 odevny
priemysel). Jedna sa o firmy s domacim aj zahraninym kapitalom aich vybrané financné
ukazovatele z Uctovnych zavierok firiem za 4 roky. Aj ked' tento pocet podnikov nepredstavuje
reprezentativnu vzorku, poskytuje urcity pohlad na dynamiku vyvoja ekonomickej a financnej
situicie podnikov a trendy vyvoja v odvetvi.
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Tabulka 1 Vybrané firmy v TOP, zoradenie podla poCtu zamestnancov a podiel zahrani¢ného,

resp. slovenského kapitélu v %

P.C. | Firmav TOP Pocet Hlavny | 1€CO Vlastnici, Podiel
zamest. | OKEC zahranic. zahr./dom.
kapitél kap. v %

1. EGOTEX, s.r.o. 250 18 36457019 | Taliansko, SR 51
PreSov

2. STOMEX, s.r.o. 250 18 31650091 | SR 100
PreSov

3. I. TRAN., s.r.o. 244 17 31396402 | SR 100
Turzovka

4, GEMOR Fashion, 240 18 31657010 | Holandsko, SR | 81
s.r.o. PreSov

5. MODEX, a.s. Zilina | 237 18 31629539 | SR 100

6. Tatral'an, s.r.o. 225 17 35825278 | CR, SR 95
Kezmarok

7. TYTEX Slovakia, 220 17 36470511 | Dansko 100
s.r.o. Humenné

8. TWISTA, s.r.o. 187 17 36458554 | Taliansko, SR 97
Humenné

9. TEXIPLAST, a.s. 150 17 34126023 | CR, SR 95
Ivanka/Nitra

10. | OZEX, s.r.o. PreSov | 94 18 31652239 | SR 100

11. | Quiltex Liptovsky 66 17 36386448 | SR 100
Mikulas

12. | BODYLAND 60 18 36327867 | Nemecko 100
underwear, s.r.o.
Luéenec

13. | BTA SR, s.r.o., 54 17 31678408 | Belgicko 100
PreSov

14. | JANOLI-vyroba 50 18 30611172 | SR 100
odevov Uzovce

Zdroj: vlastny vyskum a spracovanie z Obchodného registra firiem

Trendova analyza so zameranim na ukazovatele rentability vybranych firiem
Vybrané ukazovatele za firmy v TOP na porovnanie dynamiky ich vyvoja, premietnuté
v nasledujcich tabulkéach, su tieto:
- celkové trzby (S - Sales) — tabulka 2, graf 1
vysledok hospodarenia Cisty zisk/strata — tabul'ka 3
rentabilita trzieb — ROS — tabulka 4
vlastny kapital (E -Equity)- tabul'ka 5
rentabilita vlastného kapitalu — ROE — tabulka 6
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celkové aktiva - tabulka 7
rentabilita aktiv — ROA — tabulka 8

Pre zakladné relacie ukazovatel'ov vynosnosti platia v ekonomickej tedrii tieto vztahy:

ROE > bezrizikova urokova miera vynosu
ROE > ROA

Bezrizikov( Urokovd mieru (rf) je mozné vykalkulovat' ako priemernd Grokovd mieru $tatnych
dlhopisov za rok 2005 vo vy3ke 3,755 % s vyuzitim Udajov zo stranky www.nbs.sk. Sucasna
ronad bezrizikova Urokovad miera v SR pre investicie v Sk je priblizne 4 96, ktord budeme
vyuZivat' pri porovnavani relacii ukazovatel'ov vynosnosti na vyskumnej vzorke firiem.

Tabulka 2 Analyza dynamiky vyvoja celkovych trzieb v tis. Sk

Firma/Rok 2002 2003 2004 2005
1.EGOTEX PresSov 81 105 89 488 101 506 110 773
2. STOMEX, s.r.o. 205 290 229 310 210 229 184 743
3. 1. TRAN,s.r.o. 102 728 115 493 102 925 105 624
Turzovka

4. GEMOR Fashion 142 893 169 664 162 100 170 288
5. MODEX Zilina 71 665 76 881 72 255 76 907
6. Tatral'an Kezmarok 179 125 209 469 187 551 166 419
7. TYTEX Slovakia H 260 060 338 046 350 680 400 620
8. TWISTA Humenné 361 339 401 397 359 806 370 766
9. TEXIPLAST lIvanka 105 225 106 400 119 094 183 765
10. OZEX PreSov 160 752 170 751 200 718 235 887
11. Quiltex LM 169 000 176 649 162 233 150 210
12.BODYLANDunderwear | 401 696 408 124 414 185 76 977
13.BTA SR, s.r.o., PreSov 16 981 17 015 19 929 44 063
14. JANOLI Uzovce 12 131 11 049 12 650 13 220

Zdroj: vlastny vyskum a spracovanie z Obchodnych vestnikov

Interpretacia: Trend vyvoja ukazovatela celkovych trzieb v Casovom rade by mal byt
narastajlici. Ako vyplyva z Gdajov v tabul'ke, vaCsina firiem ma stabilny vyvoj (I. TRAN, GEMOR,
MODEX, ), alebo mierne rastici vyvoj trzieb (EGOTEX, TYTEX, TWISTA, TEXIPLAST, OZEX).
U niektorych domacich firiem bol zaznamenany mierny pokles hodnoty trzieb v Casovom rade
(Quiltex, Tatralan, STOMEX). Najvyssi pokles bol v BODYLANDe s nemeckym vlastnikom
z dévodu zmeny objemu dodavok pre slovensky trh.
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Graf 1 Analyza dynamiky vyvoja trzieb v tis. Sk
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Zdroj: vlastny vyskum a spracovanie z Obchodnych vestnikov

Tabul'ka 3 Analyza dynamiky vyvoja ziskovosti — rentability v tis. Sk
vysledok hospodarenia za Gc¢tovné obdobie v Gctovnej zavierke

Firma/Rok 2002 2003 2004 2005
1. EGOTEX, s.r.o. PreSov 8 160 9 614 14 103 12 416
2. STOMEX, s.r.o. 2125 6 274 - 1509 2 449
3. 1. TRAN., Turzovka 1138 1474 497 1125
4. Tatral'an KeZzmarok - 1264 -1973 1155 1 000
5. TYTEX Slovakia H 41 109 78 997 78 591 80 677
6. TWISTA Humenné 1476 -4 430 2 268 591

7. TEXIPLAST lvanka 1110 - 24 543 9 483 11 105
8. OZEX PresSov 3100 3 875 4919 18 723
9. Quiltex LM 1051 -39 517 11 679 7 843

PHF EU BA, KoSice, december 2007
ISBN 978-80-225-2472-8
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10.BODYLANDunderwear | 1 993 2174 2 476 5 758
11. BTA SR, s.r.o., PreSov | -1 551 -1 617 3 856 2 526
12. JANOLI 556 232 1017 1080

Zdroj: vlastny vyskum a spracovanie z Obchodnych vestnikov

Interpretacia: Manazment firiem oCakava, Ze hlavny trend vyvoja ukazovatela rentability by
mal byt v Casovom rade narastajiici. Ako vyplyva z tabulky, vyvoj v odevnych firméach je
pomerne stabilny, najviac narastajlci zisk je v spolonosti OZEX. Vyvoj v textilnych firméch
EGOTEX a TYTEX je velmi priaznivy, najvy$Siu rentabilitu dosahuje TYTEX s danskym
vlastnikom. Niektoré firmy sa nevyhli vykazaniu straty v niektorych rokoch, rok 2005 bol

z pohl'adu ziskovosti vcelku priaznivy pre vietky firmy.

Tabulka 4 Analyza rentability trZieb - ROS v %

Firma/Rok 2002 | 2003 2004 | 2005
1.EGOTEX PO 10,06 | 10,74 13,89 | 11,21
2. STOMEX, s.r.o 1,04 2,74 -0,72 | 1,33
3.1.TRAN,s.r.o.Tuzovka 1,11 1,28 0,48 1,07
4. Tatral'an Kezmarok -0,71 -0,94 0,62 0,60
5. Tytex Slovakia H 15,81 | 23,37 22,41 | 20,14
6. Twista Humenné 0,41 -1,10 0,63 0,16
7. Texiplast lvanka 1,05 -23,07 7,96 6,04
8. Ozex PreSov 1,93 2,27 2,45 7,94
9. Quiltex LM 0,62 -22,37 7,20 5,22
10.BODYLANDunderwear | 0,50 0,53 0,60 7,48
11.BTA SR, s.r.o., PreSov | -9,13 -9,50 19,35 | 5,73
12. Janoli Uzovce 4,58 2,10 8,04 8,17

Zdroj: vlastny vypoCet a spracovanie z Obchodnych vestnikov

Interpretacia: ROS meria zisk k objemu podnikatel'skej Cinnosti. Vypoveda o vyske Cistého
zisku, ktory pripada na 1 Sk trZieb, o hospodarnosti vyroby a zhodnoteni spotrebovanych
vyrobnych Cinitelov a Casti majetku, ktora bola pouzita na vyrobu vyrobkov a sluzieb. Trend
vyvoja ukazovatela by mal byt narastajlci v nadvaznosti na vyvoj trzieb a zisku. Je mozné
poukdzat' na priaznivé hodnoty pre EGOTEX a TYTEX, rastlci trend ukazovatela v OZEXE
a JANOLI.

Tabulka 5 Analyza vyvoja financného ukazovatel'a vlastny kapital - Equity v tis. Sk

Firma/Rok 2002 2003 2004 2005
1. EGOTEX PreSov 37 226 41 331 55 434 60 250
2. STOMEX, s.r.o. 51 122 56 518 66 410 68 859
3. I. TRAN Turzovka 24 378 28 533 35 529 38 834
4. Tatral'an Kez 7 312 8 418 17 014 16 834
5. TYTEX Slovakia 202 215 305 864 399 176 495 116

200



Ta

6. TWISTA Humenné 106 441 101 548 103 816 104 407
7. TEXIPLAST lvanka 31 618 36 215 45 699 86 184
8. OZEX PreSov 32 226 39 125 51 980 74 086
9. Quiltex LM 41 376 49 357 60 675 65 228
10.BODYLANDunderwear | 35 122 41 372 44 256 50 014
11. BTA SR, s.r.o., PreSov | - 6 905 -7 002 -3 147 -620
12. JANOLI 7 129 6 966 8 453 9 318

Zdroj: vlastny vyskum a spracovanie z Obchodnych vestnikov

Interpretacia: Trend vyvoja ukazovatela by mal byt v Casovom rade rastiici. Ako vyplyva
z tabulky, tento trend je pozitivny takmer vo vsetkych firmach. Specificky vyvoj — zaporné
hodnoty E je zaznamenany vo firme BTA vo vazbe na vyvoj zisku/straty.

Tabulka 6 Analyza vyvoja ukazovatel'a ROE v %

Firma/Rok 2002 2003 2004 2005 re >4,00,
1. EGOTEX PreSov 21,92 23,26 25,44 20,61 ano
2. STOMEX, s.r.o. 4,16 11,10 -2,27 3,56 nie
3. I. TRAN Turzovka 4,67 5,17 1,40 2,90 nie
4. Tatral'an Kez -17,29 -23,44 | 6,79 5,94 ano
5. TYTEX Slovakia 20,33 25,83 19,69 16,29 ano
6. TWISTA Humenné 1,39 -4,36 2,18 0,57 nie
7. TEXIPLAST lvanka 3,51 -67,77 | 20,75 12,89 ano
8. OZEX PreSov 9,62 9,90 9,46 25,27 ano
9. Quiltex LM 2,54 -80,06 | 19,25 12,02 ano
10.BODYLANDunderwear | 5,67 5,25 5,59 11,51 ano
11. BTA SR, s.r.o., PreSov | 0 0 0 0 nie
12. JANOLI 7,80 3,33 12,03 11,59 ano

Zdroj: vlastny vyskum a vypocCet a spracovanie z Obchodnych vestnikov

Interpretacia: Ukazovatel ROE by v ¢asovom rade mal mat’ rastticu tendenciu. Pozitivny trend
vyvoja je zaznamenany vo firméach: OZEX, BODYLAND, JANOLI. Pomerne stabilny trend vo
firmach EGOTEX, TYTEX. Vyvoj v ostatnych firmach vykazuje v jednotlivych obdobiach znacné
vykyvy. ROE > r; je pozitivne vo firmach EGOTEX, TYTEX, TEXIPLAST, OZEX, Quiltex,
BODYLAND, JANOLI.

Tabulka 7 Analyza vyvoja ukazovatela celkové aktiva tis. Sk

MSP/Firma 2002 2003 2004 2005
1. EGOTEX PO 52 336 58 387 69 775 71 961
2. STOMEX, s.r.o. 122 101 125 008 127 776 123 626
3. 1. TRAN Turzovka 61 124 72 990 62 042 65 100
4. Tatral'an Kez 77 224 81 406 80 668 78 162
5. TYTEX Slovakia H 294 165 330 833 529 604 582 878
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6. TWISTA Humenné 304 282 361 390 330 198 367 726
7. TEXIPLAST lvanka 91 654 95 938 147 769 248 069
8. OZEX PreSov 100 224 101 120 156 820 198 174
9. Quiltex LM 131 548 139 131 134 287 135 108
10.BODYLANDunderwear | 125 181 137 124 144 216 133 030
11. BTA SR, s.r.o., PreSov 19 125 19 269 22 306 26 682
12. JANOLI 7 129 7 043 9 953 10 353

Zdroj: vlastny vyskum a spracovanie z Obchodnych vestnikov
Interpretacia : Pozitivny je rastlci trend ukazovatela celkovych aktiv.

Tabul'ka 8 Analyza vyvoja finanéného ukazovatela ROA v %

Firma/Rok 2002 2003 2004 2005 ROE=>ROA
1. EGOTEX PO 15,59 16,46 20,21 17,25 ano
2. STOMEX, s.r.o. 1,74 5,02 -1,18 1,98 ano
3. I. TRAN Turzovka 1,86 2,02 0,80 1,72 ano
4. Tatral'an Kez -1,64 -0,24 1,43 1,28 ano
5. TYTEX Slovakia H 13,97 23,88 14,84 13,84 ano
6. TWISTA Humenné 0,48 -1,22 0,69 0,16 ano
7. TEXIPLAST lvanka 1,21 -25,58 6,42 4,47 ano
8. OZEX PreSov 3,09 3,83 3,14 9,45 ano
9. Quiltex LM 0,80 -28,40 | 8,69 5,80 ano
10.BODYLANDunderwear | 1,59 1,58 1,72 4,33 ano
11. BTA SR, s.r.o., PreSov | -8,11 -8,39 17,28 9,46 nie
12. JANOLI 7,80 3,29 10,21 10,43 ano

Zdroj: vlastny vyskum a vypocet a spracovanie z Obchodnych vestnikov

Vysledky v tabul'ke 6 a 8 v poslednom stipci porovnavaju vysledné relacie ukazovatelov
vynosnosti a bezrizikovej Urokovej miery. Ako vyplyva z Gdajov v tabulkach, vSetky firmy (okrem
BTA) vykazuji ROE>ROA, Co potvrdzuje ich pozitivny trend vyvoja v sektore. Je treba
poznamenat, Ze na ROE aROA vplyvaji aj dalSie ukazovatele a faktory, ktoré neboli
posudzované v tejto Studii.

ZAVER

Vysledky financnej analyzy poskytuju urcity, akceptovatelny obraz o finanCnej situécii
a finanénom zdravi firiem. Zavery a poznatky finanCnej analyzy slGZia nielen pre strategické
a taktické rozhodovanie o investiciAch a financovani, ale aj pre reporting vlastnikom,
manazérom, veritelom, odberateflom a dalS§im potenciondlnym zaujemcom. V trhovej
ekonomike neustale vzrasta tlak na transparentnost’ a relevantnost’ informacii, ktoré firmy
poskytujl investorskej verejnosti najméa s narastajlcou ulohou finan¢nych a kapitalovych trhov.

202



Ta

Na zaklade vykonanej trendovej analyzy vybranych ukazovatelov rentability nie je
mozné jednoznacne urit' a posudit’ dodrzanie v3eobecnych zakladnych relécii ukazovatelov
vynosnosti v ekonomickej praxi. V praxi je takmer vylucené, aby bol podnik mimoriadne dobry
vo vsetkych ukazovateloch. NajCastejsie sa roznym sposobom kombinuji dobré a horsie
vysledky v réznych oblastiach. Aj ked” analyzovanu vzorku vybranych MSP v TOP nie je moZzné
povazovat’ za reprezentativnu vzhl'adom na nizky pocet podnikov, dava urcity obraz o dynamike
vyvoja finan¢nych ukazovatelov, financnej situacii a raste tychto firiem. Zahrani¢ny kapital vo
firmach v TOP mal pozitivny vplyv na kapitalové posilnenie firiem a zabezpeCenie odbytu.
Trendova analyza ukazovatelov rentability potvrdila pozitivne trendy vyvoja vo vybranych
firmach vo vybranom odvetvi. Analyzou rentability podnikov a finanénych ukazovatel'ov financnej
analyzy sa zaoberajl mnohi autori, aj Zavarska (2007).

Vysledky trendovej analyzy poukazali na trvaly vyznam a vyuzitie modelu financnej

analyzy pre potreby finanéného riadenia v praxi v SR. Na zaklade trendovej analyzy
ukazovatelov rentability, ktoré su zalozené na uctovnom zisku, je mozné postdit’ dlhodobu
vynosnost’ pouzitych zdrojov, kapitdlu podniku, asi zakladnym predpokladom UspeSnosti
podniku na trhu.
V stcasnosti sa dostava do popredia vyznam skumania aktualnych vyvojovych trendov
financného riadenia a modely hodnotovych ukazovatel'ov zaloZzenych na principe ekonomického
zisku po vstupe SR do EU, ktoré sa javia viac konkurencieschopné na globalnom trhu. Tieto
trendy sl zaznamenavané najma vo firmach so zahrani¢nym kapitalom.
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TEORETICKE I PRAKTICKE ASPEKTY HODNOTENIA
SPOKOJNOSTI ZAKAZNIKA V PROCESE ZLEPSOVANIA KVALITY

Monika Korenova

ABSTRAKT

V stcasnej dobe je manaZment ndteny neprestajne hl'adat’ moZnosti zlepSovania efektivnosti
a udinnosti procesov organizacie. Je nevyhnutné, aby organizacia mala zavedeny proces na
identifikaciu a manazérstvo cCinnosti zlepSovania. Jednou z G¢innych metéd na identifikaciu
oblasti vhodnych na zlepSenie systému manazérstva kvality je vyuzitie prieskumov, merani
spokojnosti zakaznikov, prip. dalSich zainteresovanych stran. Prispevok predstavuje zasady
postupov, pravidla zistovania a vyhodnocovania ako vnima zakaznik splnenie svojich poZiadaviek
produktami organizacie, ktoré mozu byt uplatiiované v manazérskej praxi. Désledkom procesu
sl operativne, ale hlavne strategické a taktické rozhodnutia vrcholového manaZzmentu
o realizacii projektov zlepSovania kvality, ktoré vedi k zvySeniu vykonnosti podniku.

KLUCOVE SLOVA: zakaznik, zlepSovanie kvality, meranie spokojnosti zakaznika

JEL klasifikacia: L15, M31

UvoD

Moderné chépanie kvality je v sGCasnosti zaloZzené na spotrebitel'sky orientovanych
definiciach, aj ked tento pristup samozrejme nevyluCuje zhodu produktov s technickou
dokumentéciou, ¢i zabezpecenie rentability vyroby ovplyvnenim nakladov a ceny.

Orientécia na zékaznika je dnes samozrejmost'ou pre v3etky progresivne spolocnosti.
Zaroven patri medzi jednu z prioritnych z&sad uplatfiovania manazérstva kvality v organizacii,
ktoré su stcCastou medzinarodnej normy STN EN 1SO 9000:2006. Kvalitna zakaznicka orientacia
je vsak dlhodoba zalezitost, ktora v sebe zahffia hl'adanie novych postupov a systematické
vyhodnocovanie prebiehajucich procesov.

Jednym zo z&kladnych principov manaZérstva kvality v koncepcii ISO je proces
neustaleho zlepSovania. Jeho vysledkom ma byt dosiahnutie vys$Sej Grovne kvality, nez bolo
pévodne planované, pretoze je nevyhnutnym atribltom udrZzania konkurencieschopnosti
organizacie. Ulohou manaZmentu je zabezpelit pouZivanie efektivnych a G¢innych metéd na
identifikaciu oblasti vhodnych na zlepSenie systému manazérstva kvality. Priklady takychto
metod zahfiaju:

- meranie spokojnosti zakaznikov a dalSich zainteresovanych stran,
- interné audity,

- financné rozbory,

- samohodnotenie.

204



Ta

Cieflom tohto prispevku je predstavit zadsady postupov, pravidla zistovania
a vyhodnocovania spokojnosti zakaznikov vychadzajic z manazérskej praxe uplatfiovanej v
konkrétnej organizacii.

Nie je UCelom predstavit metodoldgiu tohto procesu z pohladu marketingu a riadenia
vzt'ahov so zakaznikmi. Doraz je kladeny na zvyraznenie vyznamu sledovania spokojnosti
zékaznikov v systéme manazérstva kvality, predovSetkym vo funkcii zlepSovania kvality.

Na Gvod je potrebné ujasnit’ niektoré pojmy manazérstva kvality tykajlce sa procesov
vzt'ahu organizacie so zakaznikom.

KATEGORIA ZAKAZNIK A NORMY 1SO

Organizacie zavisia od svojich z&kaznikov, a preto maji chapat’ ich sicasné a buduce
potreby, maju uspokojovat’ ich poZiadavky, maju sa snazit’ prekonat’ ich oCakavania.

Norma 1SO 9000:2006 Systémy manazérstva kvality. Zaklady a slovnik vymedzuje pojem
zakaznik ako organizaciu alebo osobu, ktora prijima produkt. Tato definicia umoznuje do tejto
kategorie zaradit’ celt Skalu internych a externych zakaznikov.

Pochopenie, kto je pre organizaciu zakaznikom je velmi délezitym krokom k tomu, aby
bolo mozné nasledne skiimat’ mieru jeho spokojnosti.

Spokojnost’ zakaznika je definovana ako zakaznikom vnimana Uroven, do akej sa
splnili jeho poziadavky. Z uvedenej definicie vyplyva, Ze spokojnost’ zadkaznika je vZdy spojena
s jeho pocitmi.

Organizacia musi planovat’ a zaviest’ monitorovacie, meracie, analytické a zlepSovacie
procesy potrebné na:

prezentaciu zhody produktu,

zaistenie zhody systému manazérstva kvality (SMK),

trvalé zlepSovanie efektivnosti SMK.

Medzi posledne uvedeny proces sa zarad'uje aj Cinnost’ merania spokojnosti zakaznikov.
Je v3eobecne zname, Ze rozsah reklamacii, ¢i staznosti nie je v Ziadnom pripade dostatoCnym
kritériom spokojnosti zékaznikov. V praxi je potrebné uplatfiovat’ metédy monitoringu
spokojnosti zdkaznikov, ktoré predstavuji spatni vazbu Gcinnosti manazérstva kvality.

Pri zabezpeCovani tzv. spatnej vazby patria postupy merania spokojnosti zakaznikov
medzi najefektivnejdie Cinnosti. Tento princip patri k zakladnym principom akéhokol'vek
manazmentu a niti organizaciu vytvarat také informacné kanaly, ktorymi bud( sUstavne
prichadzat’ informacie o oCakavanych potrebach, poziadavkach zakaznikov a o tom, ako sa tieto
potreby a oakavania organizaciou uspokoja.

HODNOTENIE SPOKOJNOSTI ZAKAZNIKOV

Postupy monitorovania a merania spokojnosti zékaznikov (externych, internych) sa
rozdel'uju do dvoch zakladnych skupin:
a) postupy vyuZivajlce tzv. vystupné ukazovatele vnimania kvality zdkaznikov,
b) postupy vyuzivajlce tzv. interné ukazovatele vykonnosti.
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Postupy prvej skupiny pracuju s ukazovatel'mi, ktoré bezprostredne vypovedajd o Urovni
vhimania jednotlivych produktov réznymi skupinami zakaznikov. Tieto ukazovatele su obvykle
odvodené od Udajov ziskanych pravidelnym prieskumom u externych zakaznikov.

Postupy druhej skupiny su zaloZzené na analyze Udajov ziskanych z internych databéaz
organizacie, ktora produkty zakaznikom poskytuje. Tieto ukazovatele neodrdzaju nazor
zékaznika, naopak, sl odrazom efektivnosti prebiehajlcich procesov v organizacii, ktoré priamo
alebo nepriamo ovplyviiuji pozitivne ¢i negativne vnimanie zakaznikov.

Prispevok sa zameriava na prvu skupinu postupov hodnotenia spokojnosti zakaznikov.

Aj vzmysle normy ISO 9004:2000, meranie a monitorovanie spokojnosti zakaznika
vychadza z preskimania informécii o zakaznikovi. Zber takychto informéacii moze byt aktivny
alebo pasivny. ManaZment si musi uvedomit,, Ze jestvuje vela zdrojov informacii o zakaznikoch
a stanovit’ efektivne a G¢inné procesy na ich zber, analyzu a vyuzitie s cielom zlepsit’ vykonnost/
organizacie. Je potrebné, aby organizacia identifikovala interné a externé zdroje informacii
o0 zakaznikovi a koneCnom pouzivatelovi, ¢i uz v pisomnej alebo verbalnej forme. Mozné
informacné zdroje spoloCnosti vyuzivané v podnikatel'skej praxi konkrétnej spolo€nosti
zobrazuje obrazok . 1.

Zdroje informacii o spokojnosti zadkaznika mézu predstavovat’ napr:
- staZnosti zakaznikov,
- podnety z priameho kontaktu so zadkaznikmi (call centrum, servisné stredisko, pracoviska
prvého kontaktu),
- dotazniky a prehl'ady,
- zber a analyza objednanych Udajov,
- spravy od zakaznickych organizécii,
- spravy v rozli¢nych médiach,
- odborové a odvetvové Studie.

Je dolezZité, aby organizacia stanovovala a pouzivala zdroje informécii o spokojnosti zakaznika
cielene, so zékaznikmi spolupracovala a aby akceptovala ich budlce poziadavky. Planovanie
a urcenie tychto procesov predstavuje:

- definovanie a zavedenie metod zberu tdajov vratane informacnych zdrojov,

- frekvenciu zberu,

- preskimanie analyzy udajov,

- pripadné dalie Standardné Cinnosti vyuzivané pri tomto charaktere procesov.
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Obr. 1 Mozné informacné zdroje spolocnosti pre hodnotenie spokojnosti zakaznikov

Vysledkom merania spokojnosti zakaznikov musia byt rozhodnutia spolocnosti (obr.¢.1)
— operativne, taktické, strategické — v zavislosti od charakteru rieSeného problému. Tieto
rozhodnutia by mali nastartovat’ projekty zabezpecenia, i zlepSenia kvality.
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Systém manazérstva kvality zabezpecluje, aby sa tieto rozhodnutia zakladali na faktoch,
ktoré su vysledkom analyzy Gdajov ziskanych z merani a informacii zhromazdenych pocas
vyskumu.

Aplikovanie zasady ,rozhodovanie zalozené na faktoch“ vedie k doslednému
pristupu pre:

- meranie a zhromazd'ovanie Udajov a informacii pre dany ciel’,

zabezpecenie Udajov a informécii, ktoré st dostatoCne presné, spolahlivé, pristupné,

analyzu udajov a informécii pomocou platnych metéd,

realizaciu rozhodnuti a prijimanie opatreni na zéklade vysledkov logickych analyz pri

sucasnom zohl'adneni praktickych skdsenosti a intuicii.

Na obr. ¢. 1 je zndzornena moznost' ziskavania a vyhodnocovania Udajov ziskanych
prostrednictvom spoluprace s externou firmou. Je to vaCSinou firma, ktord ma prax v oblasti
vedeckych vyskumov zameranych na meranie spokojnosti zakaznikov, napr. vysoka Skola,
vyskumna institGcia. Obr. €. 2 znazorfiuje postup merania spokojnosti zakaznikov (MSZ) pri

spolupréci s externou firmou.

Urcenie cielovej skupiny |

}

Oslovenie ciel'ovej skupiny
pred MSZ

}

Tvorba dotaznika

!

Distribucia dotaznika

}

| Zber a analyza Gdajov

}

ZavereCna sprava -
interpretécia Udajov

Obr.C. 2 Postup MSZ pri spolupraci s externou firmou

spoLoéNosT

V d'alSom texte je strucne opisany mozny obsah jednotlivych etap tohto procesu:
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Uréenie ciel'ovej skupiny (CS)

Cielova skupinu pre systém MSZ predstavuju zakaznici spoloCnosti, ktori boli vopred
ureni Gsekom marketingu, po schvaleni vrcholovym manazmentom. Zaroven sa schvaluje
Struktura i kritéria tvorby ciel'ovej skupiny.

Oslovenie ciel'ovej skupiny

Pred uskuto¢nenim MSZ oslovi Usek marketingu ciel'ovi skupinu vopred pripravenym
informacnym listom. List informuje oslovenych zakaznikov o pripravovanom systéme MSZ
v spolocnosti, ako jedného z ukazovatel'ov kvality procesov v SMK.

Dotaznik
Navrh i tvorbu dotaznika zabezpeCuje externa firma (EF) po vzajomnej konzultacii
s Usekom marketingu. Struktira dotaznika sa moze pri d'alSom MSZ zmenit'.

Distribucia

Distribticiu dotaznikov zabezpeCuje Usek marketingu. Realizacii tejto etapy musi
predchadzat’ proces preverenia aktualnosti databaz cielovej skupiny (kontaktna osoba - titul,
meno, priezvisko, funkcia, poStova adresa firmy, elektronicka adresa kontaktnej osoby,
telefonne Cislo). Dotazniky su zasielané vratane motivacného listu. Distriblicia dotaznikov je
uskutoCnena postou a elektronickou postou.

Zber a analyza udajov

Vyplnené dotazniky st  zasielané zékaznikmi na adresu externej firmy, kde je
uskutoCiovany centralny zber Gdajov. PoCas zberu (dajov je potrebné zabezpedit' permanentné
oslovovanie zakaznikov s cielom ziskania Co najvacsieho poctu vratenych dotaznikov. Analyza
Gdajov a s fou sUvisiace Statistické vyhodnotenie zabezpecuje externa firma.

Zavere€na sprava — interpretacia tdajov

ZavereCnl spravu z uskutoCneného MSZ spoloCnosti  vypracuje externd firma
a sprostredkuje ju prislusnym zodpovednym pracovnikom manazmentu. Je vhodné, aby ziskané
Gdaje boli zverejnené vo vnatornom informacnom systéme (VIS) pre potreby riadenia, ale i pre
potreby ostatnych ~ zamestnancov spoloCnosti, s ktorymi je vhodné vysledky vyskumu
prekonzultovat'.

VSetky horeuvedené etapy su v procese dblezité, ale v slvislosti so zameranim tohto
prispevku ja mozné zdoraznit’ etapu analyzy Gdajov. Analyza tidajov pomaha stanovit’ pricinu
existujucich alebo potenciadlnych problémov atak usmernit rozhodnutia o naslednych
napravnych a preventivnych Cinnostiach potrebnych na zlep3enie. Zlepsenia pokryvaju rozsah od
malych ststavnych Cinnosti aZz po strategické prevratné projekty zlep3ovania, moézu viak vyustit’
do zmeny produktu alebo procesov, alebo dokonca do zmeny SMK alebo organizacie.

Vysledky analyzy organizacia vyuziva na urCenie:
- trendov,
spokojnosti zdkaznika,
zhody s poziadavkami na produkt,
spokojnosti d'alSich zainteresovanych stran,
efektivnosti a i¢innosti procesov a pod.
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Organizacia realizuje aj samohodnotiacie c¢innosti prevzaté z kritérii modelu

UspesSnosti EFQM (Eurépsky fond manazérstva kvality), ako prakticky nastroj na zistenie
medzier v systéme manazérstva kvality. Tyka sa to hodnotenia predpokladov i vysledkov
organizacie v oblasti kvality.

Kritérium 6 (Vysledky vo vztahu k zadkaznikom) je zamerané na zhodnotenie spravnosti

politiky a stratégie vo vzt'ahu k zdkaznikom. Odpoveda na otazku ,Co dosahuje organizacia vo
vzt'ahu k svojich externym zakaznikom“ rozdelené do dvoch subkritérii:

a)

b)

meranie vnimania,

Tieto merania ukazuju, ako zakaznik vnima organizaciu. Vyhodnocuju sa vysledky
v nasledovnych oblastiach:

Celkovy imidZ organizacie: pristupnost, komunikacia, flexibilita, proaktivne spravanie sa,
reagovanie.

Vyrobky asluzby: kvalita, hodnota, spolahlivost, zlepSenia navrhu, dodavka,
environmentalny profil.

Predajna a popredajna podpora: schopnosti, spravanie pracovnikov, poradenstvo
a podpora, literatdra a technickd dokumentacia pre zakaznikov, spracovanie staznosti,
Skolenie o vyrobkoch, doba odozvy, technickd podpora, zaruéné a garancné
ustanovenia.

Vernost? zamer kupovat' znovu, ochota kupovat' iné vyroby a sluzby od organizacie,
ochota odporucit’ organizaciu.

ukazovatele vykonnosti

Tieto merania sO interné a organizacia ich pouZiva za UcCelom monitorovania,
porozumenia, predpovedania a zlepSovania vykonnosti organizacie a na predpovedanie
jej vnimania externymi zakaznikmi. Vyhodnocuju sa vysledky v nasledovnych oblastiach:
Celkovy imidz: pocet uznani zaékaznikmi a nominacie na udelenie ceny,informéacie
v médiach.

Vyrobky a sluzby: konkurencieschopnost, podiel chyb, nedostatkov a zamietnuti,
zaruéné podmienky, staznosti, indikatory logistiky, Zivotny cyklus vyrobkov, inovacia
v navrhovani, doba uvedenia na trh.

Predajna a popredajna podpora: poziadavky na $kolenie, spracovanie staznosti, rychlost’
odozvy.

Vernost’ a lojalita: trvanie vztahu, efektivne odporucenia, frekvencia/hodnota
objednavok, trvanie obchodného vztahu, poclet st'aznosti a pochval, nové, prip. stratené
obchody, udrzanie zédkaznikov.

Manazment organizacie si je pri svojich rozhodnutiach vedomy, Ze horeuvedené postupy

hodnotenia spokojnosti zdkaznikov maju svoje objektivne obmedzenia, napr.

Ziaden postup, metodika pre meranie spokojnosti zakaznikov nespracovava aktualne
Gdaje, t.j. vyskum sa len v minimalnom pocte pripadov realizuje bezprostredne pri
nakupe produktov (pretoZe Groven vnimania je v tomto okamziku takmer vzdy povrchné
a nedostatoCnd). Nakol'ko sa zhromazd'uji ,historické“ Gidaje, aj meranie spokojnosti uz
len kon3tatuje minulé skutoCnosti.
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Vyskum sa realizuje medzi vlastnymi zékaznikmi. Len madlo v praxi pouzivanych
postupov skima nazory a skusenosti zakaznikov, ktori vyuZivaji produkty konkurencie.
A prave ich postoje mozu iniciovat’ vela efektivnych zlepSeni u viastnych produktov.
Meranie spokojnosti zakaznikov je orientované na konkrétne produkty. V praxi potom
vznika situéacia, ze Cinnosti zlep3ovania kvality si smerované vyhradne k ich zlep3ovaniu
kvality, priCcom sa ignoruje hodnotenie procesov, ktoré viac ¢i menej suvisia s danym
produktom.

Z hl'adiska rozhodnuti o buducej prosperite organizacie uz Standardné postupy merania
zakaznikov v zmysle noriem I1SO nepostaCuju. Zacinaji sa vyuzivat' prepracovanejsie
metodiky umoZiujlce analyzovat' tzv. hodnotu pre zakaznika (obsahuje napr. aj
ekonomické charakteristiky produktov) alebo meranie lojality — budiceho chovania zakaznika.

ZAVER

Budovanie, udrZovanie, rozvoj systému manazérstva kvality je v sG¢asnosti povazovany
za jednu z najacinnejSich ciest na dlhodobé a Uspe$né zotrvanie organizacie v silnom
konkurencnom prostredi. Uplatfiovanie jeho principov v manazérstve podniku podporuje nielen
zabezpecenie kvality procesov a produktov, ale aj ich nepretrzité zlepSovanie a inovacie.

Oblast’ hodnotenia spokojnosti zdkaznikov, ktorl zachytava prispevok, je len jednou
z mnohych podnikovych cinnosti a procesov, ktoré mozu ovplyvnit' rozhodnutie o novych
projektoch zlepSovania kvality. Medzi d'alSie impulzy zlepSovania patri: analyza reklamacii,
staznosti a nezhod, strata trhu, analyza poZiadaviek trhu, vysledky benchmarkingu, vysledky
auditu, vyvoj nakladov na zabezpelenie kvality, nové definované poziadavky zakaznikov,
vysledky samohodnotenia procesov, diskusie so zamestnancami a pod.

Vzhladom k stanovenému rozsahu predkladany prispevok nepostihuje problematiku
hodnotenia zakaznikov v plnom rozsahu. Detailne neanalyzuje metédy merania, ani odliSnosti
v pripade hodnotenia internych zadkaznikov (zamestnancov) a pod.
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SKUPINOVE ZAUJMY Z POHLADU SOCIALNO-EKONOMICKEJ
VEDY

Emilia KrajRnakova

ABSTRAKT

Prispevok poukazuje na vzajomné vézby medzi individudlnymi a skupinovymi zaujmami. Spolu
s individualnymi si skupinové zaujmy hnacim motorom spoloCenského pokroku. Pokial' sa
dodrZiavaju zauzivané pravidla hry, je presadzovanie skupinovych zaujmov legitimne. Existencia
osobnych a skupinovych  zaujmov, ktoré sa nachadzaju v konflikte s celospoloCenskymi
zaujmami je pri¢inou neochoty v niektorych krajinach prijat’ také ekonomické a socialne reformy,
ktoré by boli v prospech celej spoloCnosti.  Konflikty ~ skupinovych zaujmov su prirodzenym
javom, a preto sa hl'adaju rozliéné mechanizmy ich riesenia.

KLUCOVE SLOVA: skupinové zaujmy, individudlne zaujmy, blahobyt, konflikt zaujmov,
ekonomické reformy, spoloenské zaujmy, privatizacia, transformacia spolocnosti.

JEL klasifikacia: E 62, H 50, H 60, H 62

UvoD

Pojmom zaujem sa v socio-ekonomickej vede pomenlva zameranie alebo orientacia
jednotlivca alebo socialnej skupiny, vyrastajuce zindividudlnych alebo skupinovych
nevyhnutnosti, potrieb, referencii, postojov, cielov ainych skutoCnosti, na zaklade ktorého
jednotlivei alebo socidlne skupiny individudlne alebo kolektivne /koordinovane alebo
nekoordinovane, v spolupréaci alebo v stpereni a v konfliktoch) konaju tak, aby tieto skutocnosti
uspokojili, presadili, respektive dosiahli. Napriek tomu, Ze zaujem patri medzi zakladné pojmy v
socio-ekonomickej vede, jej teoretici doposial’ sa nedopracovali k jeho jednotnému chépaniu
a definovaniu. Vadsina z existujlcich definicii pojmu zaujme vsak zdérazfiuje prvky, na ktorych
sa zaklada aj uvedend definicia. (Keller, J., 1996).

Sociolégovia sa v definiciach ohladom socialnych skupin (¢i uz velkych alebo malych)
rozchadzaju. Existujua odliSné nazory na to, aké sociélne skupiny existuju v tom alebo inom Stéate.
Nie vzdy su zretel'né hranice medzi jednotlivymi socialnymi skupinami. Ba aj nie kazdy prislusnik
tej istej socialnej skupiny si uvedomuje svoju prislusnost’ k tejto skupine rovnakym spdsobom.
Poniektori l'udia si nechcu prislusnost’ k svojej socialnej skupine priznat’, najma ak tato socialna
skupina nema rovnopravne spoloCenské postavenie.

Aj napriek svojmu nedostatotnému vymedzeniu a abstraktnosti patri tento pojem medzi
najcastejsie pouzivané kategoérie vietkych spoloCenskych vied. Jednotlivé socialno-ekonomické
paradigmy atedérie pojem zaujem vyuZivaji rozliCne: tak, konsenzualistické koncepcie
spoloCnosti zdorazfuju celospoloenské zaujmy vychadzajice z hodndt uznavanych vacsinou
Clenov spoloCnosti. Iné sociologické smery ako tedrie vymeny alebo symbolicky interakcionizmus
uvazuju iba o individualnych zaujmoch. Naproti tomu, teorie konfliktov spolocnosti vychadzaju
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z ndzoru, Ze rozhodujicu Glohu v spoloCnosti zohravaju skupinové zaujmy, ktoré st cCasto
roznorodé, a7 navzajom nezluCitelné, a preto sa ich nositelia nevyhnutne dostavaji do
konfliktov.

Pri vedeckom skimani zaujmov vznikd mnoZstvo problémov suvisiacich s nutnost'ou
rozliSovat’ skutoné a nepravé zaujmy, individualine, skupinové a spoloenské alebo siikromné
a verejné zaujmy, socialne, ekonomické, triedne, politické a iné zaujmy. Ako problém vyvstava
aj hierarchia zaujmov, viazanost' zaujmov na konkrétne (a meniace sa) prostredie, Cas,
podmienky atd".

HISTORICKY KONTEXT BADANIA ZAUJMOV SKUPIN

Problematika spolocenskych zaujmov a vzajomna spojitost’ skupinovych a individualnych
Zelani v ekonomickej vede bola a je vZdy aktualna. V tomto zmysle ekonomicky model Adama
Smitha z 18. storoCia, v ktorom snahou o spoloCensky blahobyt je poverena koordinujlica
Lheviditel'na ruka“, moéZzeme povazovat' za vychodzi bod pri vzniku individualistickej paradigmy.
O sto rokov neskor princip metodologického individualizmu, ohraniCujici teoretické Uvahy
poziadavkou redukcie v3etkych spoloCenskych zaujmov k zaujmov jednotlivcov, bol nielen
kanonizovany neoklasickou, ale stal sa aj ,zakladnym kamernom®* ortodoxnej ekonomickej teorie.

Reakciou na takdto situaciu boli a zostavaju pokusy modifikacie ekonomického modelu
Adama Smitha s cielom ,obnovy prav* zaujmov spoloCnosti ako takych. Ich histéria zahrfiuje
zname badania pod spolonym nézvom ,nemecka financna veda“ (Finanzwissenschaft),
dedicstvo ,Historickej $koly“, keynesyanstvo, predstavitelov ktorého tiez nemdzeme zaradit
k slepym adeptom individualistickych noriem. PokraCuje v tejto tendencii aj celd rada novych
vedeckych smerov, pre ktoré su typické socidlna dominancia a zrieknutie sa absolutizacie
metodologického individualizmu. Patri sem aj koncepcia ,ekonomickej sociodynamiky“ jadro,
ktorej spoCiva v zamene metodologického individualizmu na prijatel'nejsi princip komplexnosti
individualnej a socialnej uzitonosti, ktory pripusta existenciu skupinovych zaujmov spolu
s poziadavkami individui. Jednako ,spoloenské zaujmy“ — to je vecny pribeh, a to, ¢o skor bolo
oCividné, dnes Casto vyvolava pochybnosti.

Sthlasiac s tézou o moznosti existencie zaujmov spolocnosti ako takych a hl'adajic nové
argumenty pre zdovodnenie kategorie socidlnej uZitocnosti, mdZzeme sustredit’ svoju pozornost
na verejnom blahobyte. Z jednej strany, objaveny touto teodriou fenomén ,Cierneho pasaziera“
podmiefiuje nulové hodnotenie individualnej uZitoCnosti spolocenskych tovarov, a tymto
aj nulovi spoloCenskil  hodnotu tychto blah. Pretoze, podla principu metodologického
individualizmu, ak ani jedno individuum nema potrebu spoloCenského blaha, tak tak( potrebu
nema ani spoloCnost’ celkove. Z druhej strany, verejné blaha, ktoré st objektom cinnosti Statu,
nesmd mat’ nulovi spoloCenski hodnotu. Tu sa aj prejavuje vnutorny protiklad ortodoxnej
teorie, ktor rusky ekoném (Rubinstejn, 2006) nazval paradoxom verejnych blah. Nevyhnutnost’
odstranenia tohto protikladu, vlastne, aj ndti teoretikov zavadzat doplfiujice podmienky alebo
zoslabovat’ niektoré bazové predpoklady.

Rozoberajic v tomto zmysle klasicki pracu vyznamneho amerického ekonoma P.
Samuelsona ,Cista teoria spoloCenskych vydavkov® moézeme objavit nasledujici skryty
predpoklad: ak individua nedemonstruji svoj zaujem o spoloCenské blaho, to este neznamena,
Ze posledné neexistuje”. Vychadzajluc z toho autor deklaruje, Ze vo vlastnom zaujme kazdého
Cloveka je davat’ klamlivé signaly. Je potrebné kvéli vytvoreniu predstavy o men3ej
zainteresovanosti v danom objeme kolektivnej spotreby, nez ta, ktoré existuje v skutoCnosti.
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Teda, okrem Zelani individui, objavenych trhovym mechanizmom, Samuelson vyzdvihuje eSte aj
iné ich preferencie, ktoré lexistuju v skutoCnosti“.

Objavenie takej podmienky ustanovujicej moznost dvoch hodnoteni uzitoCnosti
spolocenského blaha jednym a tym istym individuom nie je tazké vysvetlit. V akomsi zmysle je
to kompromisnd podmienka, vyn(tend a priamo vyplyva z absolutizacie principu
metodologického individualizmu. Ind¢ by sme museli sGhlasit’ s nulovou spoloCenskou
uzitonost'ou verejného blaha. S pozicii dvojitosti uzitoCnosti sa traktuje fenomén ,Cierneho
pasaZiera“. V dosledku toho celkom pochopitel'na snaha prekonat’ paradox verejnych blah rodi
druhy protiklad: vyuZivajac teoriu ,subjektivnej uZzitoCnosti, Samuelson pripGsta existenciu
objektivnych preferencii, obetujic tymto takd ,teoretickd svatost™, ako suverenitu individua.

Vymenované prekdzky zanikaja pri  vymene metodologického individualizmu
sociodynamickym principom komplexnosti uzitonosti. V tomto pripade sthrn individui, konanie
ktorych je racionalne podla urenia a kazdé z ktorych je suverénne v svojich preferenciach,
doplna &tat, ktory zabezpeCuje realizaciu spoloCenskych zaujmov. Posledné sa nestotozfuji
s individualnymi Zelaniami. Pri takej modifikacii neoklasického modelu paradox verejnych blah sa
riedi automaticky, pretoze existencia nie nulového hodnotenia socidlnej uZitoCnosti
spoloenského tovaru zda sa mozné dokonca vtedy, ak individua neprejavuju Ziadnu
zainteresovanost’ v danom blahu. Motivacia $tatu v podobnych situaciach nie je podmienena
problémom ,Cierneho pasaziera®, a schopnost'ou daného blaha uspokojovat’ potreby spolocnosti
ako take;j.

Paul Samuelson, rozoberajlc problematiku socialneho maxima urobil zaver o tom, Ze pre
vyrieSenie uvedeného problému ,potrebovali by sme mat’ sObor usporiadanych
medziosobnostnych noriem alebo funkciou spolocenského blahobytu, opisujicou odsuhlaseny
subor etickych Zelani spomedzi vSetkych moznych stavov systému“. (Samuelson, 1954)

V8etky nasledujlce Usilia na vymenu normativnych rieSeni samuelsonovského ,experta
na etiku“ pozitivnymi algoritmami objavenia ,pravych Zelani“ individui k niComu nepriviedli.
Nehl'adiac na celt dokonalost’ teoretickych konstrukcii, v hlavhom tieto vyskumy st v8ak krokom
mimo. A teoréma 0 nemoznosti decentralizovaného rieSenia zostava spravnou, predstavujic,
podl'a vSetkého, jednu z fundamentélnych téz ekonomickej tedrie.

Vytvorené ,kardinalne bludisko” uskorilo rozvoj ordinalistickej koncepcie uZitoCnosti.
Zaroven s tymto sa posunul aj vektor badani — od funkcii spoloenského blahobytu k vyberu
spoloCenskych Zelani. Stredobodom pozornosti tu je ,tedria spoloenského vyberu“. Pritom
predlozené nositelom Nobelovej ceny za ekonomiu Errom pravidla spoloCenského vyberu
priviedli k druhému fundamentalnemu vysledku, sformovanému vo vyznamnej teoréme ,0
nemoznosti“. Je treba uviest, Ze aj vtomto pripade bolo velmi vela pokusov hladania
vychodiska z teoretického bludiska, zrodeného touto teériou. Av3ak vo vacsine pripadov tieto
pokusy boli nedspesné. (Errou, 2005)

Spominany vynikajaci ekoném, podobne ako Samuelson sformulujic svoje zavery
o0 nemoznosti po prvé, decentralizovaného vyberu najlepSieho stavu sveta na zéklade
individualnych Zelani a po druhé, socidlneho vyberu, uspokojujiceho racionalne pravidla,
nechceli priznat’ uznat’ vzniknuté situacie za bezvychodiskové. Vychodisko zo vzniknutej situacie
a svoje nadeje Samuelson spéjal s ,matematickou oblast'ou socioldgie*
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PRIVATIZACIA AKO SPOSOB PRESADZOVANIA SKUPINOVYCH ZAUJMOV

V modernych socio-ekonomickych teériach hospodarstva stredobodom pozornosti su
hlavne socidlna diferenciacia a socidlna S$truktira spoloCnosti. Tieto socidlne javy podla
sociologov s zakonitostou spoloCenského rozvoja v obdobi feudalizmu a kapitalizmu. Len
archaicka rodova a socialistickd spoloCnost’ vytvaraji relativne malo diferencovand, jednoliatu
socialnu  $truktdru, av8ak za cenu straty demokratickych zasad organizacie spolocnosti
a individualnej slobody Cloveka. V ekonomickej oblasti tieZ poskytuje moZnost' zvy3ovania
Zivotnej Urovne pre vSetkych obyvatelov, avSak diferencidcia medzi roznymi socialnymi
skupinami obyvatel'stva je nevyhnutnym javom rozvoja spolo¢nosti s trhovym hospodarstvom.

V nadej krajine do roku 1989 sa potlacali individualne a skupinové zaujmy, pricom do
popredia sa stavali zaujmy spoloCenské. Po zmene spoloCensko-ekonomickych pomerov
individualne a skupinové zaujmy sa glorifikuju a spoloCenské zaujmy akoby prestali existovat'.
Ideologickym z&kladom tohto posunuje prechod od kolektivizmu k individualizmu, ktory je
charakteristicky pre neoliberalizmus. Prave tento sa stal ideolégiou transformacného procesu.
V lepSom pripade sa spoloCensky zaujem zredukoval na tzv. verejny zaujem (uspokojuje sa
verejnymi statkami) respektive na narodnostatny zaujem (realizacia integracnych ambicii tatu).
Identifikacia spoloCenskych zaujmov bola a je zloZita a pouzivaju sa na fu viaceré nedokonalé
mechanizmy: najCastejsie postali pravidlo jednoduchej vaCSiny. Jozef Giger Hronsky literarne
identifikoval jednoduchého Cloveka ako nositel'a spolo¢enského zaujmu, ako Cloveka — milion.

V hospodarskej sfére je intenzita skupinovych zaujmov vacsia ako inde. Pocas
transformécie sa najviac prejavuju v privatizaCnom procese. PokU3aju sa preniknit’ do Casti
hospodarskej politiky (do dotacnej, cenovej, danovej atd’.) Ak ide vylune o pokusy — tie nie st
Skodlivé. Jav zaCina byt 3kodlivy az vtedy, ked skupinové zaujmy zacinaju diktovat, ovladat
a podrobovat’ si hospodarsky Zivot, hospodarsku politiku, ak sa im zacinaji podriad'ovat’ zaujmy
spoloCnosti alebo velkych socidlnych skupin. Tento trend predstavuje vaznu hrozbu pre
demokraciu. Jeho presadzovanie, ohrozujlce zaujmy celku, si totiz Coraz nastojCivejsie vyZzaduje
aplikovat’ tvrdé donucovacie prostriedky a cynickd manipulaciu f'udi. Slovenska republika sa
uvedenym smerom uberala pocCas uplynulého obdobia, z&ujmové skupiny diktovali
predchadzajucim a aj terajSiemu premiérovi. Tito sa stali ich rukojemnikmi, hoci sa nazdavali, ze
rozkazuju oni. Podnikatelia v rokoch 1994 — 1998 na z&klade priamych politickych rozhodnuti
vladnucich strdn do rik prevazni Cast' slovenskych podnikov. Napriklad boj reze3ovskej
a trnavskej skupiny o V(UB-ku, ktory sa skondil v neprospech rezeovcov, alebo legendarny boj
o Slovenskl poistovilu, pred branami ktorej zostali slovenska narodna hrdost. Znac¢na cast
privatizérov nechcela s vlastnictvom prevziat' zodpovednost, hoci ¢lanok 20 ods. 3 Ustavy
Slovenskej republiky hovori: ,vlastnictvo zavézuje, nemozno ho zneuZit na ujmu prav inych,
alebo v rozpore so vSeobecnymi zaujmami chranenym zékonom“. Ich zamery sa rychlo
preukazali: tunelovanie podnikov, v lepsom pripade ich odpredaj zahranicnym investorom. Pre
slovensku kapitalotvornl vrstvu je typické, ze nema kapital a zahraniCny investor je jedinym
rieSenim, ktoré mé zabranit’ padu podniku.

Zakazky v statnych podnikoch a akciovych spoloCnostiach su lukrativne: $tat ich neraz
preplaca. Nezalezi na ich charaktere, m6zu to byt exkluzivne zmluvy s reklamnymi agenttrami,
zékazky na rekonstrukciu a nové $tatne budovy, na budovanie dial'nic. 6ial, neda sa hovorit’ iba
v minulom Case. Mnohé transakcie z minulosti, ale aj z dnenych dni by si Ziadali vysvetlenie
a zdovodnenie. Organizovanie tendrov by malo zamedzit' podozreniu z lukrativnych zékazok.
Nepochybne poméZzu, no nie suU uspokojivé anie su liekom na vSetko. Musi sa vytvorit
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spoloCenské prostredie, politickd vola bojovat’ s korupciou. Také, ktoré nepripusti, aby sa
manazérom stal napriklad Uspesny ,tunelar* alebo dokonca diskvalifikovany politik.

Stabilita ¢i nestabilita viadnej koalicie nezavisi od delby kompetencii v jej vnutri, ale od
toho, i si koali¢né strany dokazu pri rozhodovani zachovat' politickGi samostatnost’ a nestani sa
rukojemnikmi zaujmovych skupin. Tie sa, prirodzene, dostavaji do vzdjomného konfliktu
a prenasaju ho aj na politické strany. Zvlastnost'ou je, Zze zaujmové skupiny vo vol'bach v roku
1998, ktoré neboli priamo naviazané na predchadzajlcu vladu a robili ,,rozumnud* oportunistickd
politiku, nielenZze poskytli pomoc nastupujdcim vladnym stranam vo volebnej kampani, ale
priamo presadzovali svojich zastupcov do Narodnej rady Slovenskej republiky a jej organov, do
vladnych Struktar, Statnych podnikov, atd’. Obdobn4 situécia prakticky nastava pri a po kazdych
vol'bach.

Na Slovensku bol pokus uskutoCnit’ privatizaciu v zaujme viacerych socialnych skupin
spoloCnosti. Aviak tento pokus bol marny. Mame na mysli kupénovl privatizaciu. Vlastnicke
zaujmy vladnucej elity zvitazili v rozhodovani spdsobu privatizacie Statneho bohatstva.
V kone¢nom désledku vladnuca elita spolo¢nosti pomocou politickej moci privlastnila ekonomicky
kapital. Padla vlada jednej politickej strany, vytvoril sa ramec pre fungovanie institatu
sukromného vlastnictva; v tych podnikavejsich sa zaCali prebldzat’ podnikatel'ské bunky a preto
dokazali podnikavo privatizovat’ vo svoj prospech v duchu hesla “Kto nekradne, okrada svoju
rodinu“. O tom sa mlcalo, ale dékazy boli tu a nemo hl'adia eSte aj dnes, takmer patnast’ rokov
po. Aj v tych najchudobnejSich regionoch naSej malebnej krajiny stoja majestatne vily, autd,
chaty. V oblasti, v ktorej vyrastla nejakd vyznamnejSia stavba (aj Skola, nemocnica, vodné
privatizacii, za to sami celkom nemdzu. Vinny je systém, ktory im to umoznil. Rovnaké Sance
mali v3etci. Ze ich v3etci nevyuZili, dokazuje, Ze kazdy jedinec — Clovek — je iny. Jeden je
nebojacny, druhy opatrnejsi, iny moralny, vacsina vyckava a pod. Ale faktom zostava, ze mnohi
boli na spravnom mieste v pravy Cas. Mozno niekde tu sa zalina novodoby lobizmus
novovytvaranej skupiny podnikatelov (¢i pseudopodnikatelov), ktory prerastol do dnes
necitatel'nych rozmerov.

V désledku takéhoto spOsobu privatizacie razantne sa zniZila hospodarska vyroba
a zivotna uroven absolltnej vacsiny obyvatel'stva. Namiesto strednej vrstvy spolocnosti, ako sa
oCakavalo, sa vytvorila mald skupina, ktora privatizovala Statne bohatstvo a chudobna skupina,
ktora zahrfiuje vacsinu obyvatel'stva, vratane predstavitelov vysokokvalifikovanej intelektualnej
prace. UskutoCnena takymto spdsobom privatizacia porusila socialnu rovnovahu spolocnosti,
rozdelila ju na dve dominantné skupiny. Ich rozlicné socialne postavenie a ekonomicka moc
v spolocnosti sa nepocCita za legitimne rieSenie a preto moéze viest’ k socialnemu napétiu.
Socialna Struktdra slovenskej spoloCnosti, vytvorena tymto spdsobom privatizacie, sa skor
podoba socialnej Struktire zapadoeurdpskych Kkapitalistickych krajin XVIII. — XIX. storoCia.
Schematicky napodobnuje pyramidu, spodni Cast’ ktorej tvori absoltne vacsia a skoro rovnako
chudobna vrstva obyvatel'stva, ktora poberd mzdu za pracu v Statnych a sukromnych podnikoch.
Spi¢ku pyramidy zasa tvori velmi mala a najbohatsia skupina, ktora uZ vlastni kapital alebo
topmanazment velkych firiem a podnikov. OdliSnost v prijmoch medzi najbohatSou
a najchudobnejSou skupinou obyvatel'stva na Slovensku je desatnasobne véacsia v porovnani
s vyspelymi zapadoeurdpskymi krajinami.

Podl'a viceprezidentky Europskej banky pre obnovu arozvoj (EBOR) Brigity
Schmognerovej Slovensko patri spolu s Irakom a Velkou Britdniou medzi Staty Eurdpskej Unie
(EV) s najvacsimi prijmovymi nerovnostami. Nie sme najchudobnejsi region Eurdpskej Unie, ale
patrime medzi najchudobnejSie, povedala na konferencii ,Pracovnd migracia, chudoba
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a moznosti socialneho zaclefiovania“ v Kosiciach. Podl'a nej nejde ani tak o percento chudoby,
pretoZe jej kritéria mozu byt  rozne. ,Je vSak jeden velmi dolezity faktor, a to je rast prijmovych
nerovnosti. Slovenska republika sa za posledné roky dostala z pozicie, ked' bola $tatom s takmer
najnizsimi prijmovymi nerovnostami, do pozicie, ked' patri v tomto hodnoteni medzi prvé tri —
Styri Staty Europy, uviedla byvala ministerka financii Slovenskej republiky. (Schmégnerova,
2007). Schmognerova dalej informovala o prieskume, ktory v transformujlcich krajinach
Eurdpskej Unie urobila EBOR spolu so Svetovou bankou na vzorke 25 000 respondentov, pricom
prieskum zahrnul aj Turecko. Vyplynulo z neho, Ze viac ako 30 percent l'udi hodnotia svoju
situaciu v transformacnom procese horsie ako predtym. Zaroven si v3ak optimisticki pri pohl'ade
do buducnosti a vacsina sa nazdava, Ze ich deti sa budi mat’ lepsie. Konferenciu o chudobe
a migréacii nezorganizovali v KoSiciach nahodne. KoSickému kraju patri v tejto oblasti dlhodobo
poprednad prieCka. Podla S$tatistik odislo uz zo Slovenska, hlavne jeho vychodnej Casti, do
zahranicia 175 000 aZz 250 000, najma mladych l'udi. Podl'a Schmognerovej je to znacna strata
pre hospodarsky rast krajiny a rieSenie demografickej krizy pri hl'adani optimalneho modelu
dochodkového zabezpecenia.

Socialna Struktira modernych vyspelych Statov schematicky napodobfiuje skor
koso3tvorec, horna a dolna Casti ktorého su priblizne Umerné najbohat3ej a najchudobnejsej
skupine obyvatel'stva. Z celkového poctu obyvatel'stva kazda z nich obsahuje priblizne 12-15%.
V prostriedku tohto koso3tvorca sa nachadza stredna socialna skupina spolocnosti, Co Cini
zhruba 60-75%. Vo vyspelych krajinach tato socialna skupina predstavuje vacsinu obyvatel'stva
a zaroven je garanciou socialneho poriadku spolocnosti. (S. Vojtovi¢, 1998) V demokratickych
krajinach by malo platit’ nasledovné: spoloCnosti, ktoré slubuji rovnost’ prilezitosti, nemozu
sucasne dopustit/, aby privel'mi narastala nerovnost’ podmienok.

Aby bolo mozné uskutoCnit’ radikalne reformy, vidda by mala byt svojim spGsobom
sizolovana“ od vplyvu tychto doCasne zvyhodnenych skupin, az kym miera spotreby nedosiahne
Groven, vd'aka ktorej bude vacsina obyvatel'ov pocitovat’ prinos z ich uskutocnenia. Tato tedria
bola vychodiskom pre nézor, Zze autoritativne vlddy majd pri zavadzani radikalnych reforiem
vyhodu (napr. Casto citovany priklad Chile). Ale nedavne skisenosti z vychodnej a strednej
Eurdpy tomuto konvencnému pohl'adu do vel'kej miery protirecia.

Z teoretickej prac mnohych sociolégov a ekonémov vyplyva, Ze skupiny, ktoré su
v kratkodobom horizonte zvyhodnené, mézu mat’ minimalne rovnaky vplyv na napredovanie
reforiem ako skupiny vyrazne znevyhodnené. Podla doterajSich skdsenosti si to prave
demokratické krajiny, ktoré zaviedli najradikalnejsie reformy. Aj ked sa vaCSinou vlady, ktoré
naStartovali reformy, neudrzali prili§ dlho pri moci, nasledujice vladne zostavy vo vSeobecnosti
reformy neodmietli a v niektorych pripadoch ich dokonca zintenzivnili.

A ako sa tieto zaleZitosti vyvijali v nasich podmienkach? Mnohé privatizacné prehmaty
a defekty, ktoré vyrobili prave vladnuce vladne garnitlry, sa d'alSim nastupujdcim mecenasom
nepodarilo v kratkom Case a v prospech v3etkych obCanov odstranit, pretoze nebol dostatoCny
Casovy priestor na dobudovanie legislativnych ramcov. A cely privatizacny proces je presiaknuty
javom, ktory je typicky aj pre naSu sGcasni spoloCnost, ktora si py3ne nahovara, ze je
demokratickd, Zije korupciou, dennodenne a na vSetkych Grovniach verejného Zivota.

Niektori ekonomicki teoretici a sociolégovia poukazuji na skutoCnost, Ze prekazky
reformam najCastejSie nekladli znevyhodnené skupiny, ale skupiny, ktoré z reforiem uz na ich
zaCiatku znaCne benefitovali — byvala nomenklatira, novi vlastnici sprivatizovanych podnikov,
§tatni Uradnici, manazéri Statnych bank a Statnych podnikov. Podl'a niektorych zdrojov tu patrili
tiez novi majitelia sprivatizovanych podnikov, Uzka skupina politikov, stavebné spolocnosti,
podielajlice sa na vystavbe dial'nic, vodnych diel a atbmovych elektrarni, manazéri Statnych
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podnikov a monopolov, retailové banky, polnohospodarske lobby a maijitelia neefektivnych
domacich spoloCnosti, ktoré sa brania zahranicnej konkurencii. Pravdepodobne vysoké zisky
z brzdenia a faktického nepokraCovania urCitych reforiem, koncentrované v rukach prislugnikov
tychto skupin, mohli byt jednym z délezitych vplyvov, ktoré spdsobili zaostavanie reforiem
v obdobi 1996-1998.

sKlientelisticky kapitalizmus* spdsobil, Ze napriklad Statne podniky boli sprivatizované za
vel'mi nizke ceny len preto, aby boli neskdér vytunelované. Manazéri Statnych podnikov
benefitovali z plnej liberalizacie obchodu v tom istom Case, ked' sa este dotovali ceny domécich
vyrobkov alebo energii. Statni tradnici prijimali Gplatky, aby zabranili vstupu konkurencie na trh
a manazéri Statnych bank znehodnocovali vklady tym, Ze davali Uvery spriaznenym
podnikatel'om.

PoCiatoCné fazy reformy vytvorili nesmierne mnoZstvo podobnych prileZitosti pre
ekonomickd arbitraz, vd'aka ¢omu mohli tieto zvyhodnené skupiny ziskat' koncentrované
ekonomické renty. Bolo teda vich vlastnom, ekonomickom zAujme brzdit' d'alSsie — velakrat
priam nevyhnutné — kroky reformného procesu, pretoZe ich realizacia by zapriinila stratu
mimoriadnych vyhod a trhovych nerovnosti, na ktorych boli zaloZzené ich pociatoCné zisky. Preto
sa tieto zvyhodnené skupiny intenzivne usilovali udrzat’ ¢o najdihsie stav ekonomiky v podobe
len CiastoCnych reforiem. (M. Janek, 2004)

Medzi prirodzené zaujmy tychto skupin patrilo napriklad branit’ prilevu priamych
zahraniCnych investicii do bank a priemyselnych podnikov, zavadzat' najrozliCnejsie prekazky
volnému obchodu, udrziavat’ nedostatoCné definovanie majetkovych prav. Zo Statistickych
Gdajov vyplyva, Ze k najvy3sim spoloCenskym nakladom vo forme poklesu HDP do3lo v tych
krajinach, ktoré implementovali len CiastoCne reformy, kde boli naklady vyssie ako v krajinach,
ktoré postupovali v reforméch razantnejsie, ale rovnako aj v tych, ktoré neuskutocnili Ziadne
reformy.

Skusenosti manazérskych praktik ukazali nizku efektivnost’ formalnych pristupov
k rieSeniu zlozitych socidlno-ekonomickych problémov, organizacii a riadeniu prace vo vyrobnych
firmach, motivacii a vplyvu na spravanie sa pracovnikov. Skuto¢ny ekonomicky rast sa dosahoval
spravidla zavedenim opatreni, zabezpecujlcich realizaciu novych pristupov k personalnemu
riadeniu a na zaklade zosUladenia zaujmov zamestnavatel'ov a zamestnancov. (Vojtovi¢, 2006).
Inovacné pristupy k riadeniu l'udi napomahali rast produktivity prace a realizaciu tvorivého
potencialu personalu, urCovali perspektivu rozvoja adekvatnych metdd riadenia. (Strunz, 2007)

ZAVER

Poziadavky zaujmovych zdruzZeni a skupinovych zaujmov sa pocitaju v miliardach, viada
preto musi tvrdo kalkulovat’, o splnit’ a ¢o nie. Podnikatelia by v programovom vyhlaseni vlady
radi nasli prisfuby o znizeni odvodov, zmeny Zakonnika prace, Zivnostenského zakona, ale
napriklad aj ziskavania pody. Prioritou Zivnostnikov je zas niz3ie zdafovanie malych a strednych
podnikatel'ov. Pol'nohospodari by zase chceli zrusit’ zdanovanie pozemkov. Lepsie podmienky pri
zamestnavani chce zase pre podnikatel'ov vylobovat’ Republikova Unia zamestnavatelov.

Spinenie vSetkych poziadaviek je nad ramec rozpoCtu, vliada sa preto musi rozhodnut,
komu vyjde v Ustrety a komu nie. Casto su poziadavky zaujmovych skupin protichodné a nie je
mozné ich vSetky splnit. Pri otazke: aky kabinet by poteSil lobistov? — nasleduje odpoved”
Stedry. (Janek, 2004)
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Vznikd zakonite otazka ¢i mozno nejakym spdsobom zabranit' opakovaniu takychto
situacii?  Jednym zo spOsobov, ako bojovat’ so skupinami, profitujucimi  z Ciastkovych
a nedokoncenych reforiem je zvysit' celkovl rychlost’ reforiem, ohranicit’ ich socialne naklady
a zvysit' verejné povedomie. Dolezitym krokom je aj zavedenie skutocnej konkurencie do
politickej arény vhodnou kompenzaciou pre dolezZité rozhodovacie posty v Statnej sprave
a dostatoCné financovanie politickych stran priamo zo $tatneho rozpoctu. Hl'adat' v privatizacii
spravodlivost’ sa nedd, ona vsebe takyto atribGt nema. PreCo si stdle nahovarame, Ze
privatizacia ma pomoct’ predovsetkym ekonomike, ked ona slGZila v prvom rade tomu, aby
upevnila politicki moc prave vladnucej garnitire. Po sedemnastich rokoch transformacie
moZeme konstatovat, Ze ani jedna z novodobych vlad, ¢ uz federalnych alebo slovenskych
nedokazala zabezpedit’ plynuly a transparentny spdsob rozdelenia narodného majetku.

Prispevok bol napisany v ramci rieSenia vedeckej grantovej tlohy: VEGA ¢ 1/3817/06
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DEFLACIA - MAKROEKONOMICKY JAV ALEBO PROBLEM?

AlZbeta Kucharcéikova

ABSTRAKT

Prispevok poukazuje na vznik, priebeh, désledky a pripadné rieSenia problému deflacie, ktorému
sa sice nevenuje prilis velka pozornost, ale pri jej dlhodobom pdsobeni sa svojimi dosledkami
stava nebezpeCnejdim javom ako inflacia. V stvislosti s vynakladanim vel'kého usilia na boj
s inflaciou, rozvojom novych technolégii a zvySovanim produktivity vyrobnych faktorov,
rozsiahlymi dovozmi lacného tovaru predovietkym z azijskych krajin, sa v stCasnosti deflacia
stava redlnou hrozbou i pre niektoré eurdpske ekonomiky.

KLUCOVE SLOVA: deflacia, deflacna $pirala, deflatna medzera, ocakavania

JEL klasifikacia: E 31

UvoD

V suvislosti s pripravou Slovenska pre vstup do Eurépskej menovej Unie i v sucasnej
vedeckej a odbornej ekonomickej literatire sa Casto spomina a analyzuje makroekonomicky
problém inflacie. Inflacia je pojem, s ktorym sa Casto, snad’ i denne, stretavame v tlaci alebo
inych masovokomunikaCnych prostriedkoch. Ani pre deti nie je tento nazov neznamy, ved’
v domécnostiach i na verejnosti je to s oblubou pouzivané slovo, fenomén, ¢i postrach
verejnosti. Inflacia sa oznaCuje ako narast cenovej hladiny v ekonomike za urCité Casové
obdobie. Cenova stabilita, resp. pokles inflacie sa stal jednym z hlavnych cielov hospodarskej
politiky viad v mnohych krajinach.

Mensia pozornost’ sa v3ak venuje opaCnému javu, poklesu cenovej hladiny, ktory sa
nazyva deflacia, hoci jej UCinky byvaju pre ekonomiku a jej jednotlivé subjekty vacsim
nebezpeCenstvom, ako je to v pripade inflacie.

1. PODSTATA DEFLACIE

Deflaciu charakterizujeme ako pokles priemernej Urovne cien, pricom zmena cenovej
hladiny sa meria cenovymi indexmi. V praxi sa najCastejSie pouziva index spotrebitel'skych cien
(Consumer Price Index - CPI) alebo deflator hrubého domaceho produktu.

Deflacia je charakteristickd tym, Ze pri poklese priemernej cenovej hladiny obyvatelia
odkladaji svoje nakupné rozhodnutia do buddcnosti s oCakavanim d'alSsieho poklesu cien.
Takymto spOsobom sa znizuje agregatny dopyt, na €o reagujd podniky obmedzovanim vyroby
a ponuky. ZacCne rast’ nezamestnanost’, klesaji mzdy, zniZi sa kapyschopnost’ obyvatel'stva, ¢im
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sa eSte viac oslabi agregatny dopyt a poklesni ceny. Uvedené procesy vedu k poklesu hrubého
domaceho produktu. Vznika tzv. deflacha S3pirala, resp. pasca. Deflacia sice zvy3uje
kupyschopnost’ obyvatel'stva, ale pri dlhodobom pretrvavani deflacie I'udia v kone¢nom désledku

nemaju dostatoCny prijem na nakup okliedtenej ponuky tovarov.

Kratkodoba a mierna deflacia nemusi byt pre ekonomiku nebezpe¢na, aviak dlhotrvajlca
deflacia vedie k vzniku pesimistickych deflaénych ocakavani domacnosti a predovietkym

podnikov, ¢im prispieva k dlhodobému hospodarskemu poklesu.

Deflatnd 3piréla je sprevadzana v doméacnostiach a podnikoch pesimizmom, neistotou pri

rozhodovani o ndkupoch, o alokacii investicii, o d'alSej vyrobe a pod.

Obréazok 1 Deflacna Spirala

Rast
nezamestnanos-
ti, pokles miezd Pokles cien
a kapyschop-
nosti

Pokles trZieb, Pokles
ziskov spotreby a
a investicif agregatneho
podnikov dopytu

Pokles vyroby
a agregatnej
ponuky

2. VZNIK DEFLACIE

Spustacov deflaéného procesu v ekonomike méze byt' niekol’ko, napriklad:
narast mnozstva ponukanych statkov a sluzieb bez zvySenia nominalnych miezd,
pokles mnozstva pefazi v obehu bez adekvatneho znizenia agregatnej ponuky,
pokles cien dovazanych statkov a sluzieb vedie k tlaku na znizenie cien na domacom trhu,

¢im vznika tzv. dovezena deflacia,

PHF EU BA, KoSice, december 2007
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zavedenie deregulacie v kl'iCovych odvetviach ekonomiky spdsobi prienik konkurencie do
odvetvia a nasledne pokles cien,

obmedzenie poskytovania UGverov pre podniky v désledku nesplacania UGverov
poskytnutych bankami v minulosti,

pesimistické oCakavania obyvatel'stva ohl'adom budtcnosti (napriklad poCas dlhotrvajlcej
recesie) vedu k opatrnosti pri spotrebe,

preferovanie domacnosti vytvarat' Uspory v dosledku vysokych arokovych mier,

néhle posilnenie doméacej meny.

Vzniku deflacie Casto predchadzaja prilis optimistické, az prehnané oCakavania investorov
o0 buduicej situacii na kapitalovych trhoch. Kurzy akcii st nadhodnotené, vznika tak 3pekulacna
bublina a po jej ,prasknuti sa obyCajne kurzy zrdtia a ceny akcii prudko poklesni. Takymto
sposobom vznikla deflacia pocas Vel'kej hospodarskej krizy i deflacia v Japonsku na zaCiatku 90-
tych rokov.

3. DOSLEDKY DEFLACIE

Dosledky deflacie st opacné ako pri inflacii. Ich sila je ovplyvnena dizkou a intenzitou
deflacného procesu. Oba javy, inflacia i deflacia vedu k prerozdelovaniu prijmov a bohatstva
medzi obyvatel'stvom. Deflacia vedie k tomu, Ze:

rastie kipna sila pefazi,

pri fixnych mzdach alebo dlhodobych pracovnych zmluvach rastie realna hodnota prijmov,

zvyhodneni sa veritelia, znevyhodneni zasa dlZnici,

v dbsledku nesplacania poskytnutych Uverov krachuju banky,

ziskavaju f'udia, ktori vlastnia hotovost' alebo cenné papiere,

znevyhodneni su vlastnici nehnutel'nosti a réznych cennych zbierok, umeleckych diel

a pod.,

podniky nemaju zaujem o Gvery a investovanie,

klesa dovera l'udi v Statne institlcie,

v dosledku poklesu ziskov podnikov klesaju kurzy akcii na burzach, ¢o méze viest' ku

krachu burz,

nie st dostatoCne vyuzivané vyrobné kapacity krajiny.

Deflacia sa niekedy mylne stotoZziuje s poklesom vystupu ekonomiky. MoZe to byt
sposobené pouzivanim pojmu deflacna medzera, ktory vysvetlil J. M. Keynes.

4. DEFLAENA MEDZERA

John Maynard KEYNES (1883 - 1946) patri k vyznamnym predstavitelom ekonomickej
tedrie. Vo svojom najznamejSom diele V3eobecna tedria zamestnanosti, Uroku a perazi (The
General Theory of Employment, Interest and Money - 1936) reagoval na vznik Velkej depresie a
poukdzal na nevyhnutnost' Statnych zdsahov do vyvoja ekonomickych vztahov. Keynes
v minulosti charakterizoval vznik inflacnej i deflatnej medzery. Inymi slovami, v dosledku
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narastu agregatneho dopytu nad produkéné moznosti krajiny vznika tlak na narast cien a pri
poklese dopytu pod uroviiou potencialneho produktu dochadza k vzniku tlaku na pokles cien,
ktory je sprevadzany poklesom vystupu ekonomiky.

Podla Keynesa méze byt v kratkom obdobi v ekonomike nastolend rovnovaha i pod
droviou potencidlneho vystupu. Bodu rovnovahy E, ktory lezi na priesecniku krivky agregatneho
dopytu (AD) a vystupu, resp. déchodku ekonomiky (Y), zodpoveda rovnovazna Urovef vystupu
Yo.

Obrazok 2 Vznik deflaCnej medzery

A AD 45° os
deflatna medzera

—

v

e
Yo, rovnovazn
Y* potencialn
AD agregétny

V pripade, Ze je agregatny dopyt nizky, vznikd tlak na pokles cien. Hovorime o vzniku
deflaénej medzery, ktora vyjadruje, o kol'ko je agregatny dopyt (AD) v situécii dosahovania
potencialneho vystupu (velkost' AD pri vyuZitych vyrobnych kapacitach - bod A) mensi ako
velkost' potencidlneho vystupu (bod B). Tato situacia nasledne vedie k rastu tzv. cyklickej
nezamestnanosti.

Takéto chapanie deflacnej medzery je Casovo starSie. Podl'a novsieho chépania sa za
deflani medzeru povazuje rozdiel, o ktory je rovnovazny vystup ekonomiky mensi ako
potencialny vystup.

NedostatoCny agregatny dopyt sa d& podla Keynesa podporit’ nastrojmi expanzivnej
fiskalnej politiky, napriklad rastom vladnych vydavkov, ¢im sa posunie krivka AD nahor alebo
poklesom dani, ¢o spOsobi pootocenie krivky AD nadol a deflacna medzera vystupu sa tak
odstrani. Nova rovnovédha vznikne na arovni potencidlneho vystupu. Taktiez proexportne alebo
protekcionisticky orientovana zahranichoobchodna politika povedie k odstraneniu deflaCnej
medzery. Okrem fikalnej a zahrani¢noobchodnej politiky mozno agregatny dopyt ovplyviiovat’ i
monetarnou politikou, a to predovSetkym prostrednictvom vplyvu zniZzenych drokovych mier na
velkost' investicii podnikov a spotreby domacnosti.
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5. MEDZNIKY DEFLACIE

Deflacia ako makroekonomicky jav existovala uz v 19. storoCi, kedy v dosledku rozmachu
Zeleznice a réznych vedeckych objavov sprevadzala hospodarsky rast. AvSak ako skutoCny
makroekonomicky problém sa vyrazne prejavila v obdobi Velkej hospodarskej krizy v rokoch
1929-1933, kedy vyznamnym spdsobom ovplyvnila hospodarsky vyvoj v takych krajinach ako
USA, Nemecko, Francuzsko, Vel'ka Britania, Kanada, Ceskoslovensko. Negativnym doésledkom
pre ekonomicky vyvoj v uvedenych, ale i inych krajinach bola skutocnost,, Ze deflacia vyustila do
hibokého hospodarskeho poklesu — depresie. DIznici neboli schopni splacat’ svoje zavazky, zrutil
sa finanny trh. V USA Federalny rezervny systém v snahe udrzat’ kurz dolara zvysil Grokové
miery, ¢im prispel k este vacsiemu prepadu agregatneho dopytu a vystupu.

Deflacia sa stala postrachom Japonska od zaciatku 90-tych rokov. V tom obdobi banky vo
velkom rozsahu poskytovali rizikové Gvery, pretoze straty z takychto transakcii kryl stat, pricom
ako zéruka sa prijimali nehnutel'nosti. Po vyraznom zvySeni Grokovych mier centralnou bankou
(Bank of Japan) nastala situacia, kedy doSlo k poklesu vystupu ekonomiky, znizZili sa ceny
nehnutelnosti, ¢im sa dlznici a nasledne samotné banky dostali do financnych problémov.
Centralna banka neskdr v snahe ozZivit' agregatny dopyt znizila Grokové miery az na 0,5%, ani
tak sa jej vSak nepodarilo oZivit spotrebu doméacnosti a investicie podnikov. Negativne
oCakavania tychto subjektov boli prili3 silné.

Obrazok 3 Rocna miera inflacie v Japonsku (%)
(oblast’ so zapornymi hodnotami predstavuje deflaciu)

0.3

0.0
3
-0.3
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Zdroj:www.euroekonom.com
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Pokles cenovej hladiny v obdobi 90-tych rokov 20. storofia i po roku 2000 nastal vo
viacerych krajinach sveta. Postihol azijské krajiny obchodujice alebo susediace s Japonskom
(Hongkong, Singapur, Cina, JuZnd Korea), objavil sa vo Svajéiarsku (1996-1998, 2005),
Luxembursku (1997-1998), Norsku (1992, 1994, 1998), irsku (1990), Kanade (1998) hrozbou sa
stal i pre Nemecko (2000). Oproti Japonsku v3ak ilo skor o kratkodobé a vynimocné situacie. Aj
napriek tomu sa zda, Ze deflacia sa z makroekonomického javu stava makroekonomickym
problémom, ktory sa moéze prehlbit’ v dosledku oCakavanej este vacsej expanzie lacného tovaru
z &zijskych krajin do zvysku sveta.

Od vzniku Slovenskej republiky sa vo vyvoji cien deflacia neprejavila. Doposial sa vcelku
UspeSne dari zniZzovat' inflaciu. Tvorcovia hospodarskej politiky na Slovensku potencialnemu
problému deflacie zatial' nevenuju pozornost. Deflacia vSak mdze vzniknit' aj ako dbsledok
vyznamnych technickych a technologickych zmien v ekonomike, pripadne v dosledku rastu
produktivity vyrobnych faktorov a znizovania vyrobnych nakladov podnikov. Pripravit’ sa aj na
alternativu vyskytu tohto javu v ekonomike je preto vhodné a prezierave.

6. RIESENIE PROBLEMU DEFLACIE

Pokial' deflacia predstavuje kratkodoby a prechodny proces, ktory nevedie
k hospodarskemu poklesu, neexistuju vel'ké obavy. Riziko a hrozba pre hospodarsky vyvoj
v jednotlivych krajindch vznika vtedy, ak ide o dlhodoby a prehlbujici sa proces, sprevadzany
velkym prepadom vyroby a celkového vystupu ekonomiky. Vtedy sa vel'mi tazko hl'adaji Gcinné
nastroje a opatrenia na zastavenie alebo zvratenie deflacnej $piraly.

V zasade je pri rieSeni tohto problému mozné uplatnit opacné nastroje, ako pri
dezinflacii (zniZzovani inflacie). Ide predovSetkym o kombinaciu nastrojov expanzivnej fiskalnej a
monetarnej politiky orientovanych na podporu rastu agregatneho dopytu.

Existuji nazory, Ze je potrebné oslabit’ silny kipyschopny dopyt stiahnutim penazi
z obehu. To v8ak vedie k rastu Grokovych mier, ¢im sa staZi situacia pri investovani podnikov a
obyvatel'stvo vedie k zvySovaniu miery Gspor. V pripade, Zze sa roztoCila deflaCna 3pirala, takéto
opatrenie moze mat’ viac negativne ako pozitivne Gcinky.

V suvislosti s poucenim z obdobia Velkej hospodarskej krizy ini odbornici odporacajd
znizovat’ Urokové miery a motivovat’ tak podniky Kk investovaniu a zaroven demotivovat
domacnosti vytvarat' prilis velké Uspory. Pokial" ani vel'mi nizke Grokové miery (teoreticky 0%)
neoslovia podniky, treba vyuzit' nastroje fiskalnej politiky. Tie mézu byt orientované na
zvySovanie vydavkov vlady na statky a sluzby (socialne verejné programy a pod.), priCom v3ak
hrozi rast deficitu $tatneho a verejného rozpocCtu a vznik zadlZenosti. Protekcionistické opatrenia
vo vztahu k lacnym dovaZzanym produktom by mohli napoméct’ riesit’ problém deflacie, avSak
mozné odvetné opatrenia a Clenstvo krajin v integranych obchodnych zoskupeniach okliestuje
moZnosti pouZitia uvedeného nastroja.

Zda sa, ze ucinnejsie by mohli byt opatrenia vedice k vyznamnym Strukturalinym
zmenam v ekonomike, avSak ekonomicka teéria doposial’ rieSeniu tohto makroekonomického
problému nevenovala tol’ko pozornosti, ako je to v pripade inflacie.
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ZAVER

Deflacia je makroekonomicky jav, o ktorom sa malo hovori, o to vSak nebezpecnejsie su
jej negativne dopady na ekonomiku v pripade, Ze sa prejavi ako dlhodoby a prehlbujici sa
proces. Tento proces je vtakomto pripade sprevadzany hospodarskym poklesom a hlavne
pesimistickymi ocakavaniami z budiceho ekonomického vyvoja, prejavujlcimi sa nezaujmom
podnikov o investovanie, odkladanim spotreby a nadmernou tvorbou Gspor v domécnostiach, ¢o
opat’ brzdi akukolvek snahu tvorcov hospodarskej politiky o oZivenie a naStartovanie
hospodarstva.
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ANALYZA DOPADU ZAVEDENT E-LEARNINGU V PODNIKU

Pavla Lejskova

ABSTRAKT

Pfispévek je vénovan e-Learningu a modernimu systému podnikového vzdélavani. Zabyva se
systémem e-Learningového vzdélavani obchodni sluzby ve sledovaném podniku a dale obsahuje
vyhodnoceni dopadll zavedeni e-Learningu na podnik — tyto dopady jsou finan¢niho i
nefinancniho charakteru.

KLICOVA SLOVA: e-learning, podnikové vzdélavani, rozvoj lidskych zdrojt

JEL klasifikace: M12

UvoD

Je urCité mozné vieobecné konstatovat bez ohledu na pracovni zafazeni, ze vzdélavani
je velice dllezité pro kazdého jedince. Toto plati i pro spoleCnosti a firmy, pro které je
neodmyslitelné pribézné sledovani modernich trendl Fizeni organizace, prekotného technického
rozvoje i novych, stale efektivnéjsich pracovnich postupl. Proces vzdélavani Ize oznacit jako
proces nikdy nekonCici. Znalosti, které jsou ziskavany studiemi na $kole, nemohou v redlném
Zivoté postaCovat. Rozvoj potfebnych znalosti a védomosti nedosahuje pochopitelné ve viech
oblastech a oborech stejného tempa, jednoznaCny pokrok v3ak prlibézné nastava ve viech
oblastech lidského Zivota.

Vyvstava tak otazka, jakou formou, jakym zplsobem je mozné optimalné trvale ziskavat
nové védomosti a poznani. Neni realné, ani Casové ani kapacitné, navitévovat po cely Zivot
néjakou ,,8kolu“. Je potfeba hovofit o tzv. distancnim studiu, s nimZ je v poslednich letech stale
Castéji spojovan pojem e-Learning. Pojem e-Learning je mozno definovat jako ,oznaceni
rlizného druhu uceni podporovaného pocitacem, zpravidla s vyuzitim modernich technologickych
prostfedkd“ (Prlicha, Valterova, Mare$, 2003). e-Learning mize byt tedy charakterizovan jako
vzdélavaci proces, ktery je spojen s pocitaci, informacnimi a komunikacnimi technologiemi a je
realizovan v urCitém vzdélavacim prostfedi za Gcelem dosazeni vzdélavacich cil@.

Jednou z oblasti, ktera neni prozatim dostateCnym zplsobem fesena v ramci systému e-
Learningového vzdélavani ve sledovaném podniku a zasluhuje velkou pozornost, je oblast
vzdélavani pracovnikl obchodni sluzby. V systému obchodni sluzby je mozno identifikovat
nékolik Grovni a pozic, pro které je nutno zajistit systém permanentniho vzdélavani. S ohledem
na situaci v daném podniku jde o vytvofeni systému vzdélavani prostfednictvim e-Learningu
pouze pro interni obchodni sit’.
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NAVRH STRUKTURY E-LEARNINGOVEHO VZDELAVAN I

Navrzeni a vytvofeni systému vzd€lavani zameéstnanc obchodni sluzby v podobé e-
Learningového kurzu neni jednoduchou zalezitosti. Cinnost obchodniho zastupce, prodejce
sluzeb a produktl podniku, je vymezena Fadou predpis, u kterych dochazi k trvalému vyvoji.
Tyto skuteCnosti vyzaduji nejen u obchodnich zastupcd, ale také u manazerl obchodu, velkou
schopnost ziskavat, udrzovat a v praxi vyuzivat nové znalosti a dovednosti.

S ohledem na rliznou vzdélanostni Groven pracovnikl obchodni sluzby je nutno pfi
pripravé jednotlivych kurz{ i systému jako celku dbat zejména na to, aby lekce byly pfehledné,
nazorné a ne pfili§ rozsahlé. Dale je potfeba vzdy disledné zdlrazfovat a vyzdvihovat ty
skutecnosti, které si ma student zapamatovat. PFilis mnoho informaci nebo jejich roztfisténost by
totiz mélo za nasledek sniZeni schopnosti studenta absorbovat nové znalosti.

Struktura nosné Casti kazdého e-Learningového kurzu, jak vyplynulo ze zkuSenosti, a
potvrzuji je i osvédCena pedagogicka pravidla, bude striktné dodrZovat tuto strukturu:

— Osnova.

—  Vykladovéa Cast.

—  Shrnuti.

— Ovéreni, zda posluchac latku pochopil.

Zakladni logika v3ech e-kurz{ bude tedy pro studenty jednotna a bude mit tuto podobu:

1. Podminky pro spusténi kurzu — zde bude uveden vycCet v3ech podminek, které je nutno
splnit, aby bylo moZné kurz absolvovat.

2.  Pristupovy test — jeho Uspésné absolvovani je spolecné se spinénim bodu 1) podminkou
spudténi vlastniho vyukového kurzu.

Student se v nékolika bodech dozvi, co bude obsahem daného kurzu (resp. dané studijni
hodiny). Student zde bude poprvé konfrontovan s tim, co bude nasledné studovat a co si
bude muset z daného kurzu/hodiny zapamatovat.

4. Vykladova Cast — ve vykladové Casti bude student podrobné seznamen s problematikou a
budou mu vysvétleny nové informace. Nejvice zde bude dbano na prehlednost a
srozumitelnost. V maximalni mife bude pouzivano nadzornych priklad, grafl, tabulek a
obréazkl. Bude kladen dlraz na to, aby nebyl student zahlcen pouze spoustou textu, ale
aby studium bylo nékdy, tfeba i trochu odlehenou formou, prezentovano v atraktivni
podobé.

5. Shrnuti — z prezentované problematiky ve vykladové Casti budou vybrany vzidy ty
nejdllezitéjsi informace a budou zde znovu zopakovany. Z pohledu studenta to tak jiz
bude potfeti, co se s problematikou setka. V této Casti ale neni cilem se problematiku
znovu ucit. Shrnuti by mélo spie poskytnout zpétnou vazbu a ovéfeni, ze student kurz
spravné pochopil a ziskal pozadované znalosti.

6. ZkuSebni testy — na zavér kazdého e-kurzu méa student moznost absolvovat jeté pred
spudténim certifikacniho testu test zkugebni.

7.  Certifikani test — ukonCeni kazdého e-Kurzu je podminéno Uspésnym absolvovanim
certifikaCniho testu.

230



Ta

8. Diskusni forum — v ramci diskusniho féra ma studujici moznost on-line komunikovat se
svym pridélenym vyucujicim (trenérem).

9.  Prehled zdrojd — obsahuje odkaz na veSkerou potfebnou literaturu, vCetné moznosti
vybrané zdroje stdhnout.

10. Statistiky a reporting — v ramci této nabidky je moZnost ziskat viechny ddlezité statistické
informace a reporty tykajici se osoby studenta vztazené k danému kurzu.

ANALYZA EKONOMICKYCH DOPADU ZAVEDENT E-LEARNINGU V PODNIKU

Dopady e-Learningu je potfeba posuzovat v ir§im kontextu. Existuji zde dvé odlisné
hodnotici roviny:
— finanéni vyhodnoceni,
— nefinancni vyhodnoceni.

Financni vyhodnoceni obsahuje pfimo méfitelné ukazatele, popsatelné konkrétnimi
hodnotami. To prakticky znamena ekonomicky posoudit finan¢ni naklady a pfinosy. Nefinancni
vyhodnoceni pak v sobé zahrnuje takové ukazatele, které neni mozné ptimo financné ohodnotit.
Jednéa se zejména o ukazatele kvality.

Finan€ni aspekty zavedeni e-Learningu

Rozhodnuti o vyuZiti e-Learningu pro vzdélavani obchodni sluzby v podniku je nutno
vnimat jako problém investi¢niho charakteru.

Sledovany podnik méa v soucasné dobé jednu velkou vyhodu, kterou je skute¢nost, Ze ve
firmé je jiz témérf 5 let systém e-Learningu CasteCné pouzivan. Odpadaji tak mnohé, zejména
pocateCni naklady, které obvykle tvofi jednu z nejvy3sich investiCnich polozZek. V tabulce 1 jsou
shrnuty veskeré kliCové finanCni dopady pro podnik, pokud by se rozhodl uskutecnit navrzeny
zplsob vzdélavani obchodni sluzby.

Z tabulky 1 je zfejmé, Ze zavedeni systému e-Learningu do vzdélavani obchodni sluzby
si nevyzada pfilis vysoké naklady. Naopak v mnoha oblastech bude dochazet k Gsporam. Tato
skutecCnost je v3ak zasadné ovlivnéna jiz uvadénou skutecnosti, ze podnik jiz urCity systém e-
Learningového vzdélavani vyuziva.
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Tabulka 1: Finanéni aspekty zavedeni e-Learningu

Skupina nakladé Druh nakladu | e-Learning | Finanéni dopad pro firmu
Obsah kurzd Kurzy
Nakup kurzd vlastni vyvoj

Upravy existujicich kurzd

vlastni vyvoj

interni personalni naklady
4 500 K&/den

Aktualizace kurz@

vlastni vyvoj priibézné
dle potieby

interni personalni naklady
4 500 K&/den

Konzultacné-diskusni fora

nakup exist. fesent,
pfip. vlastni vyvoj

nakup exist. feseni, pfip. vlastni
VYVOj

CertifikaCni testy

vlastni vyvoj

interni personalni naklady
4 500 K&/den

Reporting a statistika

nakup exist. fesent,
prip. vlastni vyvoj

nakup exist. fedeni, pfip. vlastni
Vyvoj

Technologie

Software

Vyvojové nastroje

Ridici software

individualni naklady
uzivateld

Internetové technologie

individualni naklady
uzivatell

Hardware

Servery

potiebné doplnéni
konfigurace s ohledem
na zvyseni zatéze

Multimedialni zafizeni

individualni naklady

uzivateld
Sité

Investice na potfebné individualni naklady
pfipojeni uzivateld

Lidské zdroje

Vyucujici — on-line lektofi

potfeba trenérd

vyuZiti stavajicich trenérd,
snizeni potfeby trenérd o 1/2

Manazeti centraly

Gspora Casu

moznost vice se vénovat
obchodnim aktivitdm

Produktovi garanti

Gspora Casu

moznost vice se vénovat
produktovym aktivitam

Aplika¢ni a SW podpora

novi pracovnici

zajisténi podpory v rezimu 7x24
hodin
interni personalni naklady
4 500 K&/den

Reporting a statistika

niz&i pracnost pfi

Uspora internich naklad(

Provozni naklady

vyhodnocovani
Tisky Gspora nakladd snizeni min. 0 50 %
Cestovné Gspora nakladd snizeni min. 0 50 %
Ubytovani Uspora nékladd snizeni na minimum
Stravné Uspora nékladd snizeni na minimum

Zdroj: autor

232




Ta

Nefinanéni aspekty zavedeni e-Learningu

NefinanCni aspekty zavedeni e-Learningu maji obdobné jako financni ukazatele dvé

rozdilné polohy:

1. Pozitivni aspekty - pfinosy.
2. Negativni aspekty - ztraty, rizika.

Aspektll pozitivnich i negativnich je mozné nalézt Siroké spektrum, uvadim vSak pouze ty
aspekty, které povazuji v tomto konkrétnim pfipadé za vyznamné.

1. Pozitivni aspekty — pfinosy

Rychlejsi zlepSovani pracovnich vykonl pracovnikli - Odbude potfeba Castého
cestovani a vystavovani se zbyteCnému stresu. Cestovani a Gcast na 3koleni mimo
domov znamena Cas, kdy neni moZné podavat obchodni vykony. Na prezencnich
Skolenich se mnozi obchodni zastupci mohou citit pod dohledem a byt tak vystaveni
zvy3enému stresu (ostuda, netspésné zakoncCeni kurzu aj.). PrezenCni 3koleni si také
nemohou studenti pfilis nacasovat a mize byt tedy naplanovano na nevhodné obdobi
z pohledu studenta — pfili§ brzy ¢i naopak pozdé. Naopak pfi studiu z domova se
vyrazné eliminuje stresovy faktor, odpadaji Casové ztraty. Vzdeélavani pokracuje presné
dle moznosti a schopnosti studenta.

Efektivné€jsi vyuzivani lidskych zdrojd - VEtsi pracovni flexibilita, neovlivnéna
pravidelnou UCasti na prezencnich 3kolicich akcich, méa za nasledek zvy3eni efektivnosti
kazdého obchodniho zastupce.

Zvyseni spokojenosti zakaznikl - Profesionalné vystupujici a dobfe pro3koleni
zaméstnanci dokazou plsobit pozitivné na klienty souCasné i potencialni. Pokud ma
tedy obchodni zastupce on-line pfistup k informacnim zdrojéim, mize se s vyuzitim e-
Learningu jednak lépe pfipravovat na obchodni schlzky s klienty, a také mlze
operativnéji reagovat na dotazy klientd.

Efektivnéjsi a rychlej$i vnitropodnikova komunikace - Specializovana produktova
konzultaéné-diskusni féra umozni, aby probihala téméf on-line komunikace obchodni
zastupce — trenér. Nebudou vznikat zbytecné Casové prodlevy. Navic v rdmci kazdého
diskusniho fora bude postupné vznikat databaze nejcastéjsich dotazll (FAQ). Obchodni
zéastupce se tak velmi rychle doké&ze dostat k poZzadovanym informacim.

Operativnost a aktudlnost 3koleni - V realném Case bude moZzno s minimalnimi
Casovymi ztratami provadét potfebné aktualizace 3koleni Ci jednotlivych kurz(. Kazdé
Skoleni bude tedy mozno operativné doplnit, upravit, pfepracovat aj. Pfipadné chyby
jsou rychle odstranitelné.

Uvolnéni kapacit manazer( centraly - Obchodni manazefi centraly a produktovi garanti
centraly postupné predaji know-how jednotlivym trenérlim (vyucujicim) a budou se
tak moci vénovat vyznamnéjsim obchodnim aktivitam.

2. Negativni aspekty — ztraty, rizika

Omezeni osobnich kontaktll - Vzdélavani z domova znamena Gstup z tésnéjsiho
kontaktu mezi obchodnimi poradci. Vyrazné se zmen3uje moznost mimopracovnich
setkavani, chybi spoleCné zazitky z trénink( a jinych aktivit. Neni mozné pfispivat k

Vv,

budovani pevnéjsich a pratelstéjsich vztahd. Jedna se o vyrazné vzajemné odcizeni se.
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- Chybéjici porovnani vykonl a vysledkll - Omezenim vzdélavani pouze na e-Learning,
zanikne moznost pfimého srovnavani. Kazdy obchodni poradce bude odkéazan na
statistické (daje poskytované e-Learningem. Osobni srovnani bude mozné jiz pouze
v ramci jednotlivych agentur nebo regiond.

- Technické zabezpeCeni - Kazdy obchodni zastupce se musi vybavit potfebnou
technikou a pfipojenim na internet z domova.

- Riziko podvod@ a manipulaci - Hrozi zde riziko, Ze obchodni zastupce necha splnit
certifikani testy jinou osobou. MlZe se tak stat, Ze takto ,nevyskoleny“ obchodni
zastupce bude z dlivodd neznalosti problematiky klamat zakazniky a poskozovat dobré
jméno podniku. Toto riziko je vSak Fesitelné napf. tim, Ze certifikaCni testy vybranych
kurz8 bude mozno realizovat pouze na ucebnach podniku, nikoliv z domova. Pred
zapocetim testu by se musel kazdy Gcastnik Fadné identifikovat, aby nedoslo
k zaméng.

- Casové flexibilita trenérd (vyucujicich) - Bude potfeba zabezpecit on-line dostupnost
trenérd (vyucujicich) pro konzulta¢né-diskusni féra v pracovni dny v Case od 6:00 hod
do 20:00 hod a navic také v urcitych stanovenych Casech také béhem dnd pracovniho
Klidu (vzdy cca 4-6 hodin denné).

Porovnani nakladl klasického vzdélavani a e-Learningu

Srovnani nakladl a prinosl klasického a e-Learningového vzdélavani je velmi
komplikované a bylo namétem na samostatnou diplomovou praci. Ze ziskanych poznatk{ je viak
mozné definovat oblasti, kde pfi klasickém zplsobu vzdélavani vznikaji pro firmu vy3si naklady
na vzdélavani nez pfi vyuziti e-Learningu (viz tabulka 2).

Tabulka 2: Srovnani vybranych nakladd klasického vzdélavani a e-Learningu

Naklady Klasické vzdélavani e-Learning
Naklady na Néklady na lektory nizsi pocet lektorl
vzdélavaci (mzdy, cestovné, ubytovani) Uhrada cestovnich nakladd min.50% Uspora
program ubytovani .
Néklady na realizaCni tym zajisténi tisténych materiald min.50% Uspora
(materialové a tiskové
naklady
organizacni zajisténi Skoleni min.50% Uspora
— lidské zdroje
Néklady na vlastni Skolici nutnost udrzovat vlastni
zafizeni zafizeni
usly zisk z pronajmu Ci
prodeje
Naklady na Naklady na prepravu, cestovné Uhrada cestovnich nakladd
Gcastnika na $koleni
Naklady na ubytovani ubytovani ve vlastnich Ci
cizich zafizenich
Naklady na stravovani (diety, u vlastnich zaméstnanc(
pripadné zajisténi stravovani) nahrada stravného

Zdroj: autor
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Kazdy z obou zplsobd vzdélavani ma své pozitivni i negativni stranky a oba zpUsoby se
vzajemné doplfuji. Neni tedy mozné jeden systém nahradit druhym. Je potfeba nalézt spravnou
miru a oblast vyuziti pro dany zplsob vzdélavani. Napf. nedostatky v Casové flexibilité
prezencniho vzdélavani i mnoha dalsich oblastech dokaze spinit systém distancniho vzdélavani
s podporou pocitaovych technologii e-Learning a naopak.

Dlvodd, proC vyuzit pro vzdélavani systém e-Learningu, je tedy cela fada, ale nedokaze pokryt
celou pozadovanou oblast.
Systém vzdélavani obchodni sluzby by proto mél mit nasledujici strukturu:
1. Prezencni vzdélavani - fesi tyto oblasti vzdélavani:
- Trénink praktickych prezentacnich dovednosti - s podminkou predchoziho
Gspésného absolvovani teoretického kurzu v rdmci e-Learningu,
- Realizace Certifikacniho testovani vybranych kurzl — odborna zplsobilost
v pojidtovnictvi a dal3i vyZzadované legislativou - s podminkou predchoziho
Gspésného absolvovani teoretického kurzu v ramci e-Learningu,
- Kurz ,Novackem v podniku“ - Gvodni povinny kurz kazdého nového
obchodniho poradce.

2. e-Learningové vzdélavani - fesi tyto oblasti vzdélavani:
- Odborna zpUsobilost v pojistovnictvi — teoreticky kurz.
- Reprezentace a vystupovani, firemni kultura
- Pravni minimum obchodniho zastupce.
- Prezentacni dovednosti — teoreticky kurz
- Obchodni komunikace.
- Produktové kurzy.
- Provozné-technické kurzy.
- Jazykové kurzy.
- Dalsi kurzy.

Systém e-Learningového vzdélavani by tedy nové zajistoval cca 80-90% potiebnych
koleni, zbylych 10-20% pak klasické prezencni vzdélavani.

ZAVER

Rizeni lidskych zdroj& hraje jednu z kli¢ovych roli v fizeni moderni firmy. Vzdélavani je
vnimano jako vyznamna konkurenCni vyhoda a ma proto své nezastupitelné misto mezi
ostatnimi personalnimi ¢innostmi podniku. Cilem bylo proto vypracovat koncepcni navrh vyuziti
e-Learningu ve vzdélavacim procesu obchodni sluzby sledovaného podniku a vyhodnotit jeho
dopady pro tento podnik. V soucasné dobé je systém vzdélavani a rozvoj obchodni sluzby ve
sledovaném podniku na dobré Grovni. Nosna Cast vzdélavacino systému obchodni sluzby je viak
uskutechovana formou prezencnich kurzl, které jsou velmi Casové i financné narocné. Ackoliv
jsou prezencni kurzy doplfiovany dalimi kurzy v ramci jiz existujiciho e-Learningového systému,
je celkové systém vzdélavani obchodni sluzby vniman jako nepfili§ pruzny a mnohdy i jako malo
efektivni. Vyuziti vzdélavani prostfednictvim systému e-Learningu se jevi jako idealni cesta. e-
Learning v3ak nedokaZe klasicky prezencni systém vzdélavani nahradit zcela. A neni to ani jeho
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cilem. Systém vzdélavani obchodni sluzby musi totiz byt vhodnou kombinaci obou forem, nosnou
roli vSak bude plnit e-Learning.

Navrzeny systém vzdélavani obchodni sluzby je urcitou koncepci, kterou je potfeba dale
hloubé&ji rozpracovat. Soucasné bude potfeba cely systém prlbézné zdokonalovat tak, jak
porostou potfeby podniku, a to jak po strance obsahu jednotlivych kurzd, tak i podle toho,
jakym smérem se bude nadale ubirat systém Fizeni obchodni sluzby. Nelze opomenout ani
nepredvidatelny vyvoj v oblasti legislativy.
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RIZENT LIDSKYCH ZDROJU A ZACLENENT PERSONALNICH
UTVARD V RAMCI STRUKTURY CESKYCH KRAJSKYCH URADU

David Spaéek - Rizena Lukasova

ABSTRAKT

Prispévek prezentuje diléi Cast vysledkd vyzkumného projektu “Lidsky faktor a komunikace ve
verejné spravé” zaméfeného na analyzu Fizeni lidskych zdrojl v Ufadech vefejné spravy. Na
zakladé informaci ziskanych prostfednictvim Fizenych rozhovorl s predstaviteli 11 Ceskych
krajskych Gradl analyzuje zpUsob zallenéni personalnich Gtvarl v ramci struktury Ceskych
krajskych Gfadd, vnitfni strukturu téchto utvard a dlsledky, které pozice personalnich Gtvar( v
ramci Gfadd pFinasi pro komunikaci uvnitf Uradu a charakter personalni prace v uradu.

KLICOVA SLOVA: fizeni lidskych zdrojd, reforma vefejné spravy, organiza¢ni kultura

Klasifikace JEL: M 12 - Personnel Management

1. UvoD

Reforma vefejné spravy a nové podminky, v nichZ Urady funguji, vytvareji nové naroky
na Uredniky  vefejné spravy. Modernizace a zvy3eni vykonnosti vefejné spravy vyzaduje
zabezpeceni kvalifikované a flexibilni pracovni sily, zménu postojli a navyklych vzorcli chovani
Grednikd@ a celkovy posun od byrokratické kultury k zakaznicky orientované kultufe. Rizeni
lidskych zdrojd, jehoz prostfednictvim je obsah kultury vyznamnym zplisobem utvaren a ménén,
se tak stava Cinnosti, ktera ma pro zvy3eni efektivnosti Gradl strategicky vyznam.

V pojeti personalni prace jsou obvykle rozliSovany tfi zakladni koncepce, které
predstavuji v podstaté tfi vyvojové stupné : personalni administrativa, personalni fizeni a fizeni
lidskych zdrojé (Koubek, 2001). Jako personalni administrativa je oznaCovano takové pojeti
persondlni prace, které chape “personalni praci jako sluzbu, zajistujici v prvni Fadé
administrativni prace a administrativni procedury spojené se zaméstnavanim lidi, pofizovanim,
uchovavanim a aktualizaci dokumentd a informaci tykajicich se zaméstnancd a jejich Cinnosti a
poskytovanim téchto informaci fidicim slozkam organizace* (Koubek, 2002, str. 15).

Personalni fizeni predstavuje pokroCilejsi koncepci personalni prace. Personalni prace
je v ramci tohoto pojeti povaZovana za profesionalni ¢innost, kterou by méli zastavat pfislusné
vyskoleni specialisté a je orientovana predevsim na vnitroorganizacni problémy zaméstnavani lidi
a hospodareni s pracovni silou. Personalni fizeni ma tedy predeviim charakter operativniho
fizeni (Koubek, 2002).

Rizeni lidskych zdrojd predstavuje  nejpokroCilejsi koncepci personalni préace.
Personalni prace neni v tomto pojeti chapana jako jedna z funkCnich oblasti fizeni, ale jako
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oblast, kterd ma pro Uspé3nost organizace strategicky vyznam. Za typické znaky personalni
prace chapané jako fizeni lidskych zdrojd jsou povazovany pFedev§|'m nasledujici charakteristiky
tohoto pFistupu (Armstrong, 2002, Koubek, 2002, Kleibl, Dvofakova, Subrt, 2001):
Lidé v organizaci jsou vniméani jako kliCova kategorie zdrojl organizace, determinujici
ziskavani a vyuzivani dalSich zdrojd organizace
Rizeni lidskych zdrojd je prisuzovana klicova role v Fizeni organizace.
Pracovni sila je chapana jako lidsky kapital, jako nejcennéjsi bohatstvi organizace.
Rizeni lidskych zdrojd neni nahlizeno pouze v kontextu vnitroorganizacniho Fizeni, ale
v 8irsim kontextu strategického fizeni
Odpovédnost za vedeni, rozvoj schopnosti a vyuziti lidskych zdrojd a za rozhodovani
s personalnimi dlsledky nalezi vykonnému managementu. Personalisté se stavaji
metodickymi poradci a poskytovateli sluzeb.

Rizeni lidskych zdrojd je nejpokrocilejsi a z hlediska modernizace vefejné spravy zadouci
koncepci  personalni prace v krajskych ufadech. Tento zplsob fizeni lidskych zdrojd
nepredstavuje — ve srovnani s koncepci personalniho fizeni — zcela odlidny zplsob fizeni lidi
v organizaci. Jde ale o novou filozofii, resp. o novy pohled na postaveni a tlohu lidského Cinitele
VvV organizaci.

Je-li personalni prace v organizaci chapana jako fizeni lidskych zdrojd, pak tremi
dllezitymi subjekty, které se na Fizeni lidskych zdrojl podileji, jsou vedeni organizace, liniovi
vedouci pracovnici a personalni Utvar. PFimou odpovédnost za Fizeni lidskych zdrojl v organizaci
nese vykonny management. Personalni Utvar je specializovanym pracovistém, které ,zajistuje
odbornou, tj. konceptni, metodologickou, poradenskou, usmérfiovaci, organizaCni a kontrolni
stranku personalni prace a poskytuje v této oblasti specialni sluzby vedoucim pracovnikim v3ech
Grovni i jednotlivym pracovnikdm organizace* (Koubek, 2002, str. 29). Pokud jde o pozici
personalniho Gtvaru v organizacni strukture, ,lze — pfedeviim ve vyspélém zahrani¢i — pozorovat
zmény odrazejici vzrlstajici vyznam Fizeni lidskych zdrojl v ramci Fizeni organizace. Ubyva
organizaci, v nichZ personalni Gtvar ma postaveni oddéleni, pfibyva organizaci, kde vedouci
personalniho oddéleni ma postaveni naméstka feditele..., a dokonce i organizaci, v nichz se
personalni Gtvar stava Utvarem se zvlastnim statutem* (Koubek, 2002, str. 31).

2. ZACLENENT PERSONALNICH UTVARU VE STRUKTURE KRAJSKYCH URADU
2.1 Postaveni krajskych GFad@ v systému Ceské veFejné spravy

Krajské Grady predstavuji exekutivni organ souCasnych Ceskych 14 krajd. Kraje jsou
jednou z nejmladsich souCasti Ceského systému vefejné spravy. Zakotveny byly jako vy3si
Gzemni samospravné celky Ustavnim zakonem C. 347/1997 Sh., ale jejich kompetence byly
specifikovany aZz zakonem o krajich, ktery byl pfijat pod Cislem 129 v roce 2000 a nabyl plné
acinnosti od 1. 1. 2001. Krajské Grady mohou vykonavat nejen ¢innosti z oblasti samospravnych
aktivit, ale i Ukoly pfenesené na né& zakony, které spadaji do statni spravy (.prenesena
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plsobnost“). Jde o organ, ktery reprezentuje tzv. smiSeny systém Gzemni vefejné spravy.
Kompetence krajského Ufadu vymezuje predevsim Dil 5 zakona o krajich.

Podle § 66 zakona o krajich KrU pIni Ukoly v samostatné plsobnosti (samospraveé)
ulozené mu zastupitelstvem a radou (organy, které predstavuji politicky prvek Gzemni vefejné
spravy) a napomaha cinnosti jejich poradnich, iniciativnich a kontrolnich organll - vyborl a
komisi. KrU vykonava podle § 67 pfenesenou plsobnost (statni spravu) s vyjimkou véci, které
jsou zakonem svéfeny zastupitelstvu a radé nebo zvlastnimu organu. y

KrU tvofi feditel a zaméstnanci kraje zafazeni do krajského Gfadu. Reditel pini vaci
zaméstnanclm kraje zafazenym do KrU funkci statutarniho organu zaméstnavatele, je jejich
nadfizenym pracovnikem. Stanovuje podle zviastnich predpisé platy zaméstnancl KrU. Mezi
povinnosti Feditele patfi také vydani organizacniho a pracovniho fadu. Za plnéni kol svéfenych
krajskému Ufadu je odpovédny hejtmanovi - politickému reprezentantovi kraje, ktery je volen
zastupitelstvem z fad jeho Clend. Hejtman jmenuje a odvolavéa feditele krajského Ufadu, aviak
po predchozim souhlasu ministra vnitra a v souladu se zakonem o Ufednicich Uzemnich
samospravnych celkll (zakon €. 312/2002 Sb.). Hejtman kraje stanovuje také Fediteli krajského
Gradu plat.

Funkce v personalni oblasti pfiznava souCasny zakon o krajich také dalsimu politickému
organu kraje, ktery je vytvoreny ze zvolenych zastupiteld - radé kraje. Radé kraje pfislusi také
stanoveni po¢tu zaméstnancl kraje zafazenych do KrU, do zvlastnich organll kraje a
do organizacnich slozek. Rada také rozhoduje o objemu prostfedkl na platy téchto
zaméstnancd. Na navrh Feditele KrU rada kraje také jmenuje a odvolava vedouci odbor@ KrU, a
to v souladu se zakonem ¢. 312/2002 Sh. Jmenovani nebo odvolani vedoucich odborl bez
navrhu feditele je podle zakona o krajich neplatné.

Zplsob feseni personalnich Cinnosti zakotveny v uvedené legislativé ukazuje, Ze
personalni prace je povazovana za nedilnou soucast fizeni krajskych ufadd. Odpovédnost je zde
v3ak specificky rozdélena mezi politickou slozku vefejné spravy (volené predstavitele) a
exekutivni organ, resp. jeho manaZera - feditele krajského Gfadu a dalsi organizacni jednotky
upravené organizacnim fFadem. Nasledujici text se proto zaméfuje na vybrané vysledky
vyzkumu, které postihuji zplisob zaClenéni persondlniho Utvaru do organizalni struktury
krajskych arad@ CR.

2.2 Postaveni personalnich Gtvar@ v ramci struktury krajskych Gradd

Poznatky o postaveni personalnich Gtvarl v ramci struktury Ceskych krajskych afadd,
prezentované v nasledujicim textu, byly ziskany v ramci feeni diléi Casti projektu dvoustranné
Cesko-slovenské spoluprace MSMT ,Lidsky faktor a komunikace ve YeFejné Spravé.

Na vyzkumu participovalo celkem 11 krajskych Gfadd Ceské republiky. Ke shéru
vyzkumnych dat byla pouZita metoda fizeného rozhovoru. Rizeny rozhovor byl proveden se
dvéma skupinami respondent:

§ svedoucimi personalnich oddéleni krajskych dfad@ (v jednom pfipadé z dlvodu

neobsazenosti dané funkce s pracovnikem personalniho oddéleni a v jednom pfipadé,

! Specifické postaveni ma v systému vefejné spravy CR hlavni mésto Praha, které je souc¢asné obci i krajem. Protoze se
vybrané vysledky vyzkumu, se kterymi ¢lanek seznamuje, k hlavnimu méstu nevztahuji, nebude zde specifi¢nost
?ostaveni tohoto mésta v systému Ceské tUzemni verfejné spravy dale rozebirana.

Dany vyzkumny projekt byl realizovan pracovniky Ekonomicko-spravni fakulty Masarykovy univerzity ve spolupraci s
pracovniky Fakulty verejnej spravy Univerzity Pavla Jozefa Safarika v Kosiciach.
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z d@vodu nepfitomnosti vedouciho personalnino oddéleni odpovédél na Cast otazek
zastupce feditele Gradu),

8 s rediteli/feditelkami krajskych (fadd (ve dvou pfipadech z dfvodu nepfitomnosti
feditele/feditelky GFadu s jejich zastupci).

Vzhledem ktomu, Ze jednotlivym afaddm byla pfislibena anonymita (GFadl i
jednotlived), jsou vysledky prezentovany bez konkretizace odpovédi jednotlivych GFadd.
V pipadé potfeby jsou pouzity Ciselné kody.

Informace o zaClenéni personalnich Gtvarl v krajskych Gfadech, které participovaly
na vyzkumu, byly ziskany jednak prostiednictvim pfislusnych dotaz{ v ramci fizeného rozhovoru,
jednak analyzou informaci uverejnénych na webovych strankach pfislusnych krajskych Gradd.
Nazvy personalnich utvarl jednotlivych Gfadd a jejich zaclenéni v organizacni struktufe uvadi
tabulka 1. Z tabulky je patrno, Ze ve v3ech Gradech byl personalni Utvar v dobé dotazovani v
organizaCni struktufe zaclenén jako oddéleni. V 10 z 11 dotazovanych krajskych uradd byl
persondlni Utvar soustfedén v jednom oddéleni, pouze v jednom pfipadé existuji oddéleni dveé:
organizaCné je oddélena oblast personalni a mzdovéa a oblast vzdélavani a rozvoje zaméstnancd.
Po organizaCnich zménach, které probéhly v ramci jednoho krajského Gfadu aZ po realizaci
fizeného rozhovoru, byl v tomto krajském Gfadé vytvoren Odbor rozvoje lidskych zdrojd a
krajsky zivnostensky Ufad, v ramci néjz existuje Oddéleni rozvoje lidskych zdrojl, celoZivotniho
vzdélavani a zaméstnanosti.

Tabulka 1 Nazvy personalniho Gtvaru a zaclenéni persondalnich Gtvarll v organizaCni strukture
KrU

Krajsky Nazev personalniho Gtvaru Zaclenéni v organizacni
GFad struktufe
KrU 1 Oddéleni personalni Odbor sekretariatu feditele a
krajského Zivnostenského Gfadu
KrU 2 Oddéleni personalni Odbor kancelaf reditele krajského
Uradu
KrU 3 Oddéleni personalnich véci a vzdélavani Odbor kanceldr feditele
KrU 4 Oddéleni personalnich véci a vzdélavani Odbor kanceldr feditele
KrU 5 Oddéleni personalnich véci a vzdélavani Odbor kanceldr feditele
KrU 6 Oddéleni personalnich véci a vzdélavani Odbor kancelar feditele
(nové: Oddéleni rozvoje lidskych zdrojd, (nové: Odbor rozvoje lidskych zdroj
celoZivotniho vzdélavani a zaméstnanosti) a krajsky Zivnostensky Grad)
KrU 7 Oddéleni personalnich véci a vzdélavani Odbor kancelar feditele
KrU 8 Oddéleni personalnich véci a vzdélavani Odbor kanceldr feditele Uradu
KrU 9 Oddéleni personalnich véci a vzdélavani Kancelar feditele
KrU 10 | Oddéleni personalnich véci a vzdélavani Odbor kanceldr feditele
KrU 11 Oddéleni personalni a mzdové Odbor kancelar feditele
Oddéleni vzdélavani a rozvoje zaméstnanci

Zdroj : Analyza webovych stranek eskych krajskych tfad@l a informace ziskané prostfednictvim rozhovorl s pfFedstaviteli
krajskych aradd.
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Organizacni zaClenéni personalnich ttvard v dobé rozhovor( bylo ve vétsiné pripadl analogické
schématu, které znazornuje obrazek 1. Pokud jde o nazev personalniho Utvaru, ktery Ize do jisté
miry chapat jako indikator hlavniho ,zaméfeni“ personalni prace v organizaci, pak ve vétsiné
pripadll nese personalni Gtvar krajskych ufad nazev ,oddéleni personalnich véci a vzdélavani.

Obrazek 1 Nejcastéjsi zplsob zaClenéni personalniho Gtvaru v organizacni struktufe KrU

Reditel/Feditelka

krajského GFfadu

oddéleni
personalnich véci a

J/

2.3 Struktura personalnich Gtvar@

vedouci
oddéleni

Informace ziskané na zékladé rozhovorll s vedoucimi personalnich oddéleni krajskych Gradd,

umoznily vytvofit rovnéz nasledujici prehled celkového poctu zaméstnancd,

personalnich oddéleni a specializace pracovnikll personalniho oddéleni.

vnitfniho ¢lenéni

Tabulka 2 Struktura personalnich atvard KrU a specializace jejich pracovnikd

vzdélavani

KrU | Skutecny Pocet Struktura personalniho Gtvaru
pocet zaméstnanctll | pracovniké | Specializace
zaméstnancili | PU
1 386 6 3 Usek platové | pracovni smlouvy,
a mzdové prijimani pracovnikd,
agendy zpracovani mezd,...
3 Usek plany vzdélavani,

vstupni vzdelavani,
vyhodnocovani
vzdélavani, hodnoceni
pracovnikd,

PHF EU BA, KoSice, december 2007

ISBN 978-80-225-2472-8
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organizace
vybérovych Fizeni, ...

620

12

vedouci personélniho oddéleni

personalni prace, pracovni smlouvy,
dohody o0 zménach pracovniho
poméru, vydavani plat. vymeérd,
zapocteni praxi, ...

platy (v¢. zastupiteld, v pfipadé platd
feditell prispévkovych organizaci
jenom jejich evidence), vztah se
zdravotnimi pojistovnami a CSSZ
(vCetné Cerpani soc. fondu)

vzdélavani — organizace,
vyhodnocovani, zpravy pro vedouci
odbord

personalni analytik (ekonomické
rozbory, prehledy pro vedouci odbord
a oddéleni)

vybérova fizeni

referent pro jakost (v dobé rozhovoru
nebylo misto obsazeno)

referent BOZP

administrativni pracovnici (kratkodoba
vypomoc, nejsou zarazeni do PO)

587

mzdové Gcetnictvi

vzdélavani (+ 0,5 Gvazku
na administrativni vypomoc)

personalista kontaktovani
uchazecl, uzavirani
pracovniho poméru,
stanoveni platu,..

personalista organizacni struktura,
popisy pracovnich
mist,..

priprava a popis organiza¢nich zmén

450

10

vedouci PO

Personalista

Pravnik

mzdové Ucetnictvi

Vzdélavani

vybérova Fizeni

RlRINNRPR RN

projektovy manazer pro strategii a
koncepci lidskych zdrojl

metodika odménovani zaméstnanct
prispévkovych organizaci

stazista spravujici personalni
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informacni systém

5 361 5 1 vedouci PO
2 mzdové Ucetnictvi
1 Vzdélavani
1 personalni analyzy a personalistika
6 349 3 1 Vedouci
1 mzdové Ucetnictvi
1 personalni administrativa
7 448 6 (limit 7) 1 vedouci PO
2 mzdové Ucetnictvi
1 referent vzdélavani
1 Personalista
1 referent (platy, odmeénovani, vybérova
fizeni)
@ vzdélavani (neobsazené misto v limitu)
8 299 4 1 vedeni + personalistika
1 mzdové Gcetnictvi, zastup personalisty
1 Vzdélavani
1 vybérova Fizeni, sociélni fond
9 vedouci PU 6 (limit 7) 5 personalistika | 2 — personalistika +
neveédel mzdovéa agenda
2 — vzdélavani
zaméstnancd,
vybérova fizeni
1 cestovni piikazy
10 | 366 4 2 vedouci + personalistika, mzdy a platy
1 mzdové Ucetnictvi
1 Vzdélavani
11 | 652 10 7 Oddéleni 1 | Vedouci oddéleni
3 persondlni a 3 | personalistika

mzdové (pracovné-pravni
vztahy)
3 | Mzdové ucetnictvi
Oddéleni 1 | Vedouci oddéleni
vzdélavania | 1 | vzdélavani podle
rozvoje zakona o
zaméstnanc{ rednicich
Gzemnich
samospravnych

celkll a plany
vzdélavani

péce o
zaméstnance,
hodnoceni
(administrativa),
socialni fond
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Mira specializace pracovnikl personalniho oddéleni souvisi, jak je patrno z uvedenych
tabulek, jednak s velikosti Ufadu a poctem pracovnikl personalniho oddéleni, jednak s naplni
¢innosti personalniho Utvaru. Kromé standardnich ¢innosti (personalni a mzdova agenda, vybér
pracovnikll, vzdélavani pracovnikl apod.) maji totiz personalni oddéleni nékterych Gradd
v naplni ¢innosti rovnéz napt. cestovni vykazy (KrU 9), odménovani zaméstnancl prispévkovych
organizaci (KrU 4) apod. Dal3i ,nestandardni pozice pak souviseji s mirou vyznamu, ktery je
v organizaci prikladan Fizeni lidskych zdrojdi a také s koncepci personalni prace, ktera v Gradu
(implicitné Ci explicitné) existuje. Zatimco tedy v nékterych Gradech naplii ¢innosti  pracovnikd
personalniho Gtvaru koresponduje predevéim s poZzadavky zékona o UFednicich Uzemnich
samospravnych celkl (a odpovida spie kultufe personalni administrativy/personalniho fizeni),
v jinych se objevuji takové pozice, jako napf. projektovy manaZzer pro strategii a koncepci
lidskych zdroj& (KrU 4) Ci referent pro jakost (KrU 2), které naznaCuji tendenci k filozofii fizeni
lidskych zdrojd. Prlmérny krajsky ufad (bez KrU 9) ma 452 zaméstnancl a 7 zaméstnancl
personalniho Utvaru (vCetné vedouciho). Na jednoho zaméstnance personalniho Utvaru tak
v prdméru pfipada asi 64 zaméstnancd (pracovnici personalniho oddéleni nebyli zapocCteni). Mezi
jednotlivymi Grady jsou v3ak i pomérné znacné rozdily, coz dokumentuje tabulka 3.

Tabulka 3 Pocet pracovnikd (jinych organizaCnich soucasti) KrU na 1 pracovnika personalniho
Utvaru

Pocet Pocet Kolik zaméstnanct (jinych
zaméstnanct pracovnik organiza€nich soucasti Rozdil
krajského personalniho krajského Gfadu) pFipada oproti
GFadu oddéleni na 1 zaméstnance préméru
personalniho oddéleni?
KU1 386 6 63 -1
KU2 620 12 51 -13
KU3 587 9 64 0
KU4 450 10 44 - 20
KU5 361 5 71 +7
KU6 349 3 115 + 51
KU7 448 6 74 + 10
KU8 299 4 74 + 10
KU10 366 4 91 + 27
KU11 652 10 64 0
Prameérny 452 7 64 -
KU

TFi Gfady jsou z hlediska poCtu pracovnikd, ktefi pfipadaji na jednoho pracovnika
personalniho oddéleni, pod primérem, pficemZ v jednom z téchto pfipadd jde o rozdil 20
zaméstnancd. U 5 KrU pak na 1 zaméstnance personalniho Gtvaru pfipada vice zaméstnancl
jinych soucasti krajského aradu, nez kolik ¢ini prdmér - u KrU 10 ¢ini tento rozdil 27 osob a u
KrU 6 dosahuje tento rozdil 51 osob (tj. na jednoho pracovnika personalniho oddéleni pfipada
0 51 osob vice oproti prdméru krajskych Grad@).
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V ramci $ifeji koncipovaného rozhovoru, ktery byl veden s vedoucimi personalnich
oddéleni a nejvy38imi predstaviteli krajskych Gradd, byla dotazovanym poloZzena Fada dalSich
otazek, které sméfovaly k postizeni role personalniho Gtvaru v ramci Fizeni lidskych zdrojd
v krajskych Gradech, pravomoci vedoucich personalnich oddéleni a zplisobu komunikace
s vedenim Gfadu.

Na nékterych (fadech komunikuje podle ziskanych informaci vedouci personélniho
oddéleni s Feditelem/feditelkou Gfadu ve vysoké mife pfimo, bez ohledu na ,pravidla® plynouci
ze zaClenéni v organizaCni struktufe. Tento zplsob komunikace je zalozen bud’ na skuteCnosti,
7e fizeni lidskych zdroji je v daném (fadé prikladan vysoky vyznam, nebo na dobrych
vzajemnych vztazich a pratelské a neformalni atmosfére. V Gfadech, kde je zachovan formalni
zplsob komunikace vedoucich personalnich oddéleni ,pfes* vedouci odborl, jsou vedoucimi
personalnich oddéleni vesmés vnimany obtize, které tento zplsob komunikace s vedenim Gfadu
a vedoucimi odborl ve vztahu ke kvalité prace zplsobuje (komplikovanéjsi postupy, Casova
prodleva atd.). V tomto piipadé jsou jako personalni ,$éfové* v (ifadé vnimani vedouci kancelare
feditele, a to i samotnymi vedoucimi personalnich oddéleni. Mira obtizi, které byli vedoucimi
personalnich oddéleni v rozhovoru zmifovany, pfitom patrné souvisi rovnéZ s mirou
kvalifikovanosti vedouciho kancelare feditele v oblasti Fizeni lidskych zdrojd.

Vedouci personalnich oddéleni nékterych krajskych Gradd nemaji moznost Gcastnit se
porad vedoucich odborl, pfipadné jsou pFizvavani pouze na nékteré porady. Uvedena
skuteCnost vede k tomu, Ze vedouci personalnich oddéleni nemaji dostatek informaci, které
potfebuji ke své praci, nebo se k nim informace dostavaji se zpoZzdénim. Pozice personalnich
atvarl v organizacni struktufe krajskych Gfadd vede proto k udrzovani kultury personalni
administrativy/ personalniho fizeni a nepodporuje kulturu Fizeni lidskych zdrojd. Vedoucimi
odbord jsou personalni utvary Casto vnimany jako ,,obsluzna“ jednotka a vedouci personalniho
oddéleni neni vedoucimi odbord v fadé drfadd vniman jako partner pro jednani. V nékterych
Gfadech pak vedouci personalniho oddéleni neni vniman jako partner ani  nejvyssimi
predstaviteli Gradu.

3. ZAVER

Vysledky vyzkumu ukazaly, 7e v  organizaéni struktufe krajskych Grad@ CR jsou
personélni Gtvary zaclenény jako oddéleni, a to nejcast&ji v ramci odboru kancelafe feditele.
Uvedena pozice personalnich utvarll v organizacni strukture zplsobuje problémy trojiho druhu:
1. nedostateCnou a zprostiedkovanou komunikaci vedouciho personalniho oddéleni s nejvy3sim
vedenim Gfadu, 2. nedostatenou informovanost vedoucich personalnich oddéleni pramenici ze
skuteCnosti, 7e vétdinou se neGcastni porad vedoucich odbord a 3. nedostateCnou vaznost
personélniho oddéleni v ramci krajského Ufadu. Personalni Gtvary jsou liniovymi vedoucimi
pracovniky Casto vnimany pouze jako ,obsluzna® jednotka (a ne jako Gtvar, ktery ma koncepcni
a strategickou roli), pfi¢emz vedouci personalniho oddéleni neni vedoucimi odbor( v fadé uradd
vniman jako partner. S vyjimkou dvou Gradd, v nichZz nejvyssi vedeni priklada Fizeni lidskych
zdrojl vysoky vyznam a personalni prace ma v urCitych ohledech charakter Fizeni lidskych
zdrojl, jsou v personalni praci patrny spide rysy personalni administrativy/personalniho fizeni.
Postaveni personalnich Gtvarl v organizacni struktufe Gfadl tuto koncepci personalni prace
v (fadu silné podporuje.
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FUNKCIE LOGISTIKY Z POHLADU MALYCH A STREDNYCH
PODNIKOV

Martin Melisik

ABSTRAKT

Prispevok popisuje vnimanie logistiky a jej funkcii z pohladu malych a strednych podnikov v
porovnani s velkymi podnikmi. Postavenie logistiky je totiZz v podnikoch rdézne a spravidla savisi
i s velkostou podniku. OrganizaCna Struktdra je totiz Casto zavisla na velkosti podniku. Malé
podniky si nevytvaraji samostatné funkéné Utvary jednotlivych podnikovych funkcii, ale tieto
Glohy sa spravidla rieSia v ramci dvoch, Ci troch oddeleni. MnoZzstvo réznych dloh, ktoré
pracovnici tychto oddeleni rieSia potom spdsobuje rozptyl energie v dosledku ktorého sa
problémom v podniku nevenuje dostatona pozornost'.

KLUCOVE SLOVA: logistika, funkcie logistiky

JEL klasifikacia: M11 - Production Management

UvoD

Logistika a logistické Cinnosti st dnes sucast'ou kazdého podniku a vykonava ich takmer
kazdy podnik. U podnikov vSak mdzeme pozorovat odlisSné pristupy k logistike a k logistickym
¢innostiam. Niektoré podniky maju v organizaCnej Struktire samostatny funkCny Gtvar logistiky,
u inych je logistika stCastou niektorého z ostatnych funkénych Utvarov a niektoré podniky sa
riadenim logistickych Cinnosti nezaoberajd, resp. si ich riadenie priamo neuvedomuji. Pristup
k logistickym Cinnostiam je odlisny aj z hl'adiska vel'kosti podniku.

VELKOST PODNIKU

Na urcovanie vel'kosti podniku m6zeme uplatnit’ viacero kritérii. Najcastejsie pouzivanym
je pocet zamestnancov. | ked’ je potrebné zdéraznit', Ze tento Gdaj méze byt Casto skreslujlci.
Totiz podnik s piatimi zamestnancami modZe dosiahnut’ ovela vyssi obrat ako podnik so sto
zamestnancami. Vychadzajlc z kritéria poCtu zamestnancov rozdelenie podnikov je nasledovné:

Menej ako 10 zamestnancov — mikro podniky
10-49 zamestnancov — malé podniky

50-249 zamestnancov — stredné podniky
>250 zamestnancov — velké podniky

249



Ta

Pre potreby tejto prace tak budeme uvaZzovat' pre rozdelenie podnikov nasledovné hranice:
Malé podniky: <50 zamestnancov

Stredné podniky: 50-249 zamestnancov

Vel'ké podniky: >250 zamestnancov

V rdmci zistovania pristupov bolo oslovenych desat’ velkych podnikov a desat’ malych
a strednych podnikov. Vysledky tohto prieskumu boli nasledovné.
€O CHAPU PODNIKY POD POJMOM LOGISTIKA?

Z dvadsiatich podnikov aZz dvanast’ uviedlo, Ze pod pojmom logistika rozumeju
materialové toky. Formuléacie boli pri tom rozne: ,optimalizaciu materialovych tokov“, ,efektivny
materialovy tok“, ,rieSenie materialovych tokov“, ,riadenie materidlového toku od dodavatela po
spotrebitel'a“. Tato skutoCnost’ bola spolocna pre obe skupiny skiimanych podnikov.

KTORE Z €INNOSTI POVAZUJU PODNIKY ZA LOGISTICKE?

V tomto pripade sme odpovede roztriedili do pojmov a vysledky boli nasledovné.

V odpovediach sa vyskytovali tieto pojmy: odbyt, planovanie vyroby, doprava, skladovanie,

vyroba, iné (zékaznicky servis, vyvoj...).

Graf 1: Logistické cinnosti z pohl'adu podnikov

Ktoré ¢innosti povazujete za logistické

12,5

10,5

265

4,5 I

2,5 I

0,5

nakup odbyt planovanie vyr. doprava skladovanie

c¢innosti

Z grafu je evidentné, Ze v odpovediach sa najCastejSie vyskytovali odpovede: nakup,
odbyt, doprava. Suvisi to s tym, Ze vSetky tieto pojmy zapadaju do predchadzajicej odpovede,
ktora sa tykala materialovych tokov. Logistika je prierezovou funkciou v podniku, aviak Casto sa
v podnikoch nespravne chépu jej funkcie. Aj pri realizacii prieskumu sa nam potvrdilo, Ze
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v podnikovej praxi sa funkcie logistiky obmedzuja na rieSenie parcialnych problémov odbytu,
dopravy, Ci skladovania.

Z hl'adiska vel'kosti podniku

Graf 2: Logistické Cinnosti z pohl'adu velkych podnikov

Ktoré cinnosti povazujete za logistické
Velké podniky

skladovanie ;
24%

nakup; 16%

odbyt; 20%

doprava; 20%

planovanie
vyr.; 20%

Graf 3: Logistické Cinnosti z pohl'adu strednych podnikov

Ktoré €innosti povazujete za logistické
Stredné a malé podniky
skladovanie ;
12%

nakup; 27%

doprava; 23%

planovanie

vyr.; 8% odbyt; 31%

Vo velkych podnikoch previada ¢innost’ ,,skladovanie®. U strednych a malych podnikoch
je to odbyt, ndkup a doprava.

PHF EU BA, KoSice, december 2007 251
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AKE JE POSTAVENIE LOGISTIKY V ORGANIZACNEJ STRUKTURE PODNIKOV?

V tomto pripade bola pri prieskume pouZita polouzavreta otazka s definovanymi
odpoved'ami:
— 1. logistika je samostatny funk¢ny Utvar,
— 2. logistika spada pod Gtvar (uved'te),
— 3. logistiku mame outsourcovand,
— 4. logistickym cinnostiam sa nevenujeme.

Vysledky boli nasledovné: prva moznost’ uviedlo 8 podnikov, druht moznost’ uviedlo 9
podnikov, tretiu moznost’ 1 podnik, Stvrtd moznost’ 2 podniky.

Logistiku ako samostatny funkény Utvar evidujeme len u velkych podnikoch s poCtom
zamestnancov nad 250. Logistiku spadajicu pod urcity utvar uviedli velké i stredné podniky,
avsak az dve tretiny boli stredné podniky. Vyplyva to z toho, Ze velké podniky si mézu vzhl'adom
na rozsah vyroby a svoju velkost' dovolit samostatny Gtvar, ktory sa logistickym cinnostiam
venuje. U malych podnikoch dochadza k tomu, Ze logistika je zallefiovana pod iny Gtvar. Pri
tejto moznosti uvadzali podniky v dotazniku najma tieto Useky: ekonomicky a obchodny. Jeden
podnik uviedol, Ze logistiku ma outsourcovanu. Jedna sa o podnik, ktory v otazke ,Co chapete
pod pojmom logistika“ uviedol nasledovné: zabezpelenie prepravnych kapacit, priprava
expedicie, nakladka, doruéegie zakaznikovi. Jedna sa spravidla o prepravné cCinnosti, ktoré sa
daji vhodne outsourcovat’. Co sa tyka dvoch podnikov, ktoré uviedli ,logistickym Cinnostiam sa
nevenujeme“ vyznieva to paradoxne, nakolko v predoslych otazkach uviedli, ktoré cinnosti
povaZzuju v podniku za logistické.

ZAVER

Vnimanie logistiky a jej Gloh je z pohladu podnikov rézne. U velkych podnikov je
spravidla logistike venovany samostatny funkCny Gtvar, ktory sa zaoberad otazkami logistiky.
U malych a strednych firiem logistické Glohy spadaji pod urité oddelenie. To znamend, Ze
logistiku riesi jeden pracovnik a to tiez v rdmci mnohych d'alSich dloh. V tomto pripade je vSak
energia pracovnika rozptylena a rozsah pracovnej Cinnosti a nedostatok Casu spOsobujd, Ze
nedokaze systematicky pristupovat’ k riadeniu logistickych cinnosti.

Netvrdime, Ze kazdy maly Ci stredny podnik musi maz aspof jedného pracovnika, ktory
sa bude venovat’ Cisto logistike. To by totiz hrozilo to, Ze takto by sa potom riesili aj ostatné
funkcie v podniku. Je vSak vel'mi dolezZité, aby pracovnik, ktory za logistiku zodpoveda, mal
dostatocné vedomosti o tejto oblasti, aby poznal nastroje a metody, ktoré sa v podnikoch daju
vhodne pouzit' k efektivnejSiemu riadeniu materidlovych tokov. Toto sa da vhodne dosiahnut
prostrednictvom $koleni, ktoré moze pracovni absolvovat'.

Samostatny funkény Utvar logistike nie je okamzitou zarukou dobrého riadenia zasob. Aj
nas prieskum potvrdil, Ze i vo velkych podnikoch, ktoré maja samostatny funkcny Gtvar logistiky
sa zasoby a ich funkcia su stale vnimané nespravne. Nejde samozrejme o to, aby sme zasoby
okamzite ,zlikvidovali“ ale aby sme dokazali vnimat’ moznosti k zlepSovaniu v riadeni zasob.
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SYSTEMS THEORY IN INTERSECTORAL ECONOMY WITHIN THE
EU INTERNAL MARKET *

Stanislava Mildeova - Ingeborg Némcova

ABSTRACT

The new environment of knowledge economy, and the related turbulence of the international
economic environment, necessitates changes in thinking and behavior. The goal of this paper is
to contribute to the topic of intersectoral economics research with a discussion of a strand of
systems theory: system dynamics. the authors will illustrate the development of the system
understanding of dynamism and the complexity of the intersectoral economy, and the
possibilities for computer support.

KEY WORDS: system dynamics, systems theory, MODEL, intersectoral economy, Internal
Market, EU

JEL: Al2, B49, F15

1. PREFACE

The new international economic environment necessitates changes in thinking and
behavior. In the context of these necessary needs, the decision-makers need efficient support in
solving these problematic situations and in contributing to the “building of knowledge”. They
need an environment which enables to analyze situations, find and experimentally test new
solutions, and immediately evaluate the effectiveness of different decisions; an environment
which allows to work up through specific problems in the intersectoral economy as system with
the occurrence of dynamics complexity.

2. INTERNATIONAL ECONOMIC ENVIRONMENT

This seems to be very important, reflecting the deep changes connected with the
membership of the CR in the EU, and the functioning of the internal market as a new
challenging environment for the intersectoral economy (Mildeova, Nemcova, 2006):

§ globalization brings a large increase of interactions,

§ the number of unstable and disturbing effects in the competitive environment rises,

§ there are new conditions and demands of co-operation and competition in the
integrating EU and co-operative network economy of the world

§ the complexity of the decision-making problem grows.

'The paper is a part research supported by the grant GACR 402/07/0521.
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The term complexity signifies a growth in the systemic complexity of tasks being solved;
from the viewpoint of both the number of components as well as the number and nature of their
relationships. Besides, intersectoral systems with a high measure of complexity do not have
clearly defined borders.

Intersectoral economy are inter-related in a very complex manner and growing
complexity requires the application of modern approaches which support systems theories,
decision-making analysis, and information and communication technology (Cancer, 2006).

3. SYSTEM APPROACHES

We aim to provide some kind of system detachment and provide information on how
system approaches help in solving intersectoral problems.

Systems theory (and cybernetics) consist of a number of research programs that were
all developing in the mid 20th century (Klir, 1991). Different system approaches G. Ossimitz
categorized as follows (Ossimitz, 1996): 1/ the approach of mathematics and physics (lIsaac
Newton) deals mainly with systems of equations, especially differential equations; 2/ the
approach of General systems theory (systems science) (Ludwig van Bertalanffy) considers
systems like mathematical entities and uses mainly mathematical methods to describe and
classify systems; 3/ the cybernetics approach was founded by Norbert Wiener and dealt
primarily with control and information systems, and the interrelation between system and
environment; 4/ the system dynamics approach.

The weaknesses and strengths of the system dynamics approach have been evaluated
and compared with other system approaches.

Systems dynamics has been chosen for understanding the problem in its dynamic,
frequently trans-disciplinary, context. System dynamics is a methodology with foundations
already laid down by J.W. Forrester in the early sixties (Forrester, 1961). It deals with the
behavior of systems as they change in time.

Intersectoral systems show dynamic properties. Each decision we make therefore has an
influence on the future development of the system (both the near and distant future). The
important contribution of system dynamics discussed in this paper is in helping to better
understand dynamic problems.

Changing the exogenous and endogenous factors in order to preserve the right
trajectories of future development of intersectoral economy and to better understand the
processes that make it possible, it is vital for managers and strategic decision makers to think
dynamically and to see the problem as a whole, in its entire context. Modern ITC contributes to
significant acceleration of all material and the flow of information. This requires the enterprises
to accelerate their decision processes.

Another aspect supporting a system dynamics approach is the fact of the growing
number of interactions within the surroundings of sectors. In the case of the post-communist
countries (Nemcova, Larcon, 1998), there is not only a consequence for company behavior
seeking optimal modes of cooperation within the more and more internationalized economic
environment, but also of fundamental changes in the economic and political environment as a
result of the participation within the Internal Market of the EU.
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4. SYSTEMS DYNAMICS AND INTERSECTORAL ECONOMY

“System dynamics is a methodology for studying and managing complex feedback
systems, such as one finds in business and other social systems. In fact, it has been used to
address practically every sort of feedback system.

While the word system has been applied to all sorts of situations, feedback is the
differentiating descriptor here” (http://www.albany.edu/cpr/sds/).

Systems dynamics methodology, and its tools, help to analyze complex systems and to
find causal relationships, delays and feedback loops often leading to a different behavior of the
system (Mildeova, Vojtko, 2006).

If we want to begin to understand and analyze intersectoral problems in a systematic
manner, we must move from an analysis of separate events and their causes and start to look
at a system as a system of mutually connected parts. This means seeking closed feedback
causal loops. With the aid of causal loops it is possible to describe and analyze complex feed-
back systems and predict how the systems will behave.

A lot of models ignore the existence of feedback. However, the feedback between items
of the system can be a basic characteristic of complex systems, as sectoral and intersectoral
systems are.

In addition many models do not deal with the issue of delay, even though it significantly
influences the stability of the system. Another factor is the distance of cause and effect in both
time and space. An example is the effect of globalization. You might be a proponent or an
opponent, but it happens nevertheless. Its effects are related to the high number of
relationships between the system’'s components, and to delays in such relationships. Such
relationships can only be predicted and modeled with difficulty.

To be able to construct and use system dynamics models, it is required to have
knowledge of system dynamics methods, systems thinking and economics. And of course
complexity theory that renews principles of the general systems theory (Mulej, 2005). This and
necessity of systems view, caused a need for multidisciplinary conception between various
branch of knowledge, and cooperation with both academic and business spheres.

The clear advantages are mainly improvements in decision making for the long run and
a significantly shorter learning process (Sterman, 2000). The impact on the knowledge society
could be expected on higher competitiveness of the companies in the upcoming EU
environment, higher resource allocation efficiency, consequences of various market structures,
etc. (Vojtko, Mildeova, Trojacek, Nemcova, 2006).

Under our knowledge we see that system dynamics have a positive influence on the
improvement of decision making and learning in companies, corporations and public institutions
that need to cope with dynamic complexity of the real world problems.

The premise of the system dynamics paradigm is based on the hypothesis, that even if
the real world exhibits a large measure of complexity, it can be recorded in a system dynamics
model. The focus of system dynamics on modeling the problem instead of the whole system is
very helpful here.

For the most part, it is a base for the explicit modeling, primarily using a computer
simulation. System dynamics uses the computer simulation for a view of the question as to why
a system behaves in a certain way, and to analyze the politics in complex systems. It predicts
weaknesses in the politics evolving over time and helps to identify policies leading to an
improvement in the situation.

256



Ta

The simulation also contributes to the application of holistic system understanding in the
development of decision-making.

In the paper system dynamics simulations are interpret as a tool for finding policies that
can solve problematic behavior and help us to explain the reason why the system behave in
such ways.

The use of specialized software (Powersim, Vensim, Stella, iThink, Dynamo), which
executes simulations on the models and then presents the results in a user-friendly format, is
popular. The user can experiment with the models in an accelerated time mode.

5. MODELS, MOLECULES AND ARCHETYPES

Model building is at the core of system dynamics. There are two approaches to describe
the structure of the system following the principles of the system dynamic methodology in fact:
with a Causal Loop Diagram or with a Stock and Flow Diagram (see Picture 1).
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Picture 1 Causal Loop Diagram and Stock and Flow Diagram

Both these tools are used for capturing the feedback structure of the system, which is
contained in our mind as a mental model. From the historical point of view of the development
of the dynamic systems methodology, the Causal Loop Diagram was developed earlier than the
Stock and Flow Diagram.

Standard substructures are used, at first in building houses, in building models. These
elements of structure, that are used for constructing system dynamics models from “chunks” of
system dynamics structure are called “molecules”. Molecules are made of simple stock and flow
and serve as the building blocks of complete system dynamics models (Hines, 2000).

Molecules could be confuse with archetypal patterns, that first postulated by Ludwig von
Bertalanffy in the 1930s and later were developed and finally labeled as “Archetypes” by Peter
Senge like ,Limits to Growth®, ,Shifting the Burden®, , Tragedy of the Commons* (Senge, 1990).
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6. LIMITS

There are lots of problems and obvious solutions that do not work, occuring in
intersectoral economy. It is obvious that no solution can be correct one unless we stick with
systemic procedures which take our limitations into consideration.

The effective approach to finding and applying correct solution is to uncover the
behavior patterns.

System dynamics is one of the most promising methods for solving intersectoral
problems. But system dynamics has its limits as well. In addition to the limits of computer
models (Sterman, 1991) the other question is whether system dynamics is a problem-solving
oriented approach, and how can system dynamicists find a solution to something if the ‘problem’
has not been formally defined.

7. CONCLUSIONS

A wide range of methodologies, tools and models have been developed in regards of the
spectrum of problems addressed in intersectoral economy. The authors discussed the possibility
of system dynamics. System dynamics, whose heart is model and uses the computer simulation,
was the central term in our paper. This approach has not yet usual in conventional economic
research.

Since intersectoral systems were the main focus of interest for us, this topic was
analyzed from the viewpoint of the current turbulent economic situation in post-communist
countries.

We have tried to provide a systemic overview, but without aspiring to assess systems
theory as a whole. By system dynamics we mean all methodology discussed above for system
understanding support, and not only the dynamic modeling method (which incidentally goes
with the traditional economic approach of the modeling of dynamic phenomena, but uses
different conventions and terminology).

We founded system dynamics models to be a safe environment in which it's possible to
think creatively about complex problems and their solutions; we founded system dynamics
models as an environment in which it is possible to think and invent new ways of solving
problems in intersectoral economy from an international point of view. It represents a shift from
the view of the economy as a set of action — reaction relationships, to a mutually interconnected
dynamic process. This enables us to think about what is going on around us in a different way.

They could also help managers, decision and policy makers of post-communist
countries, to understand and outline possible future consequences of their decisions in highly
chaotic environments. It's much better to make a mistake in the virtual world of our computer,
than risk making bad decisions in the real world.

It is useful to built up a network in which methodologist together with practitioners
interact to share ideas and experiences for applying system dynamics in intersectoral economy.

Conclusions therefore lead to recommendations for the implementation of system
dynamics models for intersectoral economy.
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KONKURENCNY POTENCIAL VYSOKOSKOLSKEHO VZDELAVANIA
V REGIONE SLOVENSKO - VYCHOD

Jana Nimrichterova

ABSTRAKT

Ku kltu¢ovym charakteristikdm UGspeSnej organizacie akéhokolvek typu, vysoké 3koly
nevynimajuc, patri jej jedineCnost’ a schopnost’ odli3it’ sa od konkurencie. Pri tom zohrava vel'mi
délezitd dlohu analyza konkurencie. Ziskanie, analyza a vyhodnotenie informécii o konkurencii
moze napomdct’ pri definovani vlastnej konkuren¢nej vyhody. Preto sa pozornost’ prispevku
sustred'uje na zhodnotenie konkurencného potencialu vysokoSkolského vzdelavania v regiéne
Slovensko — vychod.

Prispevok je stcastou rieSenia grantového projektu VEGA 1/2555/05.

KLUCOVE SLOVA: Vysoka Skola. Konkurencia. Analyza konkurencie. Konkuren¢na schopnost'.
Konkuren¢na vyhoda.

JEL klasifikacia: M10, M31, 120, 121

UvoD

Univerzita je vzdelavacia inStitlcia, ktora poskytuje svoje sluzby zakaznikom -
najcastejsie Studentom. Posobi na trhu vysokoSkolského vzdelavania, ktory je v slovenskych
podmienkach v stiCasnosti charakteristicky vyraznymi zmenami. Postupne dochadza k vzniku a
etablovaniu sa novych vysokych $kél, resp. z geografického hl'adiska k rozSirovaniu pésobnosti
univerzit, vysokych 3kol ¢i fakalt mimo miesto svojho sidla prostrednictvom vytvarania poboCiek
a detaSovanych pracovisk. KedZe v tomto kontexte vykazuju aj vysokoskolské vzdelavacie
institucie charakteristiky podnikatel'ského subjektu, v zmysle marketingovej orientacie by nemali
zabudat’ na skutoCnost, Ze tieZz pdsobia v konkurennom prostredi. Nevyhnutnostou sa preto
stava dokladna analyza konkurencie a zadefinovanie viastnych konkurenénych vyhod.

1 KONKURENCNA SCHOPNOST A KONKURENCNE VYHODY V UNIVERZITNOM
VZDELAVANI

Problematika  konkurencieschopnosti ~ vysokoSkolskych  vzdelavacich  inStitacii
prezentovana vtomto prispevku ideovo vychddza zo =zéakladnej ekonomickej literatary
predovSetkym z oblasti manaZmentu a marketingu. Napriek dlhotrvajucim a rozsiahlym
diskusiam venovanym problematike konkurencnej schopnosti sa doposial’ nepodarilo
konkurencieschopnost' ako ekonomickd kategériu teoreticky presne definovat. Pri Studiu
odbornej literatlry zaoberajlcej sa touto problematikou je mozné stretnit’ sa s viacerymi
pomenovaniami konkurencnej schopnosti (napr. konkurencnost, konkuren¢na vykonnost',
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konkurencna zdatnost)). V tomto prispevku budeme tieto pojmy povaZovat' za synonyma terminu
konkurencna schopnost’ (konkurencieschopnost).

Konkurencieschopnost” je mozné definovat ako schopnost’ organizacii, podnikov,
priemyselnych  odvetvi, regiénov, krajin alebo nadnéarodnych regiénov vystavenych
medzinarodnej sGtaZi generovat’ relativne vysoky ddchodok a Urovenl zamestnanosti.
V absolttnom slova zmysle ju méZzeme chapat’ ako schopnost' byt na danom trhu pritomny
a stretdvat’ sa na fom s konkurenciou. V relativnom vyzname vyjadruje Uspe$nost’ daného
subjektu vo vztahu k ostatnym subjektom, s ktorymi sa na trhu stretdva a navzajom konkuruje.
Konkurencieschopnost' je mozné vztahovat' na rozne referencné Grovne a na rdznych aktérov,
u ktorych je vymedzenie konkurencieschopnosti odlisné.

Konkurencna vyhoda je jednym zo zdrojov konkurencieschopnosti. Konkurenént vyhodu
je mozné charakterizovat' ako urCity potencialny prospech, ktory dany subjekt dosahuje
v porovnani s ostatnymi aktérmi trhu vdaka existencii nejakych 3pecifickych, konkurencnych
charakteristik, ktoré si jeho vlastnictvom. Konkurenéné vyhody jednotlivych subjektov
(podnikov, institacii, regidénov, krajin) v uritom Casovom obdobi odraZaja rozdiely
v konkurencnych charakteristikach jednotlivych subjektov atiez konkrétne trhové situacie.
Konkurencné vyhody nemaji automatick(l schopnost’ udrzatelnosti. Zavisia od vyvoja na trhu
a v jednotlivych etapach vyvoja sa liSia.

Toto su v3eobecné charakteristiky pojmov konkurenCnej schopnosti a konkurencnej
vyhody. Ak pozornost’ upriamime na schopnost’ vysokoSkolskych institacii obstat’
v konkuren¢nom boji nielen na trhu vysoko3kolského vzdelavania v doméacom, slovenskom,
prostredi, ale tiez v SirSom celoeuropskom meradle, vo formujicom sa eurdpskom
vysoko$kolskom priestore, je potrebné aplikovat' vysSie uvedené poznatky na Specifické
podmienky univerzitného vzdelavania.

Konkurenciechopnost’'vysokej Skoly je potom mozné vyjadrit’ ako schopnost’ konkrétnej
vysokoskolskej vzdelavacej institGcie (univerzity, vysokej Skoly, fakulty) obstat’ v konkuren¢nom
boji s poprednymi vysokoskolskymi intiticiami so zamerom zabezpelit' dlhodobo trvalo
udrzatelny rozvoj a prosperity danej vysokoskolskej institicie z hl'adiska samotnej organizacie,
narodného aj eurépskeho systému vysokoskolského vzdelavania a tieZ z regionalneho pohladu.
V podmienkach univerzitného vzdelavania je mozné konkuren¢nii schopnost’ vnimat ako
schopnost’ vysokoskolskej institicie etablovat sa na trhu vysokoSkolského vzdelavania,
prezentovat' svoju ponuku jedineCnym sp6sobom, ktory priblizuje, vyzdvihuje jej prednosti
a vyznamné charakteristiky v porovnani s konkurencnymi subjektami, s ktorymi vstupuje do
konkurencného boja o 3tudenta. Ten sa rozhoduje sam. Vybera si takd univerzitu, vysoku skolu
¢i fakultu, ktord mu poskytuje najvyhodnejie podmienky, splia jeho predstavy, oCakavania
a poziadavky. Pri tom je nutné vziatt do UGvahy viaceré faktory ovplyviujlice
konkurencieschopnost’ konkrétnej vysokoSkolskej vzdelavacej institlcie. Tieto je z pohladu
vysokej 3koly mozné zallenit do dvoch zakladnych skupin, ato faktory vndtorné a faktory
vonkajsie, ktoré ovplyviuji konkurenénd schopnost’ v samostatnych rovinach. Do (vahy je viak
potrebné vziat' tieZz synergické pdsobenie oboch uvedenych skupin faktorov, ktoré mézu na
konkurencieschopnost’ vysokej Skoly vplyvat’ kombinovane.

2 POTENCIAL VYSOKOSKOLSKEHO VZDELAVANIA V REGIONE SLOVENSKO - VYCHOD

Vyvazena socialna a kultdrna infraStruktira by mala vytvarat’ zékladny predpoklad pre
rovnocenné Zivotné podmienky pre vSetkych obyvatelov vychodného Slovenska a napomahat’
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vytvaraniu primeranych socialnych istot, vzdelania i moznosti rozvoja Zivotného Stylu a zZivotnych
Sanci.

Zavaznym problémom je vSak rbézna dostupnost’ vzdelania v r6znych oblastiach a
regionoch Slovenska, ktora koreluje s velkymi rozdielmi medzi ekonomicky silnejsimi a slabsimi
regionmi. Kym v ekonomicky silnejsich regiénoch je mozné badat rozvinutl siet’ institUcii
vysokoskolského aj dalSieho vzdelavania, v slabSich nie je tato siet’ dostatoCne rozvinuta.
Vzdelavacie institacie nadregionalneho alebo celoslovenského charakteru sa etabluju hlavne
v ekonomicky silnejsich regionoch, zvy€ajne kopiruji alokaciu vacsich miest. V mensich mestach
a ekonomicky slabsich regiénoch sa nevytvaraju Struktdry kvéli obave o efektivnost’ investicii.
Tym sa znizuje dostupnost’ vzdelania pre obyvatelov menSich miest a vidieka, tito musia za
vzdelanim dochadzat’, pripadne zabezpelovat’ si ubytovanie, ¢o spdsobuje konecni vysSiu cenu
za vzdelanie oproti obyvatel'om ekonomicky silnejsich regiénov. V regiénoch pdsobia vzdelavacie
indtitdcie lokalneho charakteru, ktorych relevantna Cast’ nedosahuje potrebné parametre z
hl'adiska Sirky ponuky a kvality poskytovanych sluzieb. Je to v zdsadnom rozpore s cielom
znizovania rozdielov medzi regiénmi. VSetky tieto faktory sa premietaju do celkového stavu
l'udskych zdrojov v regione.

Siet’ vysokych 3kol Slovenskej republiky z hl'adiska formy vlastnictva je v stCasnosti
tvorend verejnymi, Statnymi a sukromnymi vysokymi Skolami. Na Slovensku pésobi 33
vysokoskolskych vzdelavacich in&tittcii (stav k 13.11.2007). Z uvedeného pocCtu je 20 verejnych
vysokych $kol, 3 Statne vysoké Skoly a 10 sukromnych vysokych 3kél.

Z hl'adiska lokalizacie ma vacsina vysokych 3kol svoje sidlo v Bratislave a regione
zapadného Slovenska (21). V regione vychodného Slovenska sidli 6 vysokych $kél, z toho su 4
verejné vysoké Skoly a 2 sikromné vysoké Skoly. Lokalizacia vysokych $kdl na Gzemi Slovenska
je znazornena na obrazku 1.
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Obrazok 1 Siet’ vysokych $kél V SR podla sidla

Legenda:
A verejné vysokeé Skoly

©  sukromné vysoké Skoly

| Statne vysoké Skoly

V regidne vychodného Slovenska sidlia vysoké Skoly v krajskych centrach. V KoSiciach su to 4
vysokoskolské institucie, z toho 3 verejné vysoké Skoly:
- Technicka univerzita KoSice,
- Univerzita Pavla Jozefa Safarika v KoSiciach,
- Univerzita veterinarneho lekéarstva,
a 1 sukromna vysoka Skola:
- Vysoka 3kola bezpe€nostného manazérstva v KoSiciach.
V PreSove sidlia 2 vysokoSkolské institlcie, z toho 1 verejna vysoka Skola:
- PreSovska univerzita v PreSove,
a 1 sukromnd vysoka Skola:
- Vysoka Skola medzinarodného podnikania ISM Slovakia v PreSove. .
Tato siet’ vysokoskolskych instittcii sidliacich v regione Slovensko vychod doplhaja este d'alsie
dve vysoké Skoly, ktorych fakulty maju sidlo v KoSiciach. Su to:
- Podnikovohospodarska fakulta Ekonomickej univerzity v Bratislave,
- Teologicka fakulta Katolickej univerzity v Ruzomberku.

PHF EU BA, KoSice, december 2007 264
ISBN 978-80-225-2472-8
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Tabulka 1 Vysoké Skoly a fakulty sidliace v regiéne Slovensko - vychod

Mesto [ Vysoké Skola Fakulta

KoSice |Ekonomicka univerzita v Bratislave Podnikovohospodarska fakulta
Katolicka univerzita v Ruzomberku Teologicka fakulta
Technicka univerzita v KoSiciach Ekonomické fakulta

Fakulta banictva, ekoldgie, riadenia
a geotechnoldgii

Fakulta elektrotechniky a informatiky
Fakulta umeni

Hutnicka fakulta

Letecka fakulta

Stavebné fakulta

Strojnicka fakulta

Univerzita Pavla Jozefa Safarika Fakulta verejnej spravy
v KoSiciach Filozoficka fakulta
Lekarska fakulta
Pravnicka fakulta
Prirodovedecka fakulta

Univerzita veterinarneho lekarstva

Vysoka Skola bezpecnostného
manazérstva

PreSov | PreSovska univerzita v PreSove Fakulta humanitnych a prirodnych vied
Fakulta manazmentu

Fakulta Sportu

Fakulta zdravotnictva

Filozoficka fakulta

Gréckokatolicka teologicka fakulta
Pedagogicka fakulta

Pravoslavna bohosloveckd fakulta

Technicka univerzita v KoSiciach Fakulta vyrobnych technolégii

Vysoka Skola medzinarodného
podnikania ISM Slovakia v PreSove

Existuje spoloCenska objednavka na vysoko3kolské vzdelavanie, ktora je v sulade
s celoeurdpskymi trendmi celoZivotného a d'alSieho vzdelavania obyvatel'ov v produktivnom
veku. Zo strany obyvatelov i zamestnavatelov neustale v poslednom obdobi rastie dopyt po
d'alSom vzdelavani, predovetkym v oblasti informacnych a komunikacnych technoldgii, riadenia
podnikov a l'udskych zdrojov, i v oblasti cudzich jazykov. Vysoké Skoly nemaju moznosti (najma
kapacitné) pokryt' tento dopyt. Preto nan vysoko3kolské institGcie reaguji vytvaranim siete
pobociek, stredisk a pracovisk mimo svojho sidla v zaujme vacSieho pokrytia trhu a uspokojenia
potrieb a Zelani potencidlnych a sticasnych Studentov.

V regiéne Slovensko - vychod posobia aj dalSie vysoké Skoly prostrednictvom svojich
pobociek, pracovisk a stredisk. Ich prehlad je uvedeny v tabulke 2.
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Tabul'ka 2 Siet' pracovisk vysokych $kol v regiéne Slovensko - vychod

Vysoka Skola Fakulta Mesto Poznamka
Ekonomicka univerzita |Podnikovohospodarska Michalovce Pobocka PHF
v Bratislave fakulta KoSice
Katolicka univerzita Pedagogicka fakulta KoSice Pracovisko
v RuZzomberku Poprad Pracovisko
LevoCa Pracovisko
Stara Lubovia Pracovisko
Teologicka fakulta Spisska Kapitula | Teologicky institut
Fakulta zdravotnictva KoSice DetaSované
pracovisko
Levoca DetaSované
pracovisko
Poprad DetaSované
pracovisko
PreSovska univerzita v | Filozoficka fakulta TrebiSov Konzultatné stredisko
PreSove Fakulta humanitnych TrebiSov Konzultacné stredisko
a prirodnych vied
Fakulta manazmentu TrebiSov Informacno-
konzultacné stredisko
Vranov nad Informacno-
Topl'ou konzultacné stredisko
Pedagogicka fakulta TrebiSov Konzultacné stredisko
Slovenskéa Fakulta europskych stadii | KoSice DetaSované
polnohospodarska a regionalneho rozvoja pracovisko
univerzita v Nitre
Slovenska technicka Fakulta architektary Poprad — SpiSska | DetaSované
univerzita v Bratislave Sobota pracovisko

(Skoliace pracovisko)

Fakulta chemickej
a potravinarskej
technoldgie

Humenné

Vyucbovo Studijné
centrum

Trnavska univerzita Fakulta zdravotnictva SpiSsk& Nova DetaSované
a socialnej préace Ves pracovisko

Michalovce DetaSované
pracovisko

Univerzita sv. Cyrila Fakulta masmedialnej Michalovce DetaSované
a Metoda v Trnave komunikécie pracovisko
Fakulta prirodnych vied Michalovce Pracovisko

Univerzita KonStantina
Filozofa v Nitre

Fakulta socialnych vied a
zdravotnictva

SpiSsk& Nova
Ves

Vyskumno-vzdelavacie
a poradenské centrum

Univerzita Mateja Bela | Ekonomicka fakulta Poprad DetaSované

v Banskej Bystrici pracovisko
SpiSsk& Nova DetaSované
Ves pracovisko
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Univerzita Pavla Jozefa RozZiava Ustav vzdelavania
Safarika v Kosiciach
Vysoka Skola ekondmie a manaZzmentu verejnej PreSov Informacno-
spravy v Bratislave konzultané stredisko
Vysoka Skola zdravotnictva a socialnej prace sv. PreSov Ustav socialnych vied
AlZzbety v Bratislave, n.o. a zdravotnictva BI.
P.P. Gojdica
Bardejov Ustav socialnej prace
kral'ovnej pokoja z
MedZugorja
Spisska Novéa Pracovisko
Ves
Michalovce Pracovisko

Ako vyplyva z tabul'ky 2 v regiéne Slovensko - vychod pdsobi 10 vysokych $kol, ktorych
sidlo je v inom regidne. Tieto lokalizuji svoje pracoviska zva€Sa vo vacSich mestéch, ktoré su
prirodzenymi centrami miestnych mikroregionov (Zemplin, Sari§, Gemer, Spis, ... - obrazok 2).

Obrazok 2 Lokalizacia pracovisk vysokych kol v regiéne Slovensko - vychod

Vacsina z nich poskytuje vysokodkolské vzdelanie iba externou formou. Absentuje teda
denné Studium, ktoré by umoZnilo poskytnat' kvalitné vysokoSkolské vzdelanie prave mladym
l'ud'om vo veku od 19 — 26 rokov. Uvedeny dovod mé za nasledok zvySeny odliv mladych l'udi
uvazujucich o dennej forme vysoko3kolského $tudia. Mnohi z nich sa po ukonceni Stidia nevréatia
spat’ na vychod. Ako uvadza Srnankova (2005, s. 40) najviac nezamestnanych absolventov
vysokych $kdl maji KoSicky a PreSovsky samospravny kraj. ESte SpecifickejSia situacia je
v jednotlivych okresoch tychto krajov. V PreSovskom kraji je najhorSia situacia v okresoch
PreSov, Bardejov a Humenné. V KoSickom kraji, v porovnani s ostatnymi krajmi, sa nachadza
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najviac oblasti s vy$sim poctom evidencii uchadzaCov o pracu zo skupiny absolventov vysokych
3kol. Su to okresy Kosice-okolie, Michalovce, Spisska Nova Ves a TrebiSov. Podl'a Gdajov UPSVaR
ide z Casového hladiska o dlhodobejsi trend. Tento trend Uzko slvisi s ekonomicko-socialnou
situaciou v predmetnom regione, ked' v situacii nedostatku primeranych pracovnych miest je
tazké realizovat’ sa na miestnych pracovnych trhoch. PriCom vyspelejsie a rozvinutejsie regiony
(nielen z narodného, ale aj medzinarodného hl'adiska) ponukaju viac prilezitosti, lepSie Sance
zamestnat’ sa, ako aj atraktivnejSie pracovné podmienky.

Vo vychodoslovenskom regiéne existuje potencial mladych lfudi, ktori maja zaujem
dosiahnut’ vysokoskolské vzdelanie. Existuje tu teda nepokryty dopyt, kde sa otvara priestor pre
existujuce ¢i novovznikajice vysoké skoly. Otvorenim novych Studijnych programov reagujucich
na aktualnu celospoloCenskd situaciu, na spoloCenski objednavku vyplyvajlicu tiez z potrieb
predmetného regiénu, by jednotlivé vysokoSkolské institdcie mohli ziskat’ nepopieratel'nu
konkurenénu vyhodu. Zaroven by prispeli k rozvoju kvalitnych l'udskych zdrojov a v kone¢nom
dosledku k rozvoju a zvySovaniu konkurencieschopnosti daného regiénu.

ZAVER

Ako prioritu v oblasti vzdelavania v regiéne Slovensko - vychod je nutné vnimat’
zlepSenie dostupnosti dennej formy vysokoSkolského vzdelavania. Potrebné je sustredit’
pozornost’ na 5tudijné odbory, ktoré maju perspektivu ako zo strany spoloCenskych potrieb, tak
aj z perspektiv vytvorenia konkurencieschopnej ekonomiky v zmysle Lisabonskej stratégie.
Preferovat’ by bolo vhodné smery suvisiace s problematikou a vyuzivanim obnovitel'nych zdrojov,
informacno-komunikaCnych technoldgii, ale aj odborov, ktoré v sticasnosti maji nepostacujlce
pokrytie vo vychodoslovenskom regione. V zaujme zabezpecenia konkurencieschopnosti vysokej
Skoly / fakulty je nutné reagovat’ na tieto trendy.

Ziskanie priaznivej konkurencieschopnej pozicie na trhu vysokoSkolského vzdeldvania
v regiéne Slovensko - vychod je tiez ambiciou manazmentu Podnikovohospodéarskej fakulty
v KoSiciach ~ Ekonomickej  univerzity v Bratislave. Idedlnou  moZnostou  vytvorenia
konkurencieschopného a perspektivneho postavenia by bolo aj rozSirenie odboru Obchodné
podnikanie na Podnikovohospodarskej fakulte v KoSiciach. Vzhl'adom ku skutoCnosti, ze uvedeny
odbor je v tomto regidne zastupeny okrem Podnikovohospodarskej fakulty iba vysokou Skolou
medzinarodného podnikania ISM v PreSove, bolo by postavenie fakulty verejnej vysokej Skoly
atraktivnejSie.
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TRH PRACE V USA V 90TYCH LETECH

Zuzana Potuzakova

ABSTRAKT

Clanek se zabyva zménami na trhu prace v USA v 90tych letech zplsobenymi globalizaci a vy3si
mobilitou zdrojd. Prace vychazi z rozdéIni pracovni sily dle Richarda Reicha (The Work of
Nations) a analyzuje zmény za pouziti klasifikace zaméstnani SOC. Cilem je popsat tyto zmény a
vyvodit z nich disledky pro dalsi rozvinuté ekonomiky a uskupeni.

KLTICOVA SLOVA: USA, klasifikace SOC, struktura zaméstnanosti, komparativni vyhoda

JEL:J21, J24

UvoD

Trh prace USA je dlouhodobé pro Clenské staty Evropské Unie i pro samotnou EU
v mnoha ohledem vzorem. Jedna se zejména o mnohem vy$si miru zaméstnanosti, nizkou
nezaméstnanost v porovnani s EU, vyssi flexibilitu a liberalnéjsi pracovni legislativu. Na
Lisabonsky proces a opatfeni EU v oblasti zaméstnanosti mizeme tedy z urcitého Ghlu pohlizet
jako na reakci na déni v USA v 90tych letech.

V USA se ale v 90tych letech v disledku globalizace a tzv. New Economy znacné zvysila
mobilita zdrojl. Od této dekady Ize mnohem jednoduseji nez kdykoli pfedtim pfesouvat vyrobu
do oblasti s niz&imi naklady na pracovni silu. Pomér naklady na préaci (kvalita prace)/pfidana
hodnota prace se pro mnohe spoleCnosti stala kliCova.

Clanek je rozdélen na dvé Casti, v prvni vychazi rozdéleni americké pracovni sily od
90tych letech podle R. Reicha. V druhé casti sleduje zmény struktury zaméstnanosti dle
klasifikace SOC v prlbéhu 90tych let. Cilem clanku je analyzovat vyvoj v oblasti struktury
zameéstnanosti v 90tych letech v USA a vyvodit dUsledky téchto zmén pro EU.

1. R.REICH — NOVE ROZDELENT PRACOVNI SILY

Americky profesor na Univerzité v Berkeley a byvaly ministr prace Clintonovych vlad ve
své knize ,, The Work of Nations, Preparing Ourselves for 21st Century Capitalism* popsal zmény
na trhu prace a rozdéleni americké spoleCnosti v devadesatych letech.

V 90tych letech pFestal platit do té doby obvykly Gzus, Ze z ekonomického rdstu typicky
narodnich firem (national champions) profituje predeviim narodni ekonomika (Reich, 1992, str.
171). Diky globalizaci mohly americké firmy relavtivné snadno zakladat pobocky v zahrani¢i a
presunovat vyrobu z USA smérem do Mexika, Ciny a ostatnich oblasti s nizkymi vyrobnimi
naklady. Zrlstu zisku americkych firem proto mohly ziskat v mnohem vétsi mife staty
v zahrani¢i nez samotna americka ekonomika. Tento faktor plsobil i opacnym smérem, na rst
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americké ekonomiky mohla mit mnohem vétsi vliv zahranicni firma, ktera zaloZila poboc¢ku v USA
nez spolecnost ,americka”.

Konkurenceschopnost USA na mezinarodnich trzich proto prestala zaviset na vykonnosti
domaci ekonomiky a prlimyslu, ale na ,vykonnosti AmeriCanl — pfidané hodnoté — v ramci
globalni ekonomiky*“ (Reich, 1992, str. 172). Obdobny proces probiha i v ostatnich statech svéta.
Prekazky, které dfive branily pfeshrani¢nimu proudéni znalosti, financi i zboZi se rozpadaji.

V dlsledku vy3e popsanych zmén dochazi k internacionalizaci trhu prace. Diky
mobilité Ize vyrobu malo sofistikovanych a rutinnich cinnosti presunout do oblasti s levnou
pracovni silou a v pfipadé rlstu nakladd ji pfesunout do jesté levnéjSich oblasti. Nasledkem
presund vyroby dodlo v USA ke zménam struktury trhu prace, které zavisely na druhu
zaméstnani.

Robert Reich déli pracovni silu narodni ekonomiky na tfi velké skupiny, pfiéemz hlavnim
kritériem je zavislost Ci nezavislost jednotlivych skupin na narodni ekonomice (Reich, 1992, str.
174):

A) Rutinni produk¢ni sluzby
B) Osobni sluzby
C) Sluzby symbolickych analytikd

A) Rutinni produkéni sluzby

Do této kategorie patfi v3echny druhy zaméstnani, pfi kterych jsou zaméstnanci
zodpovédni za velmi malou Cast vyrobniho fetézce a tuto Cinnost opakuji b&hem celé pracovni
doby. Jedn& se o kategorii oznaCovanou jako modré limecky, zahrnuje nicméné i zameéstnani,
V disledku masového vyuziti informacnich technologii lze do této kategorie zahrnout i
zaméstnance v kancelafich, ktefi vkladaji data do databazi nebo je upravuji pro dalsi zpracovani
a vyuziti manaZery a vedoucimi pracovniky.

VSechna tato zaméstnani maji pfedem dany standardni priibéh a musi splfiovat presné
definované normy, jedna se tedy o povolani bez nutnosti vlastni kreativity, pfi kterych je pfidana
hodnota prace v porovnani s ostatnimi skupinami nizka. Pravé tato zaméstnani jsou vzhledem
k malym pozadavk{m na pracovniky a snadné nahraditelnosti jednoho pracovnika jingm nejvice
ohrozena pfesunem do oblasti s nizkymi naklady na pracovni silu. Dalsim dllezitym faktorem je,
7e pracovni mista nejsou vazana na blizkost zakaznik@. Firmy tak mohou zfizovat vyroby,
call-centra i ostatni formy filidlek v jiném staté nebo kontinentu, aniz by to mélo vétsi dopad na
kvalitu poskytovani produkcnich sluzeb.

B) Osobni sluzby

Do osobnich sluzeb patfi také nékteré typy rutinnich a opakujicich se cinnosti, s rozdilem
oproti minulé skupiné, Ze jsou vazany na zakazniky a jejich bydlisté ¢i pracovisté. Do této
skupiny patfi prodavaci, sekretarky, o3etfovatelky, kadefnici, terapeuti, bezpecCnostni sluzby aj.

Pozadavky na dosazené vzdélani nejsou ani v této skupiné jednotné, pfidana hodnota jejich
prace se lisi dle konkrétni profese. Oproti predchozi skupin€ sem pfistupuje nutnost
komunikace se zakaznikem. Jednd se o dynamicky rostouci skupinu, rychlost jejiho rdstu
koreluje s rlstem ekonomické trovné.
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C) Symbolicti analytikové

Skupina symbolickych analytikl zahrnuje zaméstnani, které se zabyvaji identifikaci a
feenim problém(, strategické planovani a poradenstvi. Zahrnuje tedy zaméstnani jako védci,
konzultanti, pravnici, bankéfi, manazefi, vyvojari systémd, uCetni auditofi aj.

Stejné jako u prvni skupiny nejsou vazani na narodni ekonomiku, nicméné se nachazi
v opacné pozici néz zaméstnanci v produkénich sluzbach. Zatimco v pripadé prvni skupin se
narodni ekonomiky snazi udrzet tato zaméstnani v ramci hranic statll a zabranit jejich odlivu,
ktery ma za nasledek rdst nezaméstnanosti a pokles zaméstnanosti, skupina symbolickych
analytikdl ma na zaméstnanost opacny efekt. Jedna se ve valné vétsiné o vysoce kvalifikovana
zaméstnani s vysokou mobilitou a své povolani mohou poskytovat nezavisle na narodni
ekonomice. Maji vysokou pFidanou hodnotu prace v podobé navrhovani originalnich, kreativnich
fedeni a identifikaci problémd, jejich konkurenti i zakaznici se nachazi po celém svété.

V zajmu néarodnich ekonomik by mélo byt vytvafit takové podminky, aby skupina
symbolickych analytikd byla co nejvétsi, protoze se vétdinou jedna o ty, ktefi dale zaméstnavaji
skupinu obyvatel pracujicich v osobnich sluzbach. Jsou to tedy narodni ekonomiky, které
potfebuji symbolické analytiky, oni v dlsledku modernich forem komunikace se na narodnich
statech stavaji stale méné zavisli. SymboliCti analytikové pracuji vétsinou v tymu, jednotlivi
Clenové tymu mohou pracovat v rdznych méstech Ci statech, zaroven mohou byt najimani
zakazniky pouze na Casové ohraniceny projekt.

I v ramci této skupiny existuji pochopitelné rozdily mezi profesemi, mohou sem patfit
auditofi, ktefi zpracovavaji rutinni audity nebo pravnici, ktefi se zabyvaji pouze jednim typem
sporu. Obecné se ale u této skupiny predpoklada invence, kreativita a schopnost Feseni
nestandardnich problém.

2. ANALYZA TRHU PRACE USA V 90TYCH LETECH

Pro analyzu zmén na trhu prace je pouzita klasifikace zaméstnani USA, tzv. SOC
(Standard Occupational Classification System®) a to v souhrnnych skupinach na Grovni tfid.
Statisticky GFad USA v ramci systému statistické evidence zmén zaméstnani témeF nepouziva
v3ech 23 hlavnich tfid, ale pouze 11 souhrnnych tfid (Intermediate-level SOC Grouping). Clenéni
na téchto 11 tfid je nicméné pro Gcely analyzy dostacujici. Rozdéleni na skupiny A) symbolickych
analytik( (skupiny 11 000 - 29 000), B) sluzeb ( skupiny 31 000 — 49 000, 53 000) a C) rutinni
vyroby (skupiny 43 000 a 51 000) jejich zavislost nebo nezavislost na narodni ekonomice dle
metodiky SOC.

Z analyzy je vyjmuta hlavni tfida 55-000 (obrana), kterd se dlouhodobé podilela na
zameéstnanosti méné nez 1% (U.S. Census, 2001, str. 382). Skupina 45 000 (zemédélstvi) byla
definovana jako skupina zavisla na narodni ekonomice. Z dlvodu stejné velkych intervall jsou
analyzovany zmény mezi roky 1990, 1995 a 2000. Veskeré Ciselné Gdaje pochazi ze statistickych
roCenek USA vydané za konkrétni sledované roky.

! Kompletni klasifikace SOC véetn& rozdé&leni a definic zaméstnani je dostupna na www.bls.gov/soc
[3.12.2007]
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Tab. €. 1 Klasifikace zaméstnani dle SOC - souhrnné skupiny

A)11-13 0000 Management, obchod, finanCnictvi

A)15-29 0000 Odborné profese

B)31-39 0000 Sluzby

B)41 0000 Prodej a pfibuzné obory

C)43 0000 Kancelafské a administrativni obory
45 0000 Zemédeélstvi

B)47 0000 Stavebnictvi

B)49 0000 Instalace, opravy

C)51 0000 Vyroba

B)53 0000 Doprava a manipulace se zboZim
55 0000 Obrana

Zdroj: Report on American Workforce 2001, str. 113

Tab. ¢. 2 Zmény na trhu prace v % dle souhrnnych skupin zaméstnanct v letech 1990-

2000

Rozdil v 9% 1990-
Skupiny vazané na narodni 2000 v ramci
ekonomiku 1990 1995 2000 skupiny
Sluzby 31- 390000 [13,4 13,5 13,5 14,5
Prodej 41 0000 12,0 12,1 12,6 14,4
Stavebnictvi 47 0000 4,3 4,4 4,5 17,7
Instalace, opravy 49 0000 3,8 3,6 3,6 9,6
Doprava 53 0000 4,0 4,1 4,1 13,7
Zemédélstvi 45 0000 2,9 2,8 2,4 -17,2

Rozdil v 9% 1990-
Skupiny nezavislé na narodni 2000 v ramci
ekonomice 1990 1995 2000 |skupiny
Management 11-13 0000 12,4 14,1 14,6 33,5
Odborné profese 15-29 0000 | 16,7 17,5 18,8 39,4
Administr. podpora | 43 0000 15,9 14,6 13,8 -13,2
Vyroba 51 0000 14,5 13,5 12,3 -15,1
Celkem vSechny skupiny v tis. 118793 | 124900 |135208 |13,8

Soucet skupin nemusi byt vzhledem k zaokrouhleni odpovidat 100%

Populace ekonomicky aktivnich starsi 16ti let

Statistické Gdaje zahrnuji pouze skupinu zaméstnancl (employed), skupina pracovnikl na volné noze (self-
employed) tvofila ve sledovaném obdobi cca 7% celkové ekonomicky aktivni pracovni sily a jeji podil se
zmenSoval. Tato skupina pracovni sily nebyla v dostupnych zdrojich evidovana dle souhrnnych skupin, ale
souhrnné skupiny byly zjednodueny do 3esti kategorii, na které nelze aplikovat rozdéleni na skupiny
zavislé/nezavislé na narodni ekonomice. Kategorie pracovnikd na volné noze byla z tohoto dévodu
z analyzy vyjmuta. Nékteré mezinarodni organizace (pf. ILO a jeji statisticka databaze Laborsta) do svych

statistik rovnéZ prejimaji pouze data za skupinu zaméstnancg.

Zdroj: Statistical Abstract of the U.S. 1991, 1996, 2001, vlastni vypocty




Ta

Pro budouci vyvoj Ize oznacit za nejdllezitéjsi fakt, Zze pracovni mista, ktera jsou vazana
na narodni ekonomiku tvofily po celé sledované obdobi stabilné 40% pracovnich mist, zatimco
ta, ktera jsou na americké ekonomice nezavislé (symboliCti analytikové, rutinni vyroba) tvofila
témeér 60% pracovnich mist v USA.

I pres celkovy rlst poCtu zaméstnancli ve sledovaném obdobi o 13,8% doslo ve 3
hlavnich tfidach k poklesu poctu pracovnich mist. Jedna se o tfidy 47 000 — zemédélstvi, 43 000
- administrativni podpora a 51 000 — vyroba. Zaméstnanci z téchto hlavnich tfid tedy tvori
pracovni silu, kterd se pfesunula do povolani, které jsou vazany na narodni ekonomiku. Dale
mUZeme pozorovat narlst skupiny symbolickych analytikl. Tato skupina se podilela v roce 1990
na zaméstnanosti 29%, v roce 2000 jiz 34 %. Opacny proces nastal ve skupiné rutinni ¢innosti,
z 30% podilu na skupiné zaméstnanct v roce 1990 poklesl podil této skupiny a 26% v roce
2000.

V sektoru sluzeb vzrostl mezi roky 1990-2000 pocet pracovnich mist vzrostl o 14,5%.
Nejvetsi narlst byl zaznamenan v hlavni tfidé 35 0000 (pohostinstvi a pfibuzné obory) z 3,2%
vroce 1990 na 4,8% vroce 2000 z celkovych pracovnich mist a v hlavni tfidé 31 000
(zdravotnicky persondl) z 11,2% na 12,4% z celkovych pracovnich mist za sledované obdobi.
(U.S. Census, 2001, str. 382). K narlstu zaméstnanosti doslo i v ramci ostatnich hlavnich tfid,
hlavni tfidy prodeje a pfibuznych oborl (o 14%) i v hlavni stavebnictvi (o 18%) a dopravy (o
13%). RUst v3ech téchto hlavnich tfid byl vy3si nez celkovy narlist poc¢tu zaméstnancd.

Pokud rozdélime zaméstnance v USA do tfi zakladnich kategorii (rutinni vyroba, osobni
sluzby, symboliti analytikové) a zaméfime se na dynamiku téchto kategorii, mizeme
konstatovat, Zze se na americkém trhu prace presunovali pracovnici mezi témito kategoriemi. |
pres celkovy rlst zaméstnancl ve sledovaném obdobi do3lo k poklesu poctu zaméstnancl
v kategorii rutinni vyroba. Tato pracovni sila se vzhledem k dosazenému vzdélani pfesunula do
oblasti sluzeb, které v 90zych letech vzrostla.Dale mizeme konstatovat prudky narlst v kategorii
symbolickych analytik{, ktery byl dvakrat vy3si nez celkovy rlist poctu zaméstnanct. | pfes tento
narlst zplsobeny rlstem ekonomicky aktivni populace vyvstava otazka, odkud se rekrutuji
pracovnici do kategorie symbolickych analytikl a jakou roli v tomto procesu hraje rekvalifikace a
dodatecné vzdélavani béhem pracovni kariéry.

Co se tyCe vyvoje trhu prace v daldi dekadé, Ize oCekavat, Ze trend v devadesatych let
se bude dale prohlubovat. V dokumentu Occupational Employment Projections to 2010 (Projekce
vyvoje zaméstnani do roku 2010) konstatuje ekonom Daniel Hecker dalsi narlist pracovnich
mist s post-sekundarnim a univerzitnim vzdélanim.  Podil  pracovnich mist pozadavkem
vysokoskolského vzdélani by mél dle projekci Bureau of Labour Statistics vzrlst v roce 2010 na
42% (Hecker, Watt, 2001, str. 1).

Na vyvoj trhu prace v obdobi od roku 2001 mél bezpochyby vliv teroristicky Gtok na
WTC v New Yorku. Statistiky zaméstnanosti i studie Occupational Employment Projections
zminuji zejména prudky narlist zejména bezpecnostnich sluzeb zplsobeny zvysenou kontrolou
na strategickych mistech jako letist€, nadrazi atd.. Jen obdobi 2000-2004 byl zaznamenan nardst
bezpecnostnich o 18% (U.S. Census, 2007, str. 402). Do roku 2010 ma pocCet pracovnich mist
v bezpecnostnich sluzbach vzrlst o 800 tisic pracovnich mist, dvé mista z péti budou utvofena
vladou (Hecker, Watt, 2001, str. 5).
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ZAVER

Trh prace v USA byl v 90tych letech ovlivnén zménami v dlsledku globalizace svétové
ekonomiky, dochazelo diky nim ke zménam jeho strukturalniho charakteru. Tyto zmény byly
zplsobeny vy38im stupném propojeni amerického trhu prace s celosvétovym. Pracovni mista,
ktera vyzadovala niz8im stupném dosazeného vzdélani byla v prlbé&hu 90tych let CasteCné
nahrazena pracovni silou z oblasti s mensimi naklady na pracovni silu. Lze oCekavat, ze pomér
kvalita pracovni sily/néklady na pracovni silu bude pro investory jednim z ddlezitych faktorQ pfi
rozhodovani o zalozeni ¢i pfesunu firmy i v dalsim obdobi.

Analyza trhu prace dle teorie R.Reicha z Gvodu Clanku potvrdila v USA v pribéhu
90tych let predpokladané zmény. Ve sledovaném obdobi doSlo k poklesu zaméstnanosti
v kategorii rutinni vyroba a k narlistu v sektoru sluzeb, které jsou vazané na narodni ekonomiku.
Prudky narlst, dvojnasobny oproti celkovému rlstu poctu zaméstnancl byl zaznamenan
v kategorii symbolickych analytikl. Tento vyvoj potvrzuje i projekce do roku 2010. Zde proto
vyvstava otazka plvodu téchto zaméstnancl. Jakou roli zde hraji rekvalifikacni kurzy v préibéhu
pracovni kariéry a pfiliv vysoce kvalifikovanych pracovnik{ z ostatnich stat(?

Pro Evropskou Unii a zejména pro nové Clenské staty EU z fad postkomunistickych statd
by mél byt vyvoj v USA poucenim. Pravé staty EU-10 dosud z pfesunovani pracovnich mist
z dvodd nizsich nakladl na pracovni silu profitovaly. Tato komparativni vyhoda, jak je patrné
z vyvoje v USA, je pouze docCasna. PFi rlistu nakladd na pracovni silu vy3sim nez pridana hodnota
dané prace mdze zkomplikovat dal3i, dosud tak pozitivni, rlst ekonomik EU-10.
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0SOBNOST NADRIADENEHO AKO JEDEN ZO SILNYCH
MOTIVACNYCH PRVKOV

Henrieta Priglova

ABSTRAKT

Prispevok sa venuje vymedzeniu osobnosti nadriadeného v kontexte pracovnej motivacie. Autor
objasnuje vyznam Gcinného hodnotenia zamestnancov, zabezpecenia spravneho komunikaného
a informacného toku, vyuZivania spatnej vézby, vyjadrenia uznania a efektivneho pristupu
k adaptéacii novoprijatych zamestnancov. Uvedené prvky maju vyrazny motivacny acinok.

KLUCOVE SLOVA: motivacia zamestnancov, osobnost’ nadriadeného, prostredie bez viny za
chyby, efektivne hodnotenie, spravna komunikacia, spatna vazba, pochvala, pomoc pri adaptacii

JEL klasifikacia: J21, J53, M12

UvoD

Problematike pracovnej motivacie venuje pozornost’ viacero odbornikov z oblasti
personélneho manazmentu. Efektivne riadit’ I'udi a dosahovat’ pozitivne vysledky znamena zvolit’
individualny pristup, vyhybat’ sa komplexnym motivaCnym programom, ktoré mozu poskodzovat’
celkové spravanie sa zamestnancov. Nadriadeni maju k dispozicii Sirok( $kalu motivacnych
prvkov, ktoré mézu vyuzit' za Ucelom vyssej stimulacie a nie v3etky st vzdy viazané na d'alsie
dodatocné financné prostriedky. Existuje vela spdsobov ako skvalitnit zamestnancom ich
pracovné pdsobenie pri vynaloZzeni minimalnych nékladov. Ich spokojnost’ potom povedie
k vySSej motivacii na vykon prace a funkcie. Samotny nadriadeny je sam o sebe vyraznym
motivaénym prvkom. Jeho osobnost’, styl prace, spdsob hodnotenia, vyuzivanie spatnej vazby,
vyjadrenie  uznania, pristup k adaptacii novoprijatych zamestnancov, zabezpecenie
komunika¢ného a informacného toku, moZe vyrazne ovplyviiovat' produktivitu podnikovych
l'udskych zdrojov.

OSOBNOST NADRIADENEHO

Rozne vyskumy ukazali, Ze zamestnanci kladu velky vyznam ndaklonnosti zo strany
nadriadeného. Existuje viacero faktorov vplyvajlcich na vnimanie osobnosti nadriadeného
zamestnancami: presadzovany S$tyl vedenia, odbornost’ (fudia dobrym odbornikom zvyknu
odpustit’ hrubost’, tvrdohlavost), spésob komunikéacie s podriadenymi (Ci je ochotny ich pocuvat’,
je empaticky, vie ich oslovit), spdsob organizacie prace sebe i inym. V tejto savislosti ma vel'ky
vyznam aj forma a obsah hodnotenia, ktoré nadriadeny vyuziva. V priaznivom pracovhom
prostredi a atmosfére zamestnanci pozaduji porozumenie, reSpekt a férové jednanie. Podla
Bélohlavka: (2001)
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Pri autoritativnom Style nadriadeny disponuje mocou a rozhodovanim, zamestnancom su
Ulohy pridelované formou nariadeni a prikazov, vyuZiva sa len jednosmerna komunikacia
zhora nadol. Vyhodou tohto Stylu je, Ze zamestnanci pravidelne dosahuja vysoky vykon.
Nevyhodou je potlacanie iniciativy, medziludskych vzt'ahov a motivacie.

Pri demokratickom &tyle nadriadeny deleguje Cast’ svojej pravomoci na svojich
podriadenych s tym, Ze za konecné rozhodnutia zodpoveda sam. Namiesto prikazov sa
praca pridel'uje jednotlivcom na zéaklade vzajomnej dohody Clenov kolektivu. Nadriadeny
vyuZziva obojsmernd komunikaciu. Vyhodou je angaZovanost podriadenych na
rozhodovani, posilfiuju sa medziludské vztahy a atmosféra na pracovisku, podporuje sa
iniciativa. Nevyhodou je ¢asova narocnost’ v stvislosti so skupinovym rozhodovanim.

Pri Style vol'ného priebehu nadriadeny ponechava organizovanie prace Uplne na svojich
podriadenych, typicka je pasivita, neriadenie, nepodnecovanie na strane nadriadeného.
Podriadeni st odkazani sami na seba, nadriadeny do ni¢oho nezasahuje, rozhodovanie
prenechava inym. Kolektiv si sam rieSi rozdelenie a postup prace, komunikacia je
horizontalna, medzi jeho ¢lenmi. Vyhodou je, Ze zamestnanci moézu realizovat’ svoje
predstavy, ale nevyhodou moZze byt bezcielne blidenie a nesplnenie Uloh, pocit
dezorganizacie.

Z rdznych vyskumov vyplynulo, Ze pre takmer vSetkych zamestnancov je mimoriadne
dolezité hodnotenie ich prace zo strany nadriadeného. Podla RGziCku neforméalne vykonavané
pracovné hodnotenie Cinnosti a osobnosti Cloveka v pracovnom procese, ktory uskutoChuje
bezprostredny nadriadeny, ma velky stimulujici vyznam. Zodpovedne realizované hodnotenie
zamestnanca vytvara podklady pre rozvoj profesionalnej kariéry kazdého Clena pracovnej
skupiny a je nastrojom, ktory by mal pomoct’ celému podniku viest' a motivovat’ podriadenych
k efektivnemu plneniu stanovenych uloh (1992).

Hodnotenie pracovného vykonu a pracovného spravania by malo sledovat’ niekol'ko
dolezitych cielov. Podl'a Dvorakovej medzi najdolezitejsie patri: (2001) ,,urcit’ Groven pracovného
vykonu a kvality prace zamestnanca a rozpoznat' potencial jeho vykonu, urCit’ silné a slabé
stranky kazdého zamestnanca, umoznit’ zamestnancovi zlepSenie vykonu (ak ma zamestnanec
rezervy vo vykone a je predpoklad jeho d'alSieho rozvoja), ziskat’ informacie pre odmefovanie
podla individualneho vykonu, identifikovat’ potreby zvySovania kvalifikacie a mozZnosti d'alSieho
postupu, zvysit' Groven a Gcinnost’ motivacie k vykonu, k zvySovaniu kvalifikacie, k identifikacii
s podnikovymi ciel'mi a k zvySeniu lojality k podniku a napokon k ziskaniu informéacii o ndzoroch
zamestnancov, faktoroch spokojnosti alebo nespokojnosti“. Heller odporica viest hodnotenie
primerane, aby si ludia mohli vytvorit objektivny nazor na ich predchadzajice vykony.
Nadriadeny sa tak dozvie, ako povzbudit' k lep§im vykonom a ako pomdct’ zamestnancovi
v budtcnosti prevziat’ vacsiu zodpovednost. Takéto hodnotenie je dobré vykonavat pravidelne
(mesacne alebo 3tvrtroCne) a zaroven je zmyslupiné sledovat’ vysledok. Napriklad, ak bol
odhaleny nejaky nedostatok a nasledovalo 3kolenie, Ci bolo efektivne, Ci sa zlepsil zamestnanec
a Ci dokaze nové vedomosti vyuzit' v praxi. Ak ma nadriadeny pocit, Ze by mal zamestnanec
ziskat’" urCité schopnosti, je vhodné zabezpelit 3kolenie. Zaznamy o predchadzajtcich
hodnoteniach by sa mali odkladat’ a nadriadeny by sa mal knim opéatovne vracat
a prehodnocovat’. Pri hodnoteni je efektivne zachovat’ takato naslednost: zhodnotia sa silné
stranky a nedostatky zamestnanca, zabezpeli sa, aby dana praca plne vyuzila silné stranky
zamestnanca a poskytne sa zamestnancovi vycvik, ktory odstrani jeho nedostatky.
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Zamestnanci pripisuju kritike zo strany nadriadeného jednoznac¢né obavy. Podla Hellera
pre ucinni motivéaciu je potrebné vytvorit’ prostredie, v ktorom sa nekladie vina za chyby.
Nemusi zlyhat' len zamestnanec povereny Glohou, ale ohrozené méze byt aj dosiahnutie Glohy.
Najprv je vsak potrebné vopred zabezpecit' dostatok informécii pre jej kvalitné vypracovanie.
Skola chyb je nesmierne cenna. Chyby by mali byt verejne zname, analyzované priciny ich
vzniku, aby sa na ich zéklade mohli zamestnanci poucit’ a stavat’ d'alsi Uspech tym, Ze sa im
v buddcnosti vyhnud. V takychto situaciach konStruktivny a chépavy postoj nadriadeného
motivuje a povzbudi aj ostatnych zamestnancov. Cesta sankcionovania a motivacie strachom nie
je rieSenim buduceho zlepSovania. V pripade opakovania sa tych istych chyb, ich tolerovanie ma
svoje hranice. Neschopnost' poucit’ sa znich, je neospravedinitelnd. Spatna vézba tu
predstavuje proces systematického vyhodnocovania Uspechu a prostriedok na informovanie
zamestnancov o tom, ¢o by mali a ¢o by nemali robit’ v budicnosti (2001).

Silne motivaCne na zamestnancov pdsobi spravne nastaveny informacny
a komunikaény tok v podniku. Podl'a Dvorakovej z mnoZstva vyskumov motivacnej Struktiry
a socialnej klimy podniku vyplyva, Ze na jednom z prvych miest v poradi faktorov vyvolavajucich
nespokojnost’ zamestnancov je nedostatoCna miera informovanosti o cieloch a problémoch
podniku, nedostatok komunikacie, chybajiaci priestor na vyjadrenie sa k aktudlnym otazkam
(uvadzané v spojitosti s negativnym hodnotenim savisiaceho vztahu nadriadeny a podriadeny).
Bez dobre nastavenej komunikaCnej siete je ohrozena identifikacia s pracou a pracovnym
miestom, pocit sebarealizacie a vyznam vlastnej prace, obrana proti negativnym informacnym
vplyvom, dobré medzil'udské vzt'ahy a podnikova klima, identifikacia s podnikom a jeho ciel'mi,
predpoklad pre vytvaranie pozitivne pdésobiacej podnikovej kultiry, spolupraca a kooperacia
medzi zamestnancami, medzi manazérmi a podriadenymi (2001). Na to, aby zamestnanec mohol
pracu vykonavat’ dobre, potrebuje vediet’ k Comu jeho praca prispieva, kto potrebuje aky vystup
a komu treba vysledky prace posundt’ d'alej. K tomu sldzia rozne informacné kanaly, akymi sa
poCitaCova siet, nastenky, podnikovy Casopis, obeznik, porada, ankety a dotazniky a rdzne
prostriedky IKT. Zaroven by nadriadeny nikdy nemal zabldat na potrebu priameho l'udského
kontaktu, ktory Ziadne umelé informacné kanaly nedok&Zu nahradit. Nedostatok potrebnych
informécii negativne vplyva na vykon zamestnanca a nar(Sa jeho istotu. Zamestnanec pozaduje
taktiez Cas a priestor na vyjadrenie svojich nazorov. Podnik by mal reSpektovat’ aj protikladné
nazory a pripadny nesuthlas vysvetlit. Vyhody: zvySenie informovanosti, zlepSenie komunikacie,
odstranenie komunikaCnych bariér, nedorozumeni, zvy3enie efektivnosti prace, podpora
sebarealizacie, moznost' participacie, zvy3enie podnikovej klimy. Nevyhody: Casova a financna
naroCnost’ (napr. v pripade Casopisu), nebezpeCenstvo interferencie, snaha negovat' alebo
spochybnovat’ rozhodnutie nadriadeného.

Vel'mi doleZité je, aby nadriadeny vedel zamestnancom poskytnut spatn véazbu na ich
pracu. Ta je zakladom efektivnej obojstrannej komunikacie. Poskytuje moznost’ klast' otazky,
objasnit’ poziadavky, vyjadrit' nazor, zistit' pochopenie poskytovanej informéacie, dava priestor
pre rozSirenie vypovede v pripade nejasnosti. Spatna vazba predstavuje informovanie
zamestnanca o tom, ako dobre vykonava svoju pracu. Ludia obvykle potrebuji vediet, ako
pracuju a ako je ich praca hodnotena. Pritom potrebuji mat’ tito spatni véazbu relativne Casto,
aby sa mohli priebezne orientovat’ na zlepSenie svojho vykonu. Donelly uvadza niektoré
zakladné charakteristiky efektivnej a neefektivnej spatnej vazby: (2001)
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Tabulka 1: Charakteristika efektivnej a neefektivnej spatnej vazby

Efektivna spatna vazba Neefektivna spatna véazba

1. chce zamestnancom poméct’ 1. chce zamestnanca pokorit’

2. urcita a presna 2. vSeobecna

3. popisna 3. sudiaca

4. uzitoCna 4. nevhodné a neprimerana

5. aktuélna, v€asna 5. neaktualna

6. vitana zamestnancami 6. vyvolévz'ajl]ca u.zamestnancov
obranné postoje

7. jasna 7. nezrozumitel'na

8. podloZend a relevantna 8. nepresna

Zdroj: Donnelly, 2001

Je dokazané, Ze relativne jednoduché prostriedky spatnej vézby vo forme pochvaly, uznania
alebo ocenenia, s ucinné motivacné pomacky, ak st pouzivané primerane podanému vykonu.
Vyskumy ukazujd, Ze fudia to povazuji za velmi silny motivacny faktor. Nadriadeného to ni¢
nestoji a pre zamestnancov to znamena vela (slov4, sme radi, Ze ta tu mame, odvadzas vel'ky
kus kvalitnej prace, poteSia kazdého). Podla zrealizovanych prieskumov vyplyva, Ze manazéri sa
domnievaji, Ze pochvalu vyuZivaju vo vac3ej miere ako to je v skutoCnosti. Cim Castejsie
a rychlejsie pochvala prichadza, tym je motivacia Cloveka silnejsia. Proces motivacie pomocou
vyuzitia pochvaly je cyklicky: chvala zvySuje motivaciu, motivacia zlepSuje pracu a vyborna praca
vyvolava chvéalu (Petty, 2006). Pochvala viak nesmie byt aZz prili§ frekventovana, pretoze Casto
potom vedie k presyteniu a méze sa narusit’ jej motivacny Gcinok. Ak si zamestnanec zasluzi za
dobra pracu uznanie, treba ho pochvalit, nabudice bude vdaka Uspechu pozitivne naladeny,
ziska sebavedomie a déveru vo vlastné schopnosti. Bohuzial' v praxi to skor Casto vyzera tak, ze
na to ako je zabezpeCeny pracovny proces nie je Ziadna odozva, a ak aj je, tak len v pripade
negativnych vysledkov. Informécie ziskané takouto formou su cenné aj pre manazéra, na ich
zaklade moze zlepsit' svoju riadiacu Cinnost’ a komunikaciu s podriadenymi, s rovnocennymi
partnermi i s nadriadenymi. DZuka (2003) uvadza nasledovné odporicania, v akych pripadoch
je pochvala efektivna a kedy naopak neefektivna:

Tabulka 2: Charakteristika efektivnej a neefektivnej pochvaly

Efektivna pochvala Neefektivna pochvala
je davana kontingentne, je davana nahodne, nesystematicky,
je davana Specificky, ako globélna pozitivna reakcia,
odmeniuje dosiahnutie Specifického kritéria, odmeniuje obycajna ucast’ na Glohe,
informuje zamestnanca o jeho neinformuje zamestnanca o jeho
kompetentnosti, o hodnote jeho vykonu, kompetentnosti,
je pre zamestnanca orientaciou, ako hodnotit’ | je pre zamestnanca informéaciou, aby sa
seba samého, mohol porovnat’ s inymi,
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predchadzajuci vykon zamestnanca ako kontext na porovnanie pouziva vykony
zohl'adfiuje ako vztahovy ramec pre aktualny | kolegov,

vykon,
pripisuje Uspech Usiliu a schopnostiam neberie ohl'ad na to, aké Gsilie musel
zamestnanca, zamestnanec vynaloZit,

zamestnanec sa povazuje za subjekt vykonu, |zamestnanec podal vykon kvéli tomu, Ze
prave sutazil,

podporuje to, aby sa zamestnanec mohol na | pochvala ostava iba na Urovni prebiehajlcej
zaéklade svojho vykonu povazovat' za pracovnej ulohy a nevplyva na

schopného. sebahodnotenie zamestnanca.

Zdroj: DZuka, 2003

Hlavne pre novoprijatych zamestnancov je velmi dolezité ako nadriadeny pristupuje
k procesu adaptacie na nové pracovné miesto (¢i je ochotny poméct’ a ulahdit’ im
adaptéaciu). NaroCny proces adaptéacie moze u zamestnanca vyvolat’ nespokojnost’ alebo odpor.
Specifickym pripadom st absolventi $kél. Zadinajlci zamestnanec po nastupe do praxe je neisty,
ma obavy, nema vypestované pracovné navyky, chybaju mu praktické skisenosti, vedomosti z
pracovného prava (Co vietko od neho zamestnavatel moéze vyzadovat, aké su jeho prava
a povinnosti), nepozna rozsah pravomoci (Ci je zodpovedny a v akom rozsahu). Nadriadeny by
mal prichadzajdcim zamestnancom podat’ pomocnd ruku, aby sa rychlo zorientovali a I'ahko
adaptovali. MéZe im pridelit’ tGtora (mentora), ktory ich v prvych dfioch nastupu do prace bude
sprevadzat’ (vysvetli systém prace, interné predpisy, upozorni na povinnosti, neformalne
predstavi kolektivu). Uvedeny navrh ma silné motivacné Gcinky pre oboch. Zacinajci
zamestnanec to bude vnimat' aj ako pomoc, aj ako zaujem o neho samotného zo strany
nadriadeného, rychlejSie sa zorientuje. Tator to mdze vnimat' ako prejavenie dévery a uznania
zo strany nadriadeného, Ze prave on bol touto Ulohou povereny. Proces adaptacie nie je mozné
podla Blaskovej uskutocnit’ vo forme jednorazového 3kolenia, ale rozvrhnit' ho do dihsieho
by mal mat’ vypracovany plan orientacie a pomocou vhodnych metdd by mal byt' uplatiiovany
v ramci jeho realizacie. Cely proces je potrebné priebezne kontrolovat’ a systematicky
vyhodnocovat' a s jeho vysledkami by mal byt zamestnanec pravidelne oboznamovany.
V pripade obsadzovania manazérskych postov alebo pozicii, kde pracovné Cinnosti predpokladaju
vedomosti a prax z nadvéazujucich Gtvarov, je uCelné pouzit’ systém rotacie prace. V ramci
jednotlivych Casovych Usekov sa zamestnanec osobne zoznami s Cinnostami a pracou
jednotlivych Gtvarov arie$i asponl jednoduché ulohy (1998). Dvordkova uvadza zakladné
informacie, ktoré by mal novy zamestnanec dostat’ pri nastupe do zamestnania: (2001)
vSeobecné zoznadmenie sa s podnikom, informacie o sortimente (o riadeni zasob, skladovani
a doprave), podnikova kultira, eticky kodex, organizacna Struktira, principy spoluprace
s materskou, sesterskou alebo dcérskou spoloCnostou, hlavné podnikové smernice, pracovny
poriadok, systém podnikovych porad, zoznamenie sa s informacnymi systémami, zoznamenia sa
s 1ISO normami, popis prace, druhy zrdzok zo mzdy, splatnost’ a posielanie mzdy, systém prémii,
poistenie zamestnancov, déchodkové pripoistenie, poistenie pre 3Skody spdsobené
zamestnavatel'ovi, stravovanie, hlasenie absencii a praceneschopnosti, principy dochadzky
a telefonovania, principy bezpecnosti prace, systém starostlivosti o zamestnancov, zoznamenie
sa so systémom vzdelavania, odovzdanie zverenych predmetov a ich potvrdenie v osobnej karte
zamestnanca, vybavenie formalit spojenych s odovzdanim sluzobného automobilu, informovanie
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o pravidlach pouzivania sluzobného automobilu, vykaznictvo, postup pri pripadnej autonehode,
sluzobné cesty, pouZivanie platobnej karty, postup pri ndkupe drobného majetku.

ZAVER

Rozsah motivacnych prvkov je velmi Siroky, boli spomenuté len tie, ktoré moze
bezprostredny nadriadeny vyuzivat' za Gcelom vy3Sej motivacie na vykon prace. PretoZe praca
nezaist'uje len prostriedky na Zivobytie, ale mbéze poskytovat' aj dobry pocit a dusevni pohodu
Z jej vykonavania. Saturuje potrebu seberealizacie, spoloenskych kontaktov, uznania a Ucty. Je
preto velmi dolezité zamestnancov neustale stimulovat, p6sobit’ na ich osobnostné a osobné
vlastnosti, davat’ im pocit potrebnosti a doleZitosti.
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PODNIKOVA ETIKA

Dagmar Prividi

ABSTRAKT

Zacnem slavnym, ale kontroverznym vyrokom Petra Druckera (1981) ,Neexistuje ani samostatna
podnikova etika a ani ziadna nie je ziadna potrebna®, tento Clanok argumentuje, Ze podnikova
etika a socidlna zodpovednost’ spolu suvisia. Poukazuje na to, Ze je potrebné rozliSit medzi
podnikovou filozofiu a filozofiou podniku. Pomocou rozliSenia vytvara ramec, ktory spaja
podnikovil etiku a spoloCenskd socialnu zodpovednost’ (Corporate social responsibility). Ked'ze
spoloCenské vedy poskytuji vieobecny ramec pre ludské cCinnosti, lepSia integracia etickej
dimenzie pri tychto disciplinach by priniesla dodato¢né vyhody. Predovietkym ekonomické tedrie
by profitovali z rozvoja d6kladnejich Gvah o l'udskych konecnych ciel'och a hodnotéach.

KELUCOVE SLOVA: Podnikova socialna zodpovednost, Podnikova etika, Medzinarodné
Standardy, Podnikova filozofia.

JEL KLASIFIKACIA: Al1, A13, D21, M14

UvoD

Niektoré nevhodné pomenovania, ktoré sa dostali do Stadii o socialnej zodpovednosti
musia byt preskimané predtym ako sa spravia d'alSie kroky. Prvé sa tyka podstatnych zakladov
socialnej zodpovednosti a druhé je o vztahu medzi podnikovou etikou a spolo¢enskou socidlnou
zodpovednostou resp. jednoducho socialnou zodpovednostou. Podnikova stratégia slvisi
s podnikovou filozofiu, predpokladom podnikovej filozofie je rozlisit medzi podnikovou filozofiou
a filozofiou podniku.

Podnikova filozofia je hnacou silou jednotlivych podnikov. Napriklad ,,Podnikova filozofia*
skupiny Tata mozZze byt vytvorenie podniku, ktoré je uvedomelé kvalitou a vyraba produkty,
ktoré st v dosahu prostého Cloveka. Na druhej strane, Filozofia podniku vysvetluje moralne
zaklady, ktoré tvoria zaklad podniku ako domény. Vychadza to zo zdmeru podniku a etickej
zakladne a dosledkov podniku. Preto ,podnikova filozofia“ suvisi z viziou spoloCnosti, pricom
Jfilozofia podniku“ je oblast’ 3tadii. ,Podnikova filozofia* méze, ale nemusi zahffiat’ etickl
dimenziu. Peter Drucker a niektory popredni manazérsky myslitelia veria, Ze nemusi obsahovat’
(Peter Drucker, 1981). Ale ,filozofia podniku“ sa nevyhnutne a jasne tyka etiky podniku ako
discipliny (Hoffman a Moore 1982).

Filozofia podniku sa odvolava na porozumenie mordalky a etického zéakladu podniku.
Filozofia sa zaobera so znalostami, zodpoveda otazky, Co je Ulohou podniku a do akej miery
eticky zaklad splfa svoju tlohu. Aby sme nacrtli porovnanie Gloh, otazka je, ¢ Glohou lieku je
liecit', alebo Ci je spravne pre liek vytvarat' umelé genetické materidly. Preto, kym podnikova
filozofia je Castou podnikovej politiky alebo stratégie, filozofia podniku je Castou aplikovanej
filozofie. Aby sme zodpovedali Druckerovi, pokym aplikovana filozofia je odliSnd pre kazdu
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aplikovant disciplinu, je podnikova etika odliSnou Stadiou a musi takou aj byt. Podnikova
filozofia je cestou ako riadit’ podnik a tym dosiahnut’ ciele urcitého podnikania.

»Rozumiet” pravidlam a konvenciam podniku je jednou z hlavnych dloh pre filozofiu podniku.
Jednd z jej foriem je znama ako ,podnikova etika“. DalSou hlavnou Ulohou je rozumiet ako je
podnikanie mozné..." (Geoffery Kempner 2006)

PODNIKOVA SOCIALNA ZODPOVEDNOST
Koncept

Rozoberieme si doleziti otazku spolocenskej socidlnej zodpovednosti; koncept zahfiia
moralny Gsudok o ¢innostiach podniku v spoloCnosti. V roku 1962 napisal Milton Friedman
v kapitalistickej ekonomike:

... existuje iba jedna a jedind socidlna zodpovednost’ podnikania — pouzit' svoje
prostriedky a zapajat’ sa do aktivit vytvorenych na zvySenie zisku, tak dlho ako aktivity zostavaju
v medziach pravidiel hry, ¢o znamena zapajat’ sa do otvorenych a slobodnych konkurencii bez
podvodov a klamstiev* (Friedman, 1962).

Vieme, Ze v skutoCnom svete spoloCnosti nezostavajl stale v medziach hry. Napriklad,
na konci devat'desiatych rokov mnohé z riadiacich americkych a eurépskych spoloCnosti spachali
obrovské danové podvody. Predpoklad perfektnej konkurencie je tieZ problematické. V mnohych
sektoroch je svetovy trh rozdeleny medzi iba zopar velkych spoloCnosti (nafta, lietadla, auta,
farmaceutika, software, a iné), ktoré vyuzivaju svoju trhovl silu, aby pouzili silny natlak na
konzumentov.

Niekedy rbézne cinnosti prina3aji skoro rovnaky vynos v majetku, ale rézne socialne
dosledky. PreCo by nemali spoloCnosti odrazat’ tieto dosledky a snaZit’ sa vybrat' si Cinnost’ s
najmoralnej$im kurzom? Ked’ zneuZivanie spoloCnosti je spustené nedostatkom konkurencie,
etické manazérske spravanie moéze opravit rovnovahu cinnosti spolocnosti v prospech
znevyhodnenych skupin. Pri hl'adani najvaCSieho zisku, manaZérske rozhodnutia musia byt
postavené na univerzalnych cnostiach — reSpekt pre ostatnych, integrita, férovost,
zodpovednost, znalosti a opatrnost. Ich spravanie musi byt spontanne, pripojené kich
doévernym presvedCeniam a musi byt doverné. Cnostnd etika poskytuje silnejsi pristup
k ohodnoteniu manazérskych praktik.

Zodpovednost’ podnikov vo€i spolo€énosti

V existujlicej filozofii podniku, mal podnik zodpovednost’ iba voci svojim akcionarom, aby
pre nich vytvaral zisk. Tymto sa rozumela Uloha podnikania. Podnikanie bolo moZné, pretoze
spoloCnost’ si vyzadovala tato Glohu. Predtym mohol byt podnik vytvoreny a fungovat’ Gispe3ne
bez toho, aby zapojil do svojho riadenia nieco o by sa tykalo spoloCnosti, okrem toho Co sa da
ocenit’, vytvorit' na trhu. Predpokladalo sa, Ze vietka zodpovednost, ktori podnik ma voCi
spoloCnosti je nalezite vytvoreny pomocou trhového mechanizmu. Sluzby, statky, surovy
material a ostatné zdroje, ktoré st koncipované na podniku, su adekvatne odSkodnené cenou,
ktora je vytvorena cenovym mechanizmom.

Ulohou podniku uZ nie je striktne vykonavat' bezné ekonomické aktivity, aby sa snazil o zisk, ale
zaplnit’' medzeru odhalend Statom.
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Moralny zavazok je hlavne jeho sociadlny zavazok, ktory je vyrieSeny a je splnend zodpovednost
podniku.

PODNIKOVA ZODPOVEDNOST

Podnikova zodpovednost’ vznikla z podnikovej etiky a ma tri dimenzie, ktoré su:
Dobré ovladanie

Podnikovéa sociadlna zodpovednost’

3. Environmentalna zodpovednost’

N

Toto vysvetluje, ako sa podnikova etika stava viac prenikajucou do ovladania
podnikania. Top manaZzment nie je len zodpovedny za predstavenie si takejto zmeny, ale aby
pretimocila takdto viziu do praxe a postarala sa o adaptaciu vyvazeného pristupu voCi tymto
trom dimenziam.

1. Dobré ovladanie

Spolo¢nosti s vytvorené na zéaklade rozdelenia vlastnictva a kontroly, kde investor alebo
majitel’ sa spoliecha na manazéra, ktory riadi podnik v jeho mene, z Coho vyplyva, Zze zakladny
faktor vzt'ahu existuje medzi investorom a manazérom, Co spOsobuje miesto pre asymetrické
informacie, toto vysvetluje, Ze je stale medzera medzi informaciami, ktoré vlastni manazér
oproti manazérovi. Tato situacia vola po dobrom ovladani, spoloCenské ovladanie znamena
transparentnost’ v procesoch, tak aby manazér nemohol zle riadit’ alebo zneuzit' asymetrické
informéacie. Ulohou dobrého ovladania je mat’ taky systém kontroly a riadenia, tak aby bol
chraneny prospech majitela. Procesy sU nevyhnutné, aby zabranili manazérovi posivat’ svoju
vlastnl agendu alebo vlastné zaujmy, to znamend, Ze manazér mdze mat’ svoje vlastné ciele,
ktoré nie s cielmi podniku. Takéto procesy musia byt ustanovené, tak aby chranili zaujmy
majitel'a, to znamena maximalizacia zisku a majetku. Preto etickd Struktira méa za nésledok
spravne ovladanie, ¢o znamena zisky. Dolezité je, aby boli zisky vytvarané v ramci etického
ramca.

2. Podnikova socialna zodpovednost’ (,,CRS*)

Druha eticka dimenzia CRS obsahuje socialnu prax, pricom sa spoloCnost’ zbavuje svojej
zodpovednost’ voci spolocnosti vo velkom, to znamena vodi investorom. Investori su ti, ktori
moézu ovplyvnit alebo moézu byt ovplyvnitelny cinnostou, rozhodnutiami, zakonmi, praxou
a cielmi spoloCnosti. Popri akcionaroch, toto zahffla aj zamestnavatelovych konzumentov,
dodavatelov, vladnu konkurenciu a komunitu ako celok. TradiCne doteraz sa podnikanie
povazovalo iba z pohladu stikromnych osobnych finan¢nych motivov. V dnednej dobe si podnik
uznal svoju zodpovednost’ voli spolocnosti, ktora ide za hranice vyroby tovarov a sluzieb za
cielom zisku. Zahfha napad, ze podnik ma 3irsi okruh, ktorému ma slizit’ ako su len akcionari.
V dneSnej dome sa pojem investor rozSiril, aby vyjadril tento SirSi okruh zodpovednosti. Uz
odteraz sa akceptuje, Ze podnik je viac ako len ekonomicka institicia, ma zodpovednost pomoct’
spolocnosti vyriesit' naliehavé socialne problémy. Podnikova socialna zodpovednost’ znamena to,
ako podniky riadia svoje obchodné procesy, ako ovplyviuji celkovy pozitivny vplyv na
spolo¢nost’. Podla Richarda Wallsa, ,Podnikova socidlna zodpovednost' je neustdly zavazok
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podniku chovat’ sa eticky a prispievat’ k ekonomickému vyvoju, pocas toho ako vylep3uje kvalitu
Zivota pracovnikov aich rodin ako aj lokalnych komunit a spoloCnosti ako celku®. CRS je
o podniku, ktory dava spoloCnosti. Koncept socialnej zodpovednosti je zakladom etického
konceptu, pretoZe zahffia meniaci sa nazor na ludskd prosperitu a zdoraziiuje koncern so
socidlnou dimenziou obchodnych aktivit, ktoré sa tykaju zlepSenia kvality zivota. Koncept
poskytol spdsob pre podnik, aby sa riadil s tymito socialnymi dimenziami a vSimal si svoj socialny
vplyv. Ako vysledok, mnohé postupili k oslobodeniu sa svojich zodpovednosti pomocou
filantropie a v€lenenia CRS do podnikovej stratégie.

2. Environmentéalna zodpovednost’

Podnikova zodpovednost ma trojdimenzionalnu formu zodpovednosti podnikania voCi
Zivotnému prostrediu. Ked' podnik vzajomne posobi na svoje prirodzené Zivotné prostredie, tak
Cerpéa zo zdrojov Zivotného prostredia. TaktieZ ovplyviiuje Zivotné prostredie svojou Cinnostou.
Predtym podniky vyhadzovali svoj odpad beztrestne do zivotného prostredia. S narastajucou sa
uvedomelostou a zaujmom o zhor3ovanie sa zivotného prostredia, vyCerpanie prirodnych
zdrojov ako je voda, fosilne palivo a fenomén globalneho sa otepl'ovania, sa zvySoval moralny
a pravny natlak na podniky, aby si uvedomili, Ze zem je potrebné uchovat, tak aby budulce
generacie neboli nepriaznivo ovplyvnené (Murthy a Jha 2000).

Podnikova zodpovednost’ je Uzko spojend s principmi trvale udrzatelného rozvoja
s navrhom, aby podniky boli povinné sa rozhodovat na zaklade nielen financnych
a ekonomickych faktorov, ale aj na zéklade socidlnych a environmentalnych désledkov svojich
¢innosti. Preto je podnikova zodpovednost o tom, ako podniky harmonizuji svoje hodnoty
a spravanie s oCakavaniami a potrebami roznych investorov (zdkaznikov). TieZ opisuje povinnost
podniku k zodpovednosti voci Zivotnému prostrediu, zodpovednost’ voci spoloCnosti ako celku,
ich transparentnost’ podnikovych aktivit, dobré riadenie, ktoré determinuje zisk pre investorov.

ZAVER

Existuje polemika a diskusia o tom, Ci je podnikova etika potrebna. V dnesnej dobe sa
predovsetkym nutne pocituje, Ze rézne dimenzie, a to socialna zodpovednost, environmentalna
zodpovednost’ a riadenia musia byt spojené a patrit’ pod podnikova etiku. Top manaZzment sa
musi usilovat’ o organizan transformaciu, tak aby vykonal takyto tri fokalny pristup
udrzatenym. AvSak hlavnou vyzvou vyvijajdcej sa stratégie pre podklad Standardov, ktoré sa
zaoberaju hlavnymi Glohami a poskytuji Standardmi, ktoré su meratelné, objektivne
a univerzalne. Tri centralne Ulohy Medzindrodnych socialnych zodpovednostnych Standardov su:

- Prijatie tri fokalneho pristupu - riadenie, zodpovednost’ a environmentalna
zodpovednost'.

Pristup k metédam merania je vyrieSeny.

Povinné verzus volitelné zalezitosti m6zu byt vyrieSené, iba ak zaleZitosti merania a ich

vSeobecné vyuZitie je vyrieSené.

Ak povolime jednotlivcom pravo spravat' sa na zaklade svojich vlastnych principov
a hodnét, vytvori kapitalisticky systém potrebné podmienky pre moralny rozvoj vsetkych ludi.
Ale v moralnom prostredi neexistuje garancia, Ze niektori jednotlivci nebudud chciet’ zneuzit’ tato
priaznivl situdciu pre svoj vlastny osobny zisk, tym Ze ohrozia dbéveru ostatnych, tak ze
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spontdnna produkcia etického chovania méze byt  skoro optimalna vo volnej trhovej
ekonomike. Pravda je, Ze efektivne pravne systémy mozu znizit' zneuZivania, tak aby ,pravidla
hry* odrazali etické dimenzie. NaneStastie dnesné vliady sa eSte stale zameriavaju na efektivitu
a toto mozZe spdsobit, Ze sa nezameriavaji dostatoCne na etické zaleZitosti. Vyvoj moralneho
prostredia pre podniky by mohol spdsobit, Ze sa ekonomicky agenti budu viac zaoberat’ etickymi
vyzvami a riadit’ sa podla nich. Podniky by pravdepodobne zlepsili kvalitu svojich interakcii
s verejnostou ako celkom, ak by sa etickd dimenzia stala plnopravnym komponentom ich
manazérskeho systému vSeobecne.

Aby sa splnila tato Ziadana vec, socialne vedy a konkrétne ekonomika by mali zvazit
Ulohu etiky vo svojich racionalnych postupov a malo by to byt kritériom pre zhodnotenie metéd.
Jeden z osvedCenych sil neoklasickej ekonomiky je jej vysokd schopnost’ vclenit’ hodnotné
koncepty z ostatnych oblasti. Odporica sa bliz§ia spolupraca ekonomiky a podnikovej etiky.
Podnikova etika by pravdepodobne profitovala z importovania niekolkych metéd z ekonomiky,
pretoZe ekonomika potrebuje podnikovu etiku k lepSej identifikacii 'udskych potrieb, spracovat’
tieto potreby a hodnoty do analyzy a odportcani. Dihodobo tieto nové vyskumy mozu poskytnut’
uzitotné navody pre menej niCivé reformy alah3iu interakciu medzi trhovymi Gcastnikmi
v otvorenej spoloCnosti.
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INFLUENCE IMPROVING QUALITY ON STRUCTURE TOTAL COSTS

Patrycja Pudto

ABSTRACT

In present time one of the most important market success conditions is quality and cost of
investing in quality or costs comes into beginning because of loss of proper quality. Quality and
cost of quality have directly influence on prices of products and services. We can say that high
quality by lower than competition price are two main determinants of strong market position.
The “quality revolution” had spread thought manufacturing and service industries as customers
have begun to demand more and better levels of performance, and managers have found that
market globalization and growing, highly competitive markets require that customers must be
satisfied by their purchases or they will go to competition. This article is an effort of showed
influence quality investment (price of investing in quality understand as a quality cost) on
customer retention, and company ravenous.

KEY WORDS: quality, costs of quality, customer retention, loyalty, profitability.

1. PRICE OF INVESTING IN QUALITY, QUALITY COSTS.

In face of growing competition on national and international market the firms are
looking for the solutions which will help them to survive on market. Well-known saying says that
- "quality costs, but the lack of quality costs much more” (Myszewski 2005). The term "costs of
quality” is used often, to qualify work bad executed, and also problems connected with
unsuitable quality in relation to customers needs. The H. Steinbeck thinks, that the more proper
qualification than the costs of quality would be the "costs of quality lack” which have established
from 8 to 25% value of production costs (Steinbeck 1998 ). The assurance of high quality
products or services as well as the factual analysis of total costs and quality costs are two
questions without which is no possible effective functioning firm at present time. Company
interest of quality costs appears when organizations wants to improve already possessed the
certified system of management the quality and works out the programs of quality improvement
(Gawlik 2007).

In professional literature we can meet with different definitions of quality costs, such as:

1. Juran's definition, who presents quality costs as a total of all costs which would be
disappear if are not any problems with quality (Juran 1989).

2. P. Crossby for quality costs accepts all costs which are appending to achieving quality
(Crosshy 1980). Moreover he introduced 14 stages the conduct, consisting on process
the improvement of quality. On fourth place he placed the cost of quality as - (the cost
of mistakes) they should not cross 2,5 % the total of sale (Maciejczak 2007).

3. In dictionary EOQ costs of quality are define as a expenditures bears by producers,
users and companies on quality products or services.
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4. E. Sarzynska showes that CoQ are closely definite the connected from obtainment of
given level of quality expenditures, (the most often in hidden way) manifest in different
kinds and the positions of costs (Sarzynska 2006).

5. Fajczak- Kowalska define CoQ as all expenditures helps to keep, assurance and the
improvement of level of quality products and the services, what is by customer waited
or settled binding became with him (Fajczak- Kowalska 2004).

The are no differences between costs of quality and: costs of maintenance, projecting,
sale, production, information costs etc., they can be defined in budget measured and analyzed(
Muhlemann, Oakland, Lockey 1995). A. Hamrol adds that quality costs can not be exactly deal
out from the whole of organization costs. We need to take into account, that usually it is spoken
about conventional costs, but they can not be always exactly estimated (Hamrol 2005). J. Gryc
writes that ,,quality cost” is conventional term, because it is not overflow in theory of costs. The
costs of quality are costs bears on obtainment of waited level of quality, cost of lack waited level
of quality, that is faults and all their consequence (Gryc 2004). M. Ciechan - Kujawa shows, that
the process of identification CoQ is multiaspectual. This fact results, from exists in enterprises
many areas, in which actions connect with quality are penetrate with different processes. This
makes that, calculate only part of CoQ, cause that counting them become more easy but the
rest of them runs away (Ciechan- Kujawa 2004). Zymonik Z. shows that incorrect decisions in
the time of sharp competition are raising the curve of mistakes and they threaten the existence
of firm. That way necessary are the systems of the measurement which would capture
calculation costs, oscillating round real value with proper exactitude (Zinonik 2003).

Hamrol, Matura writes, if quality is connected with article inseparably, then the costs of
producing article are connected with quality this article inseparably. In simplifying we can tell
about the cost of producing the quality of article. The aim of analytic investigations of economic
results quality article should be qualification of cost of his producing in function of individual
features (Hamrol 2002).

The costs of quality which comes into being in enterprise make up the derivative of
whole system of management. They are also effective tool of lowering of own costs of
enterprise. Basic condition, to costs could fulfill this part, is the knowledge of size of costs and
principal reports, what among them set (Skrzypek 2002).

2. INFLUENCE QUALITY INVESTING

Financial analysis frequently divide costs into two types: variable costs and fixed costs.
Fixed costs are not depended on the amount of goods or service produced during the period.
Fixed costs are usually measured as costs per unit of time, such as rent per month, or salaries
per year. Naturally, fixed costs are not fixed forever. They are only fixed over a predetermined
time period. Variable costs change as the quantity of output changes, and they are zero when
production is zero. Costs of direct labor and raw materials are usually variable. It is common to
assume that variable costs are proportional to production (Ross, Westerfield, Jaffe 1990). Total
sum of production costs are sum of variable and fixed costs.
Total costs we can calculate from pattern:

TC =FC+VC

In this pattern FC (fixed costs) we can divide on free fixed costs and used FC. Free fixed costs
we can calculate from pattern (Majtan 2005):
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(Vk- Vo) x FN Lx Vo FN-total fixed costs
FNvo = Vk or FNvo = FN x (Vk) FNvo-free fixed costs
FNvy- used fixed costs
Used FC we can calculate from pattern: Vo-planning volume of results
Vo X Fn Vk-capacity of production (100% of result)
FNvy = Vk or FNvy = Fn — FNvo

So variable costs we can calculate from pattern: VC=TC-FC,

In literature we can meet with different definitions of quality which takes into
consideration different views, in this article we concentrate on one — “based on customer”. This
approach is represented by Juran or Edwards and we can meet them in norms 1SO 9000 (Pudto
P, Mizla M. 2007, Pudto P.2007).

Each fulfill consumer requirements is connect with costs. We assume that mostly of
costs which companies bears to improvement them organization are fixed (f.e. new
technologies, machines, patens, know — how, and some of the wages cost, but we have to take
into consideration that when we lead f.ex. some new technology than our variable cost will fall,
because the company will not need so many workers and this which will stay will have bigger
knowledge. It is necessary to add that quality expenditures generally have not been treated as
an investment by most companies, because there has been no solid basis for assessing financial
impact (Rust, Zahorik, Keiningham 1995).

To check influence quality on fixed and variable costs in company, we can try to answer
at question:” If organization improvement (quality improvement) can make organization more
profitable and may lower them total costs?. On graph 3 we see situation before and after quality
improvement in company.
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Graph 1, FC, and VC before, and after quality improvement,

A

= After change
Costs — Before change

ariable costs

Fixed costs

Qi Q2 Quantity

Source: Own work

When we analyze graph 2 we can ask if sum of higher fixed costs and lower variable
costs after quality improvement will be lower than total costs before change?.
When we analyze company from short time approach the answer is NO because by the same
quantity of produced goods variable costs will not fall and increased fixed cost ( during quality
improvement will cause that total cost after improvement will be bigger than before. But
when we analyze company from long time approach the answer is YES. To prove this answer it
can be helpful analyze graph 2 and 3
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Graph 2. Net consumer value equilibrium
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Graph 3 Customer reaction to improved value,
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Source: Cole W., E., Mogab,J. , W., The economics of TQM, Clashing paradigms in the Global Market.
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In graph 2 presents a consumer ‘s indifference curve, V1, showing the combination a
bundle of goods N (representing all other goods or non- A goods), which provide the consumer
with a constant net consumer value. The location and slope of the budget line reflect the
consumer’s income and relative opportunity costs of the goods. The tangency between the
indifferent curve and the budget line indicates the combination of good A and good N the
customer should purchase to maximize net consumer value ( Cole, Mogab 1995). Good A is
produced by company which improves the product, and good N by company which do not
improves the product. We also need to add that there is not change in prices each goods. The
effect of consumer’s decision making will depend on the type of improvement in the product. If
the improvement results in less maintences, repair on other aspects, that reduce the nonprice
opportunity cost to the consumer, the effect is to alter the slope of the budget line. The budget
line become flatter, reflecting the reduced opportunity cost of good A as shown in graph 3. the
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result is that the consumer will buy more of the good A and less of the good N than previously
and more to a higher indifference curve reflecting an increase in net customer vale.

If demand on product A which is represented by company which invest in quality, is
rising then variable costs on each unit is falling, company produce more qualitative products for
the same price, total costs decreased and total profit increased.

The benefits of quality improvements come in two forms. One effect is the improved
ability of the firm to attract new customers. The second result is that current customers are
more satisfied with the products they buy, they become repeat customers. Small increases in
retention rates can have a dramatic effect on the profits of a company (Rust, Zahorik,
Keiningham 1995). Researches of Rust, Moorman Dickson, showed that the firms adopting a
revenue emphasis (to quality profitability focuses externally- on customer perceptions and
attitudes that will lead to more sales) to manage quality profitability may reap the greatest
rewards (Rust, Moorman Dickson 2002).

Like we see on graph 4 many factors have influence on building customer loyalty. These
factors are connected with quality of product service or customer service. The way of quality
defining by different customers it is possible to describe by communication with individual
customers. In present time the most known way of communication with customer is
communication by Internet or face to face. It is necessary to add that investing into quality
generate some level of costs—quality costs. Proper structure of COQ assure achievement of
savings, f.ex savings on complains, and costs connected with low quality. Lowering quality costs
is transferred on level of total costs in company, and also on level of profit and price of products
or services. From the other hand increased of profit gives possibility of increasing workers
payments, which is the basis factor influenced on workers satisfaction and them loyalty and
quality of them work. This situation is connected with increasing workers commitment into work
and customer service. In present economical environment called ,economy based on
knowledge”, very important become human factor. Proper level of customer service - proper
approach to client and professional workers competences more and more determinate purchase
by potential client. We can add that in new economical environment leadership is more and
more interested of human factor, we observed changing of them point of view from perception
them not as a source of cost but as a resource, which company have to used in most efficient
way. That why motivation system in company is so important to stimulate workers to high
quality work. Motivation system based not only on proper payment but also very important
“company culture” which is showing relations in company and flow of information between
workers and employer. (Pudto 2007, Mizla, Pudto 2007).
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Graph. 4 Influence investment into quality on loyalty external and internal client and company
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SUMMARY

Investing into quality generate costs in company. Proper management of structure
quality costs and finding out areas of investment (by taking into consideration customer voice),
cause generation of savings. They are transferred on company profits and level of rentability.
Presented changing fixed in variable costs after and before investing into quality shoes that,
throw increase customer retention in long time the level of total costs is falling, and company
revenue increasing. This increase caused investing into quality assured, profitability of company
in long time. It is necessary to add that increase company profit may have influence on level of
price product and services and level of workers payment. This two factors ( price of product and
services and workers payment) have directly influence on satisfaction external and internal client
and generate loyalty into company booth groups of clients and loyalty is a condition of building
future profits and securing rentability in long term.
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PREZENTACE NA INTERNETU - UCINNY MARKETINGOVY
NASTROJ

KateFina Slaninova

ABSTRAKT

S rozvojem internetu se stava prostfedi webu stale vice samoziejmym ve v3ech oblastech lidské
Cinnosti. Také v oblasti marketingu zaujima toto nové komunikaCni prostfedi velmi ddlezité
misto. Autorka se v pfispévku zaméfila na jednu z nejvyuzivanéjsich sluzeb internetu - webovou
prezentaci. Je zde rozebrdna problematika tvorby webovych prezentaci jak z hlediska
marketingového, tak z hlediska technickych pozadavkl. Zvlastni diraz je kladen na téma tykajici
se oblasti dodrZovani standardd a pristupnosti webovych prezentaci.

KLICOVA SLOVA: webova prezentace, marketing, internet, webdesign, pfistupnost,
pouzitelnost, SEO, validita kédu

Jel klasifikace: M31

UvoD

V poslednim desetileti se stale vice setkdvame s rozvojem ICT technologii snad ve vSech

oblastech lidské Cinnosti. Zakladem pro veskerou komunikaci prostfednictvim pocitacld a ICT se
stal pojem internet. S nastupem 3. medialni viny, za coZ je internet po vynalezu knihtisku,
rozhlasu a televize povazovan, nabyva toto médium na vyznamu také v oblasti marketingu.
Nema jiz pouze charakter informacni, postupné prebral dllezitou funkci v oblasti komunikace, je
vyuzivan pro realizaci obchodnich transakci, stal se soucasti bézného Zivota nas viech. Je tedy
zfejmé, Ze také v oblasti marketingu nelze toto velmi ddlezité médium opomenout.
Autorka se v pfispévku zaméfila na problematiku jedné z nejvyuzivangjsich sluzeb internetu, za
coZ je povazovana webova prezentace. Pfispévek rozebira oblasti, kterym by se mél subjekt (at’
uz firma, instituce nebo soukroma osoba) vénovat, rozhodne-li se nechat si vytvorit profesionalni
webovou prezentaci (website). Zvlastni dliraz je kladen na téma tykajici se oblasti dodrzovani
standardd a pFistupnosti webovych prezentaci.

INTERNET JAKO MEDIALNIT VLNA
Rychly rozvoj internetu a s nim spojeny nardst uzivateld je neoddiskutovatelny. RoCné

pfibude jen v Ceském prostiedi na internetu kolem 10% novych uZivatell, jak vyplynulo
z konference Czech Internet Forum 2007,

! http://kristalova.lupa.cz/czech-internet-forum-2007/
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Internet jako komunikacni médium (komunikacni infrastruktura) poskytuje celou fadu
sluzeb. Zfejmé nejrozsifenéjsi sluzbou (coz je dano také historickymi souvislostmi) je stale jesté
pouzivani elektronické posty (e-mailu). Stejné tak je velmi rozsifena prezentace informaci
v prostfedi webu. Sifeni informaci bylo ostatné pocatecni myslenkou, ktera vedla zakladatele
internetu Tima Berners-Lee ve vyzkumném stfedisku CERN v Zenevé k zprovoznéni této
komunikacni sité. V posledni dobé se ale stale vice dostavaji do popredi také dalsi sluzby, napf.
IRC (chat), VolP (internetova telefonie), IPTV (digitaini televize), prenos multimédii,
videokonference atd.

Sluzby internetu skytaji velmi obsahlé téma pro tento pfispévek. Autorka se proto
zaméfila pouze na jednu z nich, coZ je prezentace informaci na webu.

WEBOVA PREZENTACE - SOUCAST MARKETINGOVE STRATEGIE

Svou masovosti nabyva prostredi internetu na stale vétsim vyznamu pravé také v oblasti
marketingu. V soucasnosti by jiz méla byt samoziejmosti webova prezentace subjektl jak
v komerCni, tak v nekomercni sféfe. Opomenuti tohoto dynamicky se rozvijejiciho
komunikac¢niho prostfedku v ramci marketingové strategie by mohlo mit predevsim pro
podnikatelské subjekty negativni nasledky. Dnes uz to plati i pro nekomerCni sféru. Problematika
tvorby webovych prezentaci se s vyvojem technologii stava oblasti specifickou, kterou se
zabyvaji specializované firmy. S rychlym rozvojem tohoto média se stale vice setkavame
s rliznou Urovni webovych prezentaci jak z hlediska vyuzivani novych technologii, tak z hlediska
doporucovanych standardd.

POZADAVKY NA WEBOVOU PREZENTACI

Webova prezentace, at' uZ je jakéhokoliv zaméfeni, by méla byt peclivé zarfazena do
celkové marketingové strategie daného subjektu, méla by respektovat v3echna pravidla
marketingového mixu. Zaroven by v3ak méla splfiovat pravidla technické povahy, ktera jsou
dana standardy vydavanymi konsorciem W3C(World Wide Web Consortium)? - podrobnéji viz.
dale, popf. by méla pocitat s moznostmi a omezenimi modernich informacnich technologii.

ZAKLADNIT PRVEK PRI TVORBE WEBU - KOMUNIKACE

Pravé zde se stfetavaji dva velmi odlisné svéty, svét marketingu a svét odbornikd
z oblasti ICT. Na jedné strané stoji marketingovi specialisté, ktefi buduji marketingovou strategii
firmy, popf. jiného subjektu, jejiz soucasti by marketing na internetu (resp. webova prezentace
jako jeho Cast) méla byt. Na stran€é druhé stoji tym specialistd (programatofi, databézovi
specialisté, grafici, administratori), ktefi byvaji Gzce zaméFeni pouze na svou oblast. Casto byva
problémem pravé vzajemna komunikace lidi tohoto tviréiho tymu s marketingovym specialistou.
Zaklad pro vytvoreni profesionalni internetové prezentace, ktera splfiuje vdechny pozadavky
moderniho webu, je tedy predeviim v komunikaci mezi obéma stranami. Pro efektivni
komunikaci je predevsim potieba, aby kazda ze stran méla alespon zakladni pfedstavu o tom, co

2 http://www.w3.0rg
300



Ta

je ddlezité pro stranu druhou. ICT odbornik by mél na respektovat marketingova pravidla, popt.
by se mél snazit jim vyjit vstfic v ramci moznosti, které skytaji jista technologickd omezeni.
Naopak marketingovy specialista by mél mit alespon zakladni povédomi o technologiich
pouzivanych pfi tvorbé webu, pfipadné o jejich technickych omezenich, o standardech, které
podporuji vyvoj webu uréitym smérem apod. Pokud obé strany na zakladé obdobnych védomosti
dosahnou konstruktivniho dialogu, splnily predpoklady pro vybudovéani moderni funkéni webové
prezentace.

WEBDESIGN

Webdesign je oblast, na kterou byva s rozvojem technologii na webu kladen posledni
dobou mnohem vétsi dliraz, nez tomu bylo v minulosti. Prostfedi webu mélo plvodné za cil
predevsim S&ifeni informaci. Graficka stranka byla ponékud opomijena z jednoho prostého
dlivodu - nebylo technicky mozné realizovat vétsi prenosy dat, s nimiz vyuZiti grafiky, popr.
multimédii souvisi. Prudky rozvoj technické vyspélosti tohoto prostfedi viak oblast grafického
navrhu velmi rychle pfesunul do popredi. Graficka stranka webu je nyni to prvni, co pfichoziho
uzivatele zaujme. Proto je na webdesign kladen tak velky draz. Mél by byt feSen v souladu
s firemni grafikou a vizualnim stylem firmy, méla by byt respektovana zakladni barevna
kompozice, ze které vychazi tvorba viech zakladnich materiall firmy. Zde v této oblasti se
vétsinou marketingovy specialista s grafikem dohodnou bez problém(.

Kromé grafické atraktivnosti by viak mél web spliiovat zakladni poZzadavky pouZitelnosti
(usability), coz by mélo zaruCit snadnou orientaci potencialnich navstévnikd v ramci celého
webu. S tim souvisi vytvoreni jednoduché a intuitivni navigacni struktury. Casto se vyuZivaji jiz
zazité navigaCni prvky, které jsou vieobecné v podvédomi uzivateld. Touto problematikou se
podrobné zabyvéa publikace Designing Interfaces (Tidwell, 2006).

ZAKLADNI TYPY LAYOUTO WEBOVYCH PREZENTACI

Existuji zakladni typy webovych prezentaci, které si jsou svou strukturou, ale také
zaméFenim velmi podobné. Mezi zakladni typy layoutd pouZivanych v prostfedi webu mdzeme
povazovat: Internetovy obchod - e-shop, prezentaCni web, internetova sluzba, elektronicky
Casopis - e-zin apod. (Hlavenka, 2001) Kazdy z téchto typd méa svou strukturu, ktera je navrzena
tak, aby co nejuCeln&ji spinila svou funkci danou zaméfenim webu. U e-zinl a e-shopld je
struktura jiz natolik zkusenostmi ovéfena, Ze jakékoliv vétsi zasahy do struktury by mohly mit
spide negativni Ucinek. Ponékud vétsi prostor pro kreativitu je k dispozici v oblasti prezentacnich
webl. Za zakladni cil pfi navrhovani struktury webu je povazovano to, aby se navstévnik
snadno, rychle a intuitivné dokéazal zorientovat. VétSinou rozhoduji fadové sekundy o tom, zda
uzivatel na webu zlstane a nebo se obrati jinam.

CILOVA SKUPINA UZIVATELO

Spravna volba designu celého webu velmi zavisi na skupiné zakaznikd, kterou chce
subjekt vytvarejici webovou prezentaci oslovit. Zda jde o subjekt jiz existujici (napf. firma
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provozujici ,kamenny“ obchod), kterd chce pouze rozsifit sortiment svych sluzeb prostfednictvim
internetu, nebo se jedna o subjekt pravé nové vyvinuty a plsobici pouze v prostfedi webu.

Velmi dilezita je analyza slozeni potencialnich zakaznikl (zamérfena na faktory jako vék, pohlavi,
znalost internetového prostfedi apod.), z jejichz vysledkd lze vyvodit patfiCné zavéry a
prizplsobit tak tvorbu webu danym pozadavklm. Jinak bude vypadat web uréeny pro ICT
specialisty, jinak web zaméfeny na fanousky hudebni skupiny, jinak web velké nadnarodni
spoleCnosti oslovujici irokou 3kalu zakaznikl. To v3e je tfeba zohlednit pfi navrhu designu a
navigacni struktury webové prezentace.

STANDARDIZACE PROSTREDI WEBU

Neméné dUlezité je, aby navrh webu spliioval pozadavky také po technické strance.
V rychle se rozvijejicim (a nékdy také chaoticky se rozvijejicim) konkurenénim prostredi internetu
vyvstala potfeba ponékud sjednotit technologie vyvijené konkurenénimi firmami tak, aby byly
mezi sebou schopné vzajemné a spolehlivé komunikace. Tuto velmi téZkou Ulohu pFevzalo
konsorcium W3C (World Wide Web Consortium), které se zabyva vydavanim standardd pro
prostiedi webu. Cilem konsorcia je ,Rozvijet World Wide Web do jeho plného potencialu
vyvojem protokol& a smérnic které zajisti dlouhodoby réist Webu*?
Toto konsorcium vydalo doporuéeni Web Content Accessibility Guidelines®, dle kterych by mély
v3echny nové vytvofené webové prezentace splfiovat nalezité pozadavky na pristupnost webu
pro rlizné uzivatelské skupiny s urcitym omezenim. Opét i zde mdzeme vychazet z analyzy cilové
skupiny uzivatell. Nemusi to byt vZdy pouze zdravotni omezeni, mdze jit také o rlizna technicka
omezeni tykajici se pouzitého hardwarového nebo softwarového vybaveni uZivatele apod.

PRISTUPNOST

V oblasti zdravotnich omezeni je tfeba pocitat s uzivateli s rliznymi poruchami, napf.
zraku. Zde mlzeme zaradit techniky jako pouzivani kontrastnich barev pro pismo a pozadi,
pripadné volba alternativniho zobrazeni pomoci kaskadovych stylll, moznost zvétSovani pisma
pro lepsi Citelnost, psani sémantického kodu, ktery zdlrazfuje obsah kédu tolik dllezity pro
Ctecky pouzivané nevidomymi apod.

Kromé téchto uZivatelskych skupin je tfeba mit na paméti velmi rozsahlé a rliznorodé
prostiedi internetu spolu se svym nepfebernym mnozstvim technologii, operaCnich systémd a
softwaru, ktery uZivatelé pouZivaji pro zobrazeni webovych prezentaci. Liberalni prostiedi
internetu bohuzel zatim stale nahrava rlznym vyrobclm, ktefi v mnoha pFipadech nerespektuji
doporuceni konsorcia W3C a stale jesté v rliznych detailech nepodporuji vydané standardy.
V kone¢ném dlsledku potom dochézi k tomu, Ze tvlrci webovych prezentaci jsou nuceni
prizplsobovat své vytvory rliznym pozadavk@m prohlize¢d, které jsou v souCasné dobé na trhu.
V praxi to vypada tak, Ze jedna verze webové prezentace je odlisné zobrazovana rlznymi
prohlizeCi bézicimi pod rlznymi operaCnimi systémy. Pokud do toho zahrneme rlzné verze
prohlizeCd, popf. rizné médy, ve kterych dané prohlizeCe webové prezentace zobrazuji, setkame
se s velkym poctem variant zobrazeni, které musi mit tvlirce webu na paméti.

3 http://cs.wikipedia.org/wiki/W3C
* http://www.w3.org/ TR/WAI-WEBCONTENT/
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Stale nejvétsi podil na trhu v oblasti operaCnich systém{ zastava se svymi 90% operacni
systém Windows. Mezi daldi typy operaCnich systémd mlzeme zahrnout rlizné verze UNIXu
(v€etné LINUXu), systém Macintosh a dalsi. Na typu operacniho systému také zavisi pouZity
prohlizeC pro zobrazovani webovych prezentaci. V prostfedi Windows se nejCastéji pouziva
Internet Explorer, v prostiedi LINUXu to jsou prohlizeCe s jadrem Gecko (napf. Mozilla Firefox),
v prostfedi Macintosh napf. Safari. Z dalich prohlize¢d zde mlZeme zminit prohlize¢ Opera,
Netscape Browser, Maxthon, Avant Browser, Konqueror a dalsi (Hauser m., 2006). Profesionalni
tvlrce webové prezentace by mél zpravidla otestovat nejcastéji pouzivané typy prohlizecl
v zavislosti na analyze uzivatelskych skupin pfistupujicich k danému webu.

V neposledni Fadé dalsi skupinou uzivateld jsou ti, ktefi vyuzivaji alternativni zafizeni pro
pristup na prostfedi webu. V posledni dobé se stale vice rozsifuji rlizna PDA zafizeni, mobilni
zafizeni apod. Tato zafizeni maji stale jesté ponékud omezené technické moznosti zobrazovani,
se kterymi je tfeba pfi navrhu webu pocitat (pfedevsim tehdy, tvofi-li tato skupina uzivatelll
relevantni procento pfistupl k dané webové prezentaci).

VALIDITA KODU

Vytvofeny moderni web by mél odpovidat doporuenym standardm konsorcia W3C
také z hlediska kodu jazyka, ktery byl pouzit pro jeho vytvoreni. V souCasné dobé by mél
minimalné odpovidat standarddm vyvinutym pro jazyky XHTML(Extensible Hypertext Markup
Language), popf. XML (Extensible Markup Language) s pouzitym formatovanim pomoci CSS
(Cascade Style Sheets). U dynamicky tvofenych webl by mély webové aplikace samoziejmé
splfovat pozadavky dalsich doporuceni v zavislosti na pouzité technologii. Profesionalové vi, ze
v3ak ne vzdy je snadné vSechny standardy a doporuceni konsorcia W3C dodrzet, jelikoZ sami
vyrobci softwaru (pfedevsim prohlized) je v mnohych pfipadech nerespektuji. Toto téma by
mohlo byt rozvinuto ve velkou diskuzi, pro kterou zde v tomto pfispévku neni prostor.

SEO

Nezbytnou soucasti tvorby webovych prezentaci je optimalizace stranek pro vyhledavaci
stroje. Pfivedeni co nejvétsiho poCtu uZivateld na webové stranky firmy by mélo byt jednim
z hlavnich cild internetové marketingové strategie. U¢elem je navrhnout web, ktery by byl jasny,
prehledny a srozumitelny pro navstévniky a zaroven jasny a srozumitelny pro vyhledavaci stroje
na internetu. Prlizkumy ukazuji, Ze vyznamné procento uzivatell pfichazi pravé z internetovych
vyhledavacd, popf. katalogl. Vysledkem spravné zvoleného navrhu jsou potom lepsi pozice ve
vyhledavacich, coZ s sebou pfinasi vétsi navitévnost stranek. S timto tématem souvisi vhodna
volba a umisténi spravné zvolenych kliCovych slov v textu stranek, vhodna navigacni struktura,
zpétné odkazy a registrace stranek do rdiznych katalogd.
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HODNOCENT PRISTUPNOSTI WEBOVYCH PREZENTACIH

Spole¢nost Nomensa® provedla v roce 2006 pro Organizaci spojenych narod studii,
ktera se zabyvala dodrzovanim standard( z hlediska pfistupnosti webovych prezentaci vzhledem
k uzivateldm s uritym omezenim (people with disabilities). Testovany byly predni webové
stranky z 20 zemi zaméfené na nasledujici oblasti: vladni stranky pFislusnych statll, letecké
spolecnosti, banky, internetové magaziny a maloobchodni firmy.

Vysledkem tohoto prlzkumu bylo, Zze pouze 3 webové prezentace ze 100 testovanych
respektovaly minimalni pozadavky na pfistupnost dle standardd konsorcia W3C. Testovani bylo
provadéno dle jiz zmifovaného dokumentu Web Content Accessibility Guidelines (viz. 4
Standardizace prostiedi webu).

VI&dni stranky, weby maloobchodnich firem a bank v podstaté splnily nejlepsi
predpoklady pfistupnosti ve v3ech testovanych zemich. Na druhou stranu pouze weby
némeckého kancléfe, $panélské vlady a britského predsedy vlady splnily minimalni pozadavky
z dané oblasti.

Z daldich vysledkd zde mdlzeme uvést napf. 98% webovych prezentaci nesplnilo
standardy po strance validity programového kédu, 97% stranek pouzivalo fixni nastaveni, coZz
neumoziuje zrakové postizenym ménit velikost textu dle potfeby, 93% stranek neposkytovalo
adekvatni popis grafickych objektl vhodny pro zrakové postizené uzivatele.

Dale 89% webovych stranek nesplfiovalo pozadavky na popis navigaCni struktury
v textové podobé, 87% webl pouzivalo pop-up okna bez pfislusného varovani (coz mlze
zplsobit dezorientaci u uzivatell vyuzivajicich specialni zvét3ovaci software). V designu 78%
webl nebyla dodrZena pravidla kontrastnich barev pozadi a popredi, 73% stranek vyuZivalo
JavaScript pro realizaci dllezZitych funkci, coZz mélo za nasledek nedostupnost kli¢ovych informaci
pro 10% uzivatelQ.

Z téchto zavér( studie je patrné, Ze problematice dodrzovani standardl a pFistupnosti
webovych prezentaci by méla byt vénovana mnohem vétsi pozornost, neZ je tomu doposud. Na
prvni pohled by se zdalo, Zze jsou to zalezZitosti tykajici se pouze technické stranky navrhu
webové prezentace. Autorka se viak domniva, Ze praveé také zajem ze strany marketingového
specialisty by mohl v mnoha smérech usnadnit proces vyvoje moderniho webu splfiujiciho
vSechny pozadavky.

ZAVER

Prispévek je vénovan jedné z nejvyuZivanéjSich sluzeb internetu, za coZ je tvorba
webovych prezentaci povazovana. V prvni Casti je rozebrana problematika propojeni marketingu
s vyuzitim komunikaCnich technologii pouzivanych v prostfedi webu. DUraz je kladen na
komunikaci mezi marketingovym specialistou a odborniky IT, ktefi webovou prezentaci vytvari.
Rozebrany byly nékteré aspekty tvorby webové prezentace, podrobnéjsi nahled se tykal
predevsim problematiky standardizace v prostfedi webu, kterou zajist'uje konsorcium W3C. Vétsi
pozornost byla vénovana pojmdm jako pFistupnost webové prezentace uzivateldm s rdznym
omezenim dle doporueni W3C, zminén byl webdesign a navrh navigacni struktury webu,

> http://www.nomensa.com/
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potfebna validita programového kodu a optimalizace webovych prezentaci pro vyhledavace
(SEO).

Posledni Cast prispévku byla vénovana studii spolecnosti Nomensa provedené na zadost

OSN, ktera se zabyvala dodrzovanim standardd z hlediska pfistupnosti webovych prezentaci
vzhledem k uzivateldm s urCitym omezenim. Z vysledk( této studie vyplyva, ze problematika
dodrzovani standard(l pfedevsim ve vztahu k pFistupnosti webovych prezentaci je stale dllezité
téma a méla by mu byt vénovana mnohem vétsi pozornost, neZ je tomu doposud. Autorka se
domniva, Ze problematika pfistupnosti webovych prezentaci by se méla stat soucasti
marketingové strategie subjektl jak v komercni, tak v nekomercni sfére.
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PODMIENKY ZALOZENIA PODNIKU V PODNIKATELSKOM
PROSTREDI NA SLOVENSKU

Michal Stri¢ik — Peter Mesaro$

ABSTRAKT

Priaznivé podnikatel'ské prostredie je zakladnym predpokladom dlhodobej konkurencieschopnosti
arastu kazdej trhovej ekonomiky. Je to také prostredie, v ktorom Stat podporuje a chrani
hospodarsku sutaz, vytvara pre Nhu jasné a stabilné pravidla, efektivne zabezpeCuje ich
dodrziavanie vdetkymi Gcastnikmi trhu a zaroven minimalizuje prekazky a poziadavky smerom
k podnikatelom.* Autori prispevku na zéklade uskutoéneného prieskumu analyzuji podmienky
zakladania podnikov v SR z pohladu viacerych faktorov (formy financovania, naroCnost
administrativy, bariéry a pod.).

1. PODNIKATELSKE PROSTREDIE V SR

Kvalitu podnikatel'ského prostredia zasadnym spésobom ovplyviiuji predovietkym
faktory ako politickd stabilita, stabilita ekonomiky a jej rast, Groven legislativy a realna
vymoZzitel'nost’ prava.

V minulych rokoch vidda SR zlepSila podnikatel'ské prostredie, vd'aka ¢omu dnes na
Slovensku neexistuju zavazné bariéry v podnikani. Neexistuje v8ak jednoznacna zhoda v tom,
7e podnikatel'ské prostredie v Slovenskej republike sa aj nadalej zlepSuje. Pri hodnoteni
podnikatel'ského prostredia v SR v poslednych rokoch je mozné pozorovat’ rast podnikatel'ského
sektora a postupné zlepSovanie niektorych jeho ukazovatel'ov. Napriek pozitivnemu trendu stéle
pretrvavaji vo vyvoji podnikatel'ského prostredia urité negativa a stale zotrvavaju tvrdenia ze
kvalita podnikatel'ského prostredia na Slovensku zaostava za vyspelym svetom. V nasledujucom
texte sa podrobnejSie venujeme analyze podnikatel'ského prostredia v Slovenskej republike jeho
stav, vyvoj a kvalitu.

1.1 Kvalita podnikatel'ského prostredia v SR

Kvalitu podnikatel'ského prostredia je mozné hodnotit’ pomocou mnoZstva ukazovatel'ov.
V tejto kapitole vychadza hodnotenie kvality podnikatel'ského prostredia na Slovensku zo Stidie

! http://www.iminerva.sk/dokumenty/ap/IV_AP_PodnikatelskeProstredie.doc
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Svetovej Banky - Doing Business aindexu podnikatel'ského prostredia, ktory vyvinula
Podnikatel'ska aliancia Slovenska.

Metodika Doing Business

Podl'a hodnotenia Svetovej Banky v roku 2004 v jej publikacii Doing Business bola SR
jedna z dvadsiatich krajin s najlepsim podnikatel'skym prostredim na svete, ked’ sa umiestnila na
18. mieste spomedzi 145 porovnavanych krajin. Svetova banka stcasne oznacila v roku 2004
Slovensko za lidra spomedzi 10 najreformnejSich krajin vo vztahu ku tvorbe vhodného
podnikatel'ského prostredia - vzhladom na zavedenie flexibilného pracovného Casu, ulahcenie
prijimania zamestnancov do prvého zamestnania, skratenie Casu potrebného na zaclatie
podnikania atd’. Tento Uspech sa podarilo dosiahnut’ vSeobecne vdaka redukcii regulécii/bariér
a vd'aka ul'ah&eniu podmienok pre podnikanie.?

V roku 2005 sa v rovhakom hodnoteni Svetovej banky Slovenskéa republika umiestnila na
34. mieste spomedzi 155 porovnavanych krajin a v roku 2006 klesla o dve pozicie na 36. miesto
spomedzi 175 hodnotenych krajin.

Tabu/ka 1 Umiestnenie Slovenska v hodnoteni podnikate /ského prostredia Svetovou bankou

2004 2005 2006
Slovensko (miesto) 18. 34. 36.
Pocet hodnotenych krajin 145 155 175

Zdroj: WTB, Doing Business

Tento pokles viak nebol zapriCineny iba zhorsenim ukazovatel'ov, ktoré pouziva Svetova
banka pre tato publikaciu ale najma spomalenim Ci stagnaciou zlepSovania vybranych
ukazovatel'ov a taktieZ rychlej$im vyvojom v krajinach, ktoré nas v tomto hodnoteni v roku 2005
a 2006 predbehli. Stav podnikatel'ského prostredia je Svetovou bankou hodnoteny pomocou 10
ukazovatel'ov, ktoré vSeobecne popisuju obtiaznost' vstupu podnikatel'ov na trh, pdsobenia na
nom, a vystupu z trhu.

Index podnikate/ského prostredia

Podnikatel'ské prostredie na Slovensku a jeho kvalitu monitoruje a hodnoti aj
Podnikatel'ska aliancia Slovenska. Za tymto (celom PAS vyvinula metodiku, ktord sa opiera o
index hodnotiaci podnikatel'ské prostredie v SR.

2 Spréava o stave podnikatel'ského prostredia v Slovenskej republike s ndvrhmi na jeho zlepSovanie schvalena uznesenim
vlady SR €. 950 zo diia 30. novembra 2005 dostupné na http://www.economy.gov.sk/pk/2050-2005-001/ma.doc
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Ciefom indexu podnikatel'ského prostredia (IPP) je v pravidelnych S$tvrtroCnych
intervaloch monitorovat’ a hodnotit’' zmeny v podnikatel'skom prostredi na Slovensku.

Index ma tri hodnotiace kategdrie, pricom prva kategoéria sleduje vyvoj legislativneho a
regulacného prostredia na Slovensku (13 poloZiek), druha kategéria zahffia vplyvy ostatnych
vonkajsich makroekonomickych faktorov na podniky (11 polozZiek) a tretia kategoria zohl'adnuje
prispevok samych podnikov k vyvoju podnikatel'ského prostredia (10 poloZiek). Kazda z 34
poloziek ma v ramci IPP vlastni vahu, Cize index reprezentuje vazeny aritmeticky priemer zmien
jednotlivych poloZiek.?

Podl'a tohto indexu sa kvalita podnikatel'ského prostredia na Slovensku za posledné
roky neustale zlepSovala, avsak v tretom Stvrtroku 2006 sa mierne zhorsila. Ilo o prvy pokles
hodnoty IPP od zaciatku jeho tvorby, t.j. od oktébra 2001. Dalsi pokles bol zaznamenany vo
Stvrtom Stvrt'roku 2006. Hodnota indexu podnikatel'ského prostredia ku koncu roka 2006 bola
125,05.

Index podnikatel'ského prostredia
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Graf 1: Index podnikate/ského prostredia
Zdroj: PAS, http://www.alianciapas.sk/menu_pravidelne_indexipp.htm

% http://www.alianciapas.sk/pas/menu_pravidelne_indexipp.htm
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Na zaklade predchadzajlcich hodnoteni je teda mozné konsStatovat, Ze podnikatel'ské
prostredia na Slovensku sa v uplynulych rokoch zlepsilo v mnohych oblastiach ovplyviiujlcich
podnikanie, aj ked’ v poslednom obdobi tento pozitivny vyvoj stagnuje.

Medzi skutoCne progresivne kroky, realizované v uplynulych rokoch a zlep3ujuce
podnikatel'ské prostredie jednoznacne patri:

- darfova reforma, ktora priniesla zosUladenie sadzby dane z prijmu fyzickych

a pravnickych osob a zacatie zdafovania rovnakych ¢innosti jednotnou sadzbou,

- zlepSenie legislativy trhu prace - zavedenie flexibilnej pracovno-pravnej legislativy

- zefektivnenie procesu konkurzu avyrovnania - novy zakon o konkurze a
reStrukturalizacii,

- prijatie transparentnych pravidiel na poskytovanie Statnej pomoci vo forme tzv.
investi¢nych stimulov,

- zlepenie podnikatel'ského prostredia pri zakladani novych firiem - ul'ahCenie registracie
podnikatel'ov v zmysle pristupu do obchodného registra, t. j. skratenie lehoty zapisu do
obchodného registra a zavedenie exaktnej lehoty zapisu (5 pracovnych dni)*

Nad'alej vSak existuji mnohé problematické miesta, ktoré je potrebné riesit. Preto je
potrebné d'alSie Usilie zamerat’ na oblasti, v ktorych sa nedosiahol Zelatel'ny pokrok a ktoré stale
vykazuju vysoky stupen kritiky zo strany hospodarskych subjektov.

1.2 Bariéry podnikania

Medzi najproblematickejSie miesta podnikatel'ského prostredia patria podla roznych
hospodarskych subjektov a viacerych vyskumov realizovanych medzi podnikatel'mi (Priloha 1)
najma:

Dlhoroény problém komplikovanej arychlo sa meniacej legislativy a absencia
hodnotenia dopadov regulécii na podnikatel'ské prostredie

Kvalita a kvantita prijimanej primarnej a sekundarnej legislativy predstavuje na
Slovensku podla podnikatel'skej verejnosti vyznamny problém. Rychla produkcia vel'kého
mnozstva zakonov a regulacii vedie k ich nizkej kvalite a naslednej potrebe novelizacii, o sa
prejavuje na nestabilite pravneho prostredia. Len v roku 2005 bolo v Zbierke z&konov
publikovanych 666 novych zakonov a noviel, vyhlasok, nariadeni, opatreni a podobnych
legislativnych noriem. Casté zmeny predpisov kladi zvy$ené poziadavky na podnikatelov,
zhorSuju orientaciu v platnej legislative, zvySuju naklady na prispésobovanie sa hovym pravidlam
a mdzu viest’ k ich nevedomému nedodrziavaniu.

4 Spréava o stave podnikatel'ského prostredia v Slovenskej republike s navrhmi na jeho zlepSovanie schvalena uznesenim
vlady SR €. 950 zo dna 30. novembra 2005
*http://www.betterregulation.sk/?article=Kvalita_a_kvantita_legislativy_a_regulacii_na_Slovensku&menu=0&submenu=
1&Ing=sk
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Tazka vymozitel'nost’ prava, nefunkénost’ stdov

) Nedostatky v oblasti efektivnej vymoZzitelnosti prava existuju na Slovensku uz roky.
Zdlhavé rieSenie sporov, ktoré sa vyrazne nezlepsilo ani po prijati viacerych opatreni (zavedenie
stdneho manazmentu, Uprava postavenia vyssich stdnych uradnikov), spdsobuje problémy
podnikatel'skym subjektom. Zdlhavé vymahanie pohladavok stdnou cestou dlhodobo viaze
zdroje, znizuje Sancu redlne vymoct opravnené pohladavky od veritelov a moze viest' k
druhotnej platobnej neschopnosti. Alternativne rieSenie sporov, pre ktoré sa v minulych rokoch
vytvorili legislativne podmienky (zakon o medidcii), sa takmer vobec nevyuziva.®

Vysoké administrativne zat'azenie

Napriek tomu, Ze neexistuji presné prepocCty, administrativne zat'aZenie podnikatel'ov sa
v poslednych rokoch neustéale zvySuje.
Administrativne zat'azenie podnikania je sucastou vlastnych ekonomickych & socialnych
regulécii, ktoré uval'uje Stat na podnikatel'ov, a s ktorymi su tito kazdodenne konfrontovani. V
zvy3enej koncentracii, vyvolavajic nadmerny informacny dopyt zo strany verejnej spravy,
zbytoCné néklady a Cas straveny vybavovanim roznych formalit, moze iniciovat’ otazky o
spravnosti Ci legitimnosti tej ktorej regulacie.
Kazdy zasah Statu predstavuje pre podnikatelov zvyCajne istd sumu nékladov, ktoré musia
vynaloZit, v snahe naplnit poZziadavky implementovanych regulécii, priCom cast’ z nich
predstavuju aj naklady plynice z administrativneho zat'azenia, teda tzv. administrativne naklady,
slvisiace 7s vypliovanim formularov, ziskavanim povoleni, plnenim informacnych povinnosti a
podobne.

Vysoké odvodové zat'azenie
Odvodové zat'aZenie, na rozdiel od darfiového, nepreslo v Slovenskej republike doteraz

zasadnou zmenou. Jeho vy3ka je podla $tidie spolocnosti Ernst & Young druha najvyssia
v krajinach Organizacie pre hospodéarsku spolupracu a rozvoj. Na potrebu zasadnych zmien
v tejto oblasti upozornuju nielen doméci podnikatelia aich organizicie, ale v priebehu
posledného roka dokonca i Svetové banka.®

Z hl'adiska podnikatel'skych organizacii sa prave vysoké odvodové zat'aZenie prejavuje ako
najzasadnejsi problém, podnikatel'mi vnimany najcitlivejSie.

Dalsimi vyznamnymi prekdzkami podnikania su:
- korupcia,
- dopravnéa a ostatna infraStruktura,
- nedostatok kvalifikovanej pracovnej sily spdsobenej nestladom medzi poZiadavkami
hospodarskej praxe a vzdelavacieho systému,

6 Stav malého a stredného podnikania 2005. NARMSP, Bratislava ,2006. s.9. ISBN 80-88957-42—7

" http://www.betterregulation.sk/?article=Administrativne_zatazenie&menu=1&submenu=0&Ing=sk

8 Sprava o stave podnikatel'ského prostredia v Slovenskej republike s ndvrhmi na jeho zlepSovanie schvalena uznesenim
vlady SR €. 950 zo dfa 30. novembra 2005
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- slabo rozvinuty kapitélovy trh,

- financovanie, vysoké Urokové miery, nedostupnost’ Gverov,
- poplatkové zat'aZenie,

- darlové zat'aZenie

- organizovany zlocin, vydieranie, kriminalita.

V3etky vymenované negativa zbytone zataZuji vykon podnikania ako takého
a deformuju slobodu podnikania

Takmer vSetky zo spominanych prekdzok podnikania (zko s(visia s problematikou
zakladania podniku a negativne posobia na novovznikajlce podnikatel'ské subjekty a posobia
demotivujuco aj vo vztahu k potencidlnym zaujemcom o podnikanie.

2. ZALOZENIE PODNIKU V PODMIENKACH SR PODI'A HODNOTENIA
NOVOZALOZENYCH PODNIKATELSKYCH SUBJEKTOV

Velky vyznam pri analyze problematiky zakladania podniku a hodnoteni slvisiacich
aspektov maju subjektivne nazory podnikatel'skych subjektov. Azda najdoélezitejsim hodnotenim,
ktoré hovori o sucasnych podmienkach zaloZzenia podniku na Slovensku, je hodnotenie
podnikatel'skych subjektov, ktoré podnik v poslednom obdobi zakladali a maji s tym
bezprostredné skusenosti.

Na ziskanie informécii o tom, ako problematiku zakladania podniku v podmienkach
Slovenskej republiky vnimaju podnikatelia sme pouzili dotaznik tykajaci sa tejto témy, ktory sme
distribuovali medzi podnikatel'ské subjekty zaloZzené v roku 2004 a neskor. Dotaznik obsahoval
identifikaCné Udaje firiem a 14 otazok. Otazky boli rozdelené do 2 zakladnych Casti.

Prva Cast’ otazok sa tykala financovania pri zakladani podniku, druha cast’ sa
venovala administrativnym, informaénym a pravnym aspektom zaloZenia podniku. Dotaznik
odovzdalo 135 firiem — fyzickych a pravnickych osob.

Dotaznik bol distribuovany na celom Slovensku, prevazna Cast’ vak bola distribuovana
na vychodnom Slovensku, najmé v KoSickom kraji. Rozdelenie respondentov z hl'adiska
Gzemného Clenenia zobrazuje nasledujci graf.
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Graf 1 Rozdelenie respondentov z h/adiska izemného denenia
Zdroj: Dotaznik, vlastné vypocty

Z hl'adiska poCtu zamestnancov, ktory determinuje velkost' podniku sme firmy -
respondentov rozdelili do viacerych velkostnych kategorii. Iba 3% vsetkych respondentov tvorili
stredné a velké podniky. Podrobnejsi prehl'ad ponika nasledujici graf.
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Graf 2 Rozdelenie respondentov pod/a poctu zamestnancov
Zdroj: Dotaznik, vlastné vypocty

Rovnaké velkostné kategérie sme pouzili aj pri ¢leneni respondentov z hl'adiska poctu
zamestnancov, ktori boli vo firme zamestnani pri vzniku podniku. Toto rozdelenie zobrazuje
nasledujuci graf.
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Dalsim vyznamnym clenenim respondentov je Clenenie z hladiska pravnej formy.
Vyplnené dotazniky sme ziskali od dvoch druhov firiem, ato od spoloCnosti s rucenim
obmedzenym a od zZivnostnikov. Ich podiel prezentuje nasledujici graf.

Respondenti - pravna forma

43,0%

O Spol. s r.o.
m Zivnost

57,0%

Graf 3 Rozdelenie respondentov z h/adiska pravnej formy
Zdroj: Dotaznik, vlastné vypocty

3. VYSLEDKY A DISKUSIA
3.1 Financovanie pri zakladani podniku

Vlastné zdroje su pre firmy najdélezitejSim zdrojom financovania podniku pri jeho
vzniku. VyuZilo ich 97,8% vznikajucich firiem a az 65,2% vSetkych firiem pouZilo pri zakladani
podniku iba vlastné zdroje. D6vodom nevyuzitia cudzich zdrojov nebol iba dostatok vlastnych
zdrojov. Az v 30,7% z tychto pripadov mali podniky zaujem aj o cudzie zdroje, ale tie sa im
nepodarilo ziskat.

Co sa tyka cudzich zdrojov zaujem o pdzicku alebo Uver od banky malo aZz 36,3%
firiem. Zo v3etkych firiem, ktoré o p0ziCku alebo Gver prejavili zaujem, ju ziskalo iba 38,8%.
Zaujem o poziCky alebo Gvery od inych finanCnych indtittcii pri zakladani podniku malo
v poslednych 3 rokoch 10,4%, Uspe3nost’ ziskania takého Gveru alebo pézicky (71,4%) je ovela
vy3Sia ako pri Uvere alebo pdziCke z banky, i ked' spokojnost’ s takymto Gverom je nizsia, ako
spokojnost’ s Gverom z bankovej institlcie. Zaujem o leasing pri zakladani podniku malo celkovo
11,1% respondentov, priCom uspesnych bolo aZz 66,7% respondentov. Uspednost’ ziskania
leasingu je vySSia ako pri bankovych Gveroch, ale nizSia ako UspeSnost’ pri Uveroch od inych
finan¢nych institdcii.

Dovodom nelspechu ziskania tychto troch cudzich zdrojov st vacsinou nedostatocny
prijem, resp. ruCenie a zaujem o ne z roka na rok klesa.
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ZaCinajuci podnikatelia maju napriek existencii mnozZstva finanénych institGcii
ponukajucich rozmanité UGverové a leasingové produkty pri ich ziskavani velké tazkosti,
v mnohych pripadoch sa im Gver, pozicku i leasing nepodari ziskat'.

Konanie bankovych a nebankovych financnych intittcii a leasingovych spolo¢nosti
v tomto smere je vSak pochopitelné. SU to takisto podnikatel'ské subjekty podnikajice za
G€elom zisku. Podla tychto zisteni sa neradi pustaji do riskantnych zmldv, ¢o Gverové a
leasingové zmluvy so zacinajucimi podnikatel'mi urlite sd. Zaujmom tychto subjektov je
predovdetkym ich zisk, nie rozvoj podnikatel'ského sektora. Odporicanie na zmiernenie
Gverovych a leasingovych podmienok pre zacinajlcich podnikatel'ov by preto v tomto pripade
nemalo velky vyznam.

Zaujem o navratné alebo nenavratné prispevky z verejnych insStitacii alebo
Eurofondou pri zaloZeni podniku prejavilo len 23% firiem, o je mensi zaujem ako zaujem
o Gvery. NajCastejsie priciny, preo sa zaujemcom spominané dotécie nepodarilo ziskat’ firmy
uvadzaju Casovi naroCnost, zloZité administrativne vybavovanie a byrokraciu. Zaujem o tieto
dotéacie mierne klesa napriek tomu, Ze pocet Gspesnych zaujemcov je vy3si.

Nemdzeme v Ziadnom pripade tvrdit’, Ze Statne institGcie neponukaju financni podporu
zaCinajacim podnikatefom. Ti maji moznost’ vybrat’ si dokonca z viacerych moznosti
financovania vznikajiceho podniku (mikrop6zickovy program, rizikovy kapital, slovenska zarucna
a rozvojova banka, Strukturalne fondy). Podla naSich zisteni zacinajici podnikatelia z tychto
moznosti vyuzili iba nenavratny finan¢ny prispevok zo zdrojov Strukturalneho fondu ESF v ramci
SOP Ludské zdroje. Ostatné moznosti zostali nevyuzité.

Okrem toho, kazdy, kto ma zaujem na zaloZeni podniku si informacie tykajldce sa jeho
financovania pomocou $tatnych institlcii vie vyhl'adat’ prostrednictvom viacerych zdrojov.

Tabu/ka 2 Priemer pouZitych zdrojov pri zaloZeni firmy pre jednotlivé kategérie.

Spolu S.r.o. Zivnost' | 2004 2005 2006
Vlastné zdroje 83,7% 92,7% 79,1% 79,1% 88,5% 84,9%
Pozicky alebo Gvery od bank 5,6% 3,7% 7.6% 7.6% 4,2% 3,6%
P6zicky alebo Uvery od inych
finanénych ingtitucii 2,8% 2,1% 5,0% 5,0% 2,2% 1,5%
Vydané obligacie alebo
zmenky 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Leasing 1,4% 0,9% 1,3% 1,3% 2,9% 0,3%
Nenavratné alebo navratné
prispevky 6,6% 0,6% 6,3% 6,3% 3,6% 9,4%

Zdroj: Dotaznik, vlastné vypocty?2
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3.2 Administrativne, informa€né a pravne aspekty zaloZenia podniku

V tejto Casti dotaznika sme ziskali od podnikatelov ich nazor na niektoré zakladné
aspekty tykajuce sa zaloZenia podniku a informéacie o zdrojoch informacii, ktoré pouzili pri
zakladani podniku. Zdroje, ktoré zacinajuci podnikatelia vyuZivaju na ziskanie informacii
o zalozeni a vzniku podniku uvadza nasledujica tabulka. Respondenti mali moznost’ oznacit
zdroj uvedeny v dotazniku, alebo uviest' iny zdroj.
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Tabu/ka 3 Zdroje informécii pouzité pri zakladani podniku

Zdroj informacii Spolu [S.r.0. [Ziv 2004 2005 2006
od rodiny, priatel'ova znamych 55,6% | 46,8%| 67,2%| 58,7% | 56,4% | 57,8%
zo Skoly 11,1%| 10,4% | 12,1%| 10,9% | 12,8% | 11,1%
z odbornych Skoleni a kurzov 8,1% 6,5% | 10,3% 4,3%| 10,3%| 11,1%
od odbornych konzultantov 19,3% | 26,0%| 10,3% | 13,0%| 20,5% | 22,2%
Z instit. zameranych na poskyt.

pomoci pri zakladani podnikov 15,6% | 15,6% | 15,6% | 15,2%| 17,9% | 15,6%
z inych zdrojov : 34,8% | 42,9%| 24,1% | 30,43% | 33,33% | 40,00%
- internet 18,5% | 18,2% | 19,0% | 17,4%| 17,9% | 22,2%
- vlastné skusenosti, prax 11,9% | 13,0% | 10,3% 8,7% | 12,8% | 15,6%
- tlac 3,0% 2,6% 3,4% 2,2% 2,6% 4,4%
- samoStudium 1,5% 1,3% 1,7% 2,2% 2,6% 0,0%
- pravnik, ekoném 2,2% 3,9% 0,0% 0,0% 5,1% 2,2%
- odborna literattra 2,2% 2,6% 1,7% 2,2% 2,6% 4,4%
- legislativa, zakony, pravne predpisy 3,0% 5,2% 0,0% 2,2% 5,1% 2,2%

Zdroj: Dotaznik, vlastné vypocty

Hodnotenie administrativnych, informaCnych a pravnych aspektov, ktoré sa tykaju
zakladania podniku v podmienkach Slovenskej republiky uvadza nasledujaca tabulka. Firmy
v dotazniku hodnotili pat’ aspektov, vSetky na Skale od 1 - 5, kde 1 — znamenalo najlepSie

hodnotenie a 5 — najhorSie hodnotenie.

Tabu/ka 4 Administrativne, informaché a pravne aspekty zaloZenia podniku

Spolu S.r.o. |Zivhost' |2004 2005 2006

celkovéa dostupnost’ informéacii | 2,38 2,36 2,39 2,57 2,31 2,26
prehl'adnost’ pravnych

predpisov 3,19 3,16 3,24 3,13 3,15 3,33
vybavovanie

administrativnych zalezitosti | 3,22 3,06 3,37 3,09 3,27 3,30
celkové administrativne

naklady 3,12 3,19 3,04 3,16 3,14 3,07
celkovy Cas 3,13 2,98 3,28 3,37 3,01 3,04

Zdroj: Dotaznik, vlastné vypocty
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Co sa tyka hodnotenia spominanych aspektov zakladania podniku, na zaklade vysledkov
dotaznika nemdzeme hovorit’ o spokojnosti s tymito aspektmi zakladania podniku. NajlepSie
hodnotenie od respondentov ziskala celkova dostupnost informacii. Hodnotenie vSak napriek
tomu bolo iba priemerné — 2,38. Ostatné hodnotené aspekty (prehladnost’ pravnych predpisov,
vybavovanie administrativnych zaleZitosti, administrativne naklady a celkovy Cas potrebny na
zaloZenie podniku) ziskali hodnotenie v rozpéti od 3,12 do 3,22.

ZAVER

Kl'iCovym nastrojom na zabezpelenie konkurencieschopnosti a rast kazdej krajiny je
podnikatel'ské prostredie, ktoré motivuje l'udi k podnikaniu. Jednou z podmienok, ktoré musia
byt splnené, aby podnikatel'ské prostredie skutocné motivovalo k podnikaniu st jednoduché
podmienky na zaloZenie podniku. V tomto prispevku sme sa zaoberali prave podmienkami na
zaloZenie podniku v Slovenskej republike. Zistili sme, Ze podnikatel'ské prostredia na Slovensku
sa v uplynulych rokoch zlepSilo v mnohych oblastiach ovplyviujlcich podnikanie, aj ked’
v poslednom obdobi tento pozitivny vyvoj stagnuje. Napriek vyraznym zlepSeniam stéle existuju
mnohé problematické aspekty, ktorych eliminacia by mala pozitivne dopady na  rozvoj
podnikatel'ského prostredia a tym aj na rozvoj slovenskej ekonomiky.
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Priloha 1 Najvacsie bariéry v podnikani na Slovensku
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KONCEPCIA RIADENIA LUDSKYCH ZDROJOV — OD TEORIE K
PRAXI

Herbert Strunz — Sergej Vojtovic

ABSTRAKT

Stadia je venovana skumaniu teoretickych a praktickych aspektov realizacie koncepcie
manazmentu l'udskych zdrojov v praxi riadenia osobnych a zamestnaneckych vztahov personalu
vyrobnych organizacii, pri¢in a mechanizmov neadekvatnej interpretacie samotnej koncepcie
fudskych zdrojov, ajej nasledovného uplatnenia v praxi personalneho manaZzmentu,
zdbévodneniu historickych podmienok vzniku a rozvoja koncepcie l'udskych zdrojov. Prave z
otazkami historickej podmienenosti vzniku a formovania koncepcie l'udského kapitadlu ako
hlavného vyrobného faktora, ako ekonomickej hodnoty, ako nového zdroja tvorby vySSej
pridanej hodnoty v Studie sa spaja adekvatna interpretacia koncepcie l'udskych zdrojov a jej
efektivne uplatnenie v praxi personalneho manazmentu.

KI'€ové slova: l'udské zdroje, l'udsky kapital, personalny manazment, poznatkova ekonomika,
vyrobny zdroj, historické suvislosti, prax personalneho riadenia

JEL Klasifikacia: J24

UvoD

Koncepcia riadenia l'udskych zdrojov z momentu jej vzniku mala ur€ité vyhrady, hoci na
prvy pohlad sa javila vel'mi uzitoCna pre personalnych manazérov. Ete v obdobi jej formovania
jej spolutvorca M.Armstrong nastolil otazku: ,Riadenie l'udskych zdrojov a riadenie personalom.
MoZe niekto vysvetlit’ odliSnost’?” (Guest, 1989, s.48-51). Zaroven aj pokusal zodpovedat' na tito
otazku eSte skor, ako bola nastolena: ,Niektori z personalnych riaditelov vobec nemaja
predstavu, Co sa skryva za skratkou HRM (human resorce management), podla inych tato
koncepcia je len ,starym vinom, naliatym do novych flasi“. Napriek vSeobecnému vztahu
k riadeniu l'udskych zdrojov ako k novej nalepke pre tradiCné procesy riadenia personalom,
prednost’ tejto koncepcie, podla nazoru viacerych odbornikov je v tom, Ze zdoraziiuje vztah
k l'udom ako ku kl'iCovym zdrojom, riadenie ktorych tento model pokladd na vrcholovy
manazment, ktory sa priamo zaobera strategickym planovanim podnikania. Idea podobného
vzt'ahu k 'ud'om nie je nova, av3ak viaceré organizacie jej venujd nedostato¢nd pozornost'.

Praktické vyuzitie koncepcie riadenia l'udskych zdrojov vyZaduje jej rozpracovanie do
podoby uplatiovanych $pecifickych personalnych stratégii v oblasti zabezpecenia organizacii
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vyrobnymi zdrojmi, program vzdelavania a rozvoja, pracovnikov a jednotlivych politik ich
realizacie — zamestnavania, rovnakych prileZitosti, riadenia rozmanitosti, odmenovania,
vzdelavania arozvoja, zapojovania (participacie), zamestnaneckych vztahov, , zdravia
a bezpedia, obtazovania, fajéenia a pod. Samotni tvorcovia koncepcie riadenia l'udskych zdrojov
poukazovali na zlozitost' jej realizacie v praxi riadenia personalom a niektori z nich vyjadrovali
pochybnosti o jej celkovom praktickom uplatneni.

1. RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV AKO MANAZERSKA KONCEPCIA

LKriticky vztah ku koncepcii riadenia l'udskych zdrojov a moZnostiam jej praktického
uplatnenia sa rozvijal v dvoch smeroch. Prvy z nich predstavoval vyhrady K. Legge ainych
autorov, ktori ju podporovali. Hlavné pre tento smer boli vyhrady k neadekvatnosti terminoldgie
koncepcie riadenia fudskych zdrojov, ktora, podla nich, na slovach prezentovala starostlivost
o zlep3enie postavenia pracovnikov, a jej skutoCnom stave. Napriklad, pre T. Keenoy zostavalo
zéhadou, ,,ako pod tlakom otvorenej nepriazne kritikov, koncepcia riadenia ludskych zdrojov
ziskala taky vplyv a inStitucionalnu podporu“ (Keenoy, 1997 s.29).

Koncepcia riadenia ludskych zdrojov podla K.Leege sa charakterizuje vnatornymi
protireCeniami - medzi principom individualizmu (individualny vykon, individualne hodnotenie
a pod.) aorientaciou na timovi pracu a protireCenie medzi silnou korporacnou kultdrou
a poziadavkami na schopnost’ pracovnikov reagovat’ pruzne a adaptaCne. Zaroven ,akcentom na
silnt organizaCni kultiru koncepcia riadenia l'udskych zdrojov je schopna zjednotit’ pracovna silu,
hoci bez dilemy vytvorenia potencidlne dysfunkénej solidarity” (Legge, 1989, s.72-74). Avsak
tieto protireenia vyplyvaju z toho, Ze orientacie na individualny vykon a schopnost’ pracovnikov
reagovat’ pruzne, o sa v podstate zhoduje s podstatou koncepcie riadenia l'udskych zdrojov, sa
spaja s poziadavkami na timov( pracu a silnG organizacnG kultdru, ktoré boli aktualnymi prvkami
koncepcie personalneho manazmentu v obdobi sedemdesiatych rokov a preto necharakterizuji
podstatu koncepcie riadenia 'udskych zdrojov.

K.Legge zaroven vyjadrovala svoje obavy kvoli moralnym aspektom koncepcie riadenia
ludskych zdrojov. Podla jej slov, manazéri vyuZivaju koncepciu riadenia l'udskych zdrojov vo
vlastnych zaujmoch, povazuju pracovnikov za nastroj dosahovania svojich cielov. ,Pokial
v podmienkach tvrdej konkurencie a obmedzenosti vyrobnych zdrojov sa pracovnici vyuZivaji ako
nastroj pre dosahovania ciel'ov, niekto z nich nevyhnutne prehra. Je mozné, Ze stratia viaceri. Pre
nich pruzny pristup k riadeniu f'udskych zdrojov je len ilGzia, kym tvrdy pristup je materializovany
v neprijemnych udalostiach ich Zivota (1989, s.86).

Viaceri z autorov koncepcie riadenia l'udskych zdrojov poukazovali na jej manipulacné
moznosti. Podl'a nich — koncepcia riadenia lI'udskych zdrojov je ,formou vycibrenej kontroly“.
Tento pristup v riadeni l'udi predpoklada akceptaciu zaujmov vietkych stran, ale v skutocCnosti ,,za
peknymi slovami sa schovava vykoristovanie pracovnikov“. Preto koncepcia riadenia l'udskych
zdrojov je ,vlkom v ovCej kozZi“. A zavedenim koncepcie riadenia I'udskych zdrojov vedenia firiem
realizuju princip ,.Co je dobré pre General Motors, je dobre pre Ameriku“ v inej podobe — ,Co je
dobré pre organizaciu, je dobré pre vSetkych, kto v nej je zamestnany“. Manazéri vynakladaju
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svoje Usilie na to, aby dondtili 'udi prijat’ cudzie im hodnoty, ktoré mozu protireCit’ ich vlastnym
zaujmom (Keenoy, 1990, s.5-8).

Druhy smer kritiky koncepcie riadenia l'udskych zdrojov zjednocoval tych predstavitelov,
ktori tvrdili, Ze koncepcia riadenia fudskych zdrojov nie je funkéna. Ako, napriklad, zd6raznoval
A.Scott, pracovnici a manazéri sa nachadzaji v zajati svojich skisenosti, Co prekaza kritickému
prehodnoteniu tradine existujlcej orientacie na odpor jeden druhému (Scott, 1994, s.74). Pre
inych tato koncepcia sa nejavila tedriou alebo alternativou v podobe dokonalejSieho modelu
riadenia persondlu (Fowler, 1990, s.49). Podla slov D.Guesta, riadenie ludskych zdrojov je
~optimistickou, ale pochybnou koncepciou, v ktorej vietko je zaloZené na sfuboch a oCakavaniach
(Guest, 1997, s.159). Aj ked' koncepcia ludskych zdrojov ,existuje ako zvlastny proces, prave o
¢om viaceri pochybuju, je plny protireCeni, manipulacie a je absolitne nespravny“ (Blyton, 1992,
s.68). ,Slubované ciele riadenia l'udskych zdrojov su v lepSom pripade neopodstatnené, a
v horSom — nesplnitelné” (Mabey, 1998, s.183).

Vazne vyhrady smerovali k teoretickej opodstatnenosti koncepcie riadenia l'udskych
zdrojov. Zdovodiiovalo sa, 7e ona je zalozena na myslienkach a predpokladoch, z ktorych
vyvodené premenné a hypotézy nie su zrejmé. A preto koncepcia riadenia l'udskych je prilis
v3eobecna a nedostacujlca z hl'adiska jej schopnosti prognozovania (Blyton, 1992, s.247). A idey
koncepcie, ktoré su smerované vrcholovym manazérom, sa charakterizuja trendom k
zjednodu3eniu. Oni akoby naproste odporGcali: ,netrapte sa kvoli obsahu alebo metdédam
riadenia personalu. Vsetko Co je nevyhnutné — riadit kontextom. Nesedte na pracovnych
miestach, chod'te a rozpravajte sa s I'ud'mi, popri existujicej hierarchii. Len tak moZete uvol'nit
obrovsky pracovny potencial a nasmerovat’ ho na zvySovanie efektivnosti (Fowler, 1990, s.50).

Jedna z vyhrad vodi praktickej opodstatnenosti koncepcie riadenia l'udskych zdrojov sa
niektorych autorov ,prakticky vsetky bez vynimky vysledky riadenia ludskych zdrojov sl
neskuto¢né a navfSené“. Zaroven tito autori povaZzovali, Ze vedenie organizacii je ovplyvnené
poradcami, ktori pontkaja rychle riesenia pre naliehavé problémy alebo st zacarované diskusiami
o takych ,extra - organizanych“ hodnotach ako dokonalost, pruznost, kvalita, pozornost
k zédkaznikom a pod. (Mabey, 1998, s.69).

Podla nasho nazoru tieto vyhrady ku koncepcii riadenia l'udskych zdrojov sl
neopodstatnené, pretoze tato koncepcia sa aplikuje na prax personalneho riadenia bez ohl'adu na
objekt jej riadenia — pracovnikov ako zdroj pracovnej sily alebo na pracovnikov ako vyrobny
kapital. Zaroven koncepcia riadenia l'udskych zdrojov sa vydava za jedine spravny proces, vhodny
pre hocaké organizacie, azahriiuji sa k nej neadekvatne a nepodstatné prvky, ignoruje sa
samozrejma skutoCnost’, ze rézne ekonomické a organizacné podmienky vyzaduji rézne pristupy
k riadeniu. Prave takyto pristup vytvara nezodpovednost’ medzi terminoldgiou a skutoCnost'ou.
NavysSe, principy a filozofické Gvahy koncepcie riadenia l'udskych zdrojov sa aplikuju ako prakticky
nastroj riadenia osobnych a zamestnaneckych zaleZitosti l'udi vo vyrobnych organizaciach.
V takom pripade koncepcia riadenia l'udskych zdrojov sa javi ako ,staré vino, naliate do novych
flasi¢, ,nefunkCnou®, ,,absolltne nespravnou® a je plna protireCeni, manipulécii, v ktorej vietko je
zalozené na sluboch a oCakavaniach, ktoré su v ,lepsom pripade neopodstatnené, a v horsom —
nesplnitel'né“.
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Realizacia koncepcie I'udskych zdrojov v praxi riadenia personalom sa uskutoCriuje cestou
strategickej integracie, vytvarania komplexnej a konzekventnej personalnej politiky. Tieto
skutoCnosti vyZzaduju od manazérov vsetkych UGrovni odhodlanost’ a kompetencie a taktiez
dokonalo a odborne organizovanu efektivnu personélnu sluzbu, pracovnici ktorej st orientovani
na dosiahnutie cielov organizacie. Vyhoviet tymto poZiadavkam nie je jednoduché, najma
v pripadoch, ked' kultara riadenia l'udskych zdrojov protireCi existujicej korporativnej kultdre
a tradinym vzorcom spravania manazérov. VacSina odbornikov je presvedCend, Ze
v organizaciach, ktoré nemaju preciznu vSeobecn( stratégiu, rozpracovanie integrovanych
stratégii v oblasti riadenia I'udskych zdrojov je komplikované alebo vobec nemozné.

Jeden z pristupov v tedrii zapadného manazmentu neuzndva v koncepcii riadenia
ludskych zdrojov jej inovacny charakter. Tak napriklad, D. Torrington povaZuje, Ze riadenie
l'udskych zdrojov ,nie je revoluénym objavom a ponikany model je len este jednym z aspektov
vSestrannej roly personalneho riadenia“ (1989, s. 264). Viacero autorov sa zhoduje v tom, Ze
koncepcie personalneho riadenia a riadenia fudskych zdrojov maji radu podobnych vlastnosti.
PredovSetkym vyuZivaju rovnak( slstavu néstrojov pre vyber zamestnancov, analyzu ich
kompetencii, riadenie efektivhosti prace, pre vzdelanie, rozvoj riadiacich pracovnikov
a odmenovanie zamestnancov. Riadenie persondlom a riadenie l'udskych zdrojov rovnako
hodnotia vyznam komunikaCnych procesov a aktivnu GCast’ zamestnancov v pracovnopravnych
vzt'ahoch, zd6raznuju princip ,,Gcty osobnosti, rovnovahu individualnych a organizacnych potrieb,
rozvoja zamestnancov pre dosiahnutie najvac3ej Grovne kompetencii, ¢o koneCne prispieva
k osobnej spokojnosti pracovnikov a dosiahnutiu cielov organizacie. Obe koncepcie vychadzaju
z organizacnej stratégie, vyznavaji rolu liniovych manazérov v riadeni ludi aza dominantni
funkciu povazuji vyber zamestnancov, ktori zodpovedaji stdle sa meniacim potrebam
organizacie (Armstrong, 2000, s. 29-30).

Strategicky vyznam riadenia l'udskych zdrojov je jednou z déleZitych odliSnosti, na ktorej
sustred'uji svoju pozornost’ viaceri autori, ktori zaroveni odmietaja myslienku o tom, Ze tradi¢né
riadenie persondlom niekedy bolo spojené so strategickou oblastou podnikania. D. Guest
zdoraznoval, Ze ,riadenie l'udskych zdrojov je prili§ rozsiahlym, aby sa nim zaoberali manazéri
z personalu“ (1997, s.186). Podla M. Armstronga najdodleZitejSou odliSnostou tychto dvoch
pristupov je vacSia orientacia riadenia fudskych zdrojov na manaZment a podnikanie. Riadenie
ludskych zdrojov ma Ustredné miesto v strategickych rozhodovaniach vrcholového manazmentu
asnazi sa uplatiovat holisticky pristup v riadeni, ktory zahffia zaujmy vSetkych subjektov
organizacie, popri tom Ze zaujmy zamestnancov s podriadené zaujmom organizacie.

Prave tato sUvislost podla M. Armstronga podmiefiuje vyznam strategickej integracie
a silnej kultary, ktoré sa formuju na zaklade vodcovského videnia a adekvatneho Stylu riadenia a
ktoré vyziadaju ludi, stotozfujlcich sa s prijatou stratégiou, organizanou kulttrou
a odhodlanostou k zmenam Preto riadenie l'udskych zdrojov moZzno hodnotit' skér ako jeden
z odlidnych pristupov k riadeniu l'udi v zodpovedajicich odlidnych organizacnych podmienkach
a nielen ako urCitt alternativu. A pri porovnavani modelu riadenia l'udskych zdrojov s modelom
persondlneho riadenia sa da pozorovat' viac podobnosti ako odliSnosti. AvSak strategicka
orientacia, riadenie kultary, oddanost’ firme, investicie do rozvoja fudského kapitalu a novych
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spbsobov tvorby vySSej pridanej hodnoty spolu sunitarnou filozofiou sG dominantnymi
charakteristikami modelu riadenia l'udskych zdrojov (2000, s.29-30).

Neprijatie koncepcie riadenia lfudskych zdrojov radom odbornikov sa zakladad na
presvedceni, Ze tento pristup je predovsetkym filozofiou riadenia manaZérov a nezodpoveda
zaujmom ostatnych pracovnikov a preto manazéri vedome zveliCuju moznosti aplikacie nastrojov
koncepcie riadenia ludskych zdrojov v praxi. Zastancovia tejto myslienky vyjadruji negativny
postoj k pozitivnym vyjadreniam o koncepcii riadenia l'udskych zdrojov a hodnotia ich ako tlak zo
strany vedenia organizacii. A preto koncepciu riadenia l'udskych zdrojov povazuju za neefektivnu
(Mabey, 1998, s. 281).

Na zaklade daldich prieskumov aj ini autori nadobudli presvedCenie, Ze ,existuje
odlisnost medzi terminoldgiou a skutoCnostou riadenia fudskych zdrojov, medzi vnimanim
odvedenej prace personalnou sluzbou a vnimanim tejto prace samotnymi pracovnikmi, medzi
tym, ako vrcholové vedenie rozumie rolu a funkcie l'udskych zdrojov a medzi tym, aku rolu pini
tato funkcia v skutoCnosti“ (Gratton, 1999, s.93). Ako odpoved’ na toto vyjadrenie M.Armstrong
pisal, Zze ,vo svojich zaveroch autori pouzivaju slova ,terminologia“ a ,skutoCnost’ riadenia
Iudskymi zdrojmi®. Viacnasobné opakovanie slova ,,terminol6gia“ tymito a inymi autormi dovol'uje
predpokladat’, Zze v hlbke du3e su presvedceni v absolitnom cynizme manazérov, ktori alebo
hovoria nie to, Co myslia, alebo ich slova st v rozpore s ich spravanim® (2000, s. 31).

Zrejme neexistuje univerzalna koncepcia riadenia ludi v organizaciach, ktora by
vyhovovala predstavdm a nazorom roznych lfudi na oblast’ personalneho riadenia. Kazda
z uvedenych charakteristik vyjadruje niektor( z viac alebo menej dblezZitych vlastnosti koncepcie
riadenia l'udskych zdrojov. Zaroven tieto charakteristiky nedovoluju pochopit’ ani podstatu, ani
moznosti aplikacie samotnej koncepcie riadenia 'udskych zdrojov v praxi riadenia organizacii a jej
odlisnost’ od koncepcie personalneho manazmentu. Navy3e, hore uvedené vyjadrenia su Casto
protikladné alebo vyvolavaju dalSie otazky, odpovede na ktoré dodnes neexistuju v tychto
a podobnych publikaciach.

Zaroven vo vacsine publikacii sa uvadzaji uznavané viacerymi odbornikmi, zaoberajdcimi
sa problematikou riadenia personalu, urcité vliastnosti koncepcie riadenia 'udskych zdrojov a jej
odlisnosti od koncepcie personalneho riadenia. AvSak ich podstata a vztah ku koncepcii riadenia
l'udskych zdrojov, ako pravidlo, sa nevysvetluje. Preo, napriklad, strategicka orientécia v riadeni
l'udskych zdrojov, potreba silnej organizatnej kultGry, oddanost’ firme, investicie do rozvoja
ludského kapitalu spolu s unitarnou filozofiou a pod. s dominantnymi charakteristikami modelu
riadenia l'udskych zdrojov? (Arrmstrong, 2000, s. 30).

Ako je vidiet' z tejto analyzy, koncepcia riadenia l'udskych zdrojov sa javi predovsetkym
ako pristup vriadeni fudi, zalozeny na ,myslienkach a predpokladoch®, ,vSeobecnych*
uvazovaniach, a ktory nie je nejakym ,revolutnym objavom*, ,nezodpoveda zaujmom* vietkych
pracovnikov a navySe vyvolava problémy v procese jej realizacie v praxi personalneho riadenia.
Tento negativny vztah k samotnej koncepcii riadenia l'udskych zdrojov a moznosti jej aplikacie
v praxi personalneho riadenia je podmieneny predovSetkym absenciou historickych suvislosti
v ponimani podstaty samotnej koncepcie a vyplyvajicich z toho moZnosti jej realizacie v riadeni
osobnych a zamestnaneckych zalezitosti ludi, ktori sG hlavnym vyrobnym zdrojom. Je to
v podstate hladanim v koncepcii riadenia l'udskych zdrojov toho, ¢o ona v zasade neméze mat’
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alebo snahou uplatiovat’ ,vSeobecné“ filozofické“ uvaZovania a zakladné principy koncepcie
fudskych zdrojov v riadeni konkrétnych osobnych a zamestnaneckych zalezitosti ludi ako
hlavného vyrobného kapitalu v podmienkach novej ekonomiky.

2. KONCEPCIA LUDSKYCH ZDROJOV V PRAXI PERSONALNEHO RIADENIA

Zaroven v systéme zapadného manaZmentu koncepcia riadenia ludskych zdrojov sa
spaja nielen s pozitivnymi jej zddvodneniami, ale aj so zodpovedajlcimi pozitivnymi praktickymi
skiisenostami. Ako zddoraziiuje M.Armstrong, existuje nieco, Co sa da charakterizovat’ ako filozofia
riadenia ludskych zdrojov. A realizdciu jej principov v praxi riadenia organizacii mozu
uskutoCriovat’ nielen manazéri l'udskych zdrojov, ale aj ti pracovnici, ktori sa nazyvajd manazérmi
persondlu. Preto koncepciu riadenia l'udskych zdrojov ,moZno pokladat’ za jeden z pristupov
k riadeniu ludi ako hlavného zdroja vyroby, ktory je prijatelny pre liniovych manazérov
a odbornikov pre personalne riadenie. Tento pristup, okrem iného, zd6érazfiuje strategicky vyznam
riadenia personalom a napomaha organizacii dosiahnut’ svoje ciele a uspokojit’ potreby vsetkych
jej zaujmovych subjektov“ (2000, s. 36).

Preto sa v manazmente l'udskych zdrojov prejavuje snaha vyhl'adavat a udrziavat' si
takych pracovnikov, u ktorych sa predpoklada navrsenie ich hodnoty aj bez vyznamnejsich, alebo
len pri urcitych investiciach. Predpoklady sa tu vidia aj v zaujmoch a v ochote l'udi zvySovat’ si
kvalifikaciu Ci uz v ramci Skolského podnikového systému vzdelavania, alebo aj v ramci samo
vzdelavania. Preto dbraz sa kladie na vytvaranie programov pre vzdeldvanie a rozvoj
zamestnancov a najma pre pracu s talentovanymi pracovnikmi a rozpracovanie postupov pre ich
kariérny rast. SucCastou opatreni pre pracu s talentovanymi a perspektivnymi pracovnikmi je
elimindcia z podnikovej klimy umelych prekdZzok uplatiiovania sa talentovanych ludi, ako
napriklad osocovanie, znevaZovanie a pod., vytvaranie podmienok pre vyuZitie ich schopnosti,
napriklad poverovanim plnenia  naroCnej$ich  Uloh, poskytovanim radu prestiznych
zamestnaneckych vyhod, zakotvenych v pracovnych zmluvéach.

S ucelom navr3ovania hodnoty l'udského kapitalu v podmienkach podniku sa vytvaraj
principy koncepCnej personalnej politiky a personalnej prace, zameranej na tvorbu dispozi¢ného
l'udského kapitalu a na hl'adanie moznosti jeho rozvoja. Zaroven tento proces je tvorbou nového
a celkom odliSného od predchadzajlcich zdroja tvorby pridanej hodnoty. Kym v priemyselnej
vyrobe ako pravidlo Uprava finalnej produkcie vytvarala najvyssiu pridana hodnotu, v poznatkovej
alebo novej ekonomike nove poznatky a vedomosti su zdrojom vy3Sej pridanej hodnoty. Prave
s Ucelom ziskania vys3ej pridanej hodnoty sa investuje do telesnej, duchovnej, spoloCenskej
vychovy a podnikového vSeobecného a odborného vzdelania. Investicie zamestnavatelov do
vzdelavania a rozvoja l'udi sa stavaji zaroven nastrojom prilakania a stabilizacie talentovanych
l'udi, rovnako ako nastrojom dosahovania navratnosti tychto investicii. Vychovou a vzdelavanim
sa obnovuje azvac3uje sa potencial ludského kapitalu v podniku a moznosti tvorby vy3sej
pridanej hodnoty. Tento novy spbsob tvorby [udského kapitalu a vySSej pridanej hodnoty
doplnaju racionalizaciou procesu prijimania novych pracovnikov, preto Ze sa uvedomuje, Ze to,
¢o tvori hodnotu, sU znalosti, zru¢nosti a schopnosti jedincov. Z tohto dévodu novej ekonomiky
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sa zameriava na nastroje prildkania, udrzania si talentovanych a schopnych jedincov, ktori su
hlavnym zdrojom st¢asnej modernej vyroby — vyroby inovacii.

Personalni manazéri v stiCasnosti sa CastejSie nazyvaju manazérmi l'udskych zdrojov. Vo
viacerych pripadoch v praxi vyspelych krajin, ako zdérazioval M.Armstrong, sa da hovorit
0 ,Zmene firemnej tabule, hoci vela z filozofie riadenia l'udskych zdrojov sa zavadza do
kazdodennej praxe a myslienok odbornikov z personélneho riadenia. Pre tychto odbornikov uz
nemaju vyznam spomenuté diskusie, ktoré boli charakteristické pre druhd fazu rozvoja tejto
tedrie. Oni presli od tedrie k praxi. A napriek omylom, ktoré sa vyskytli pod vplyvom urcitych
organizacnych obmedzeni, viacerych z nich je tazko zastavit, o sa potvrdzuje na zaklade mojich
vlastnych pozorovani, uskuto¢nenymi v procese dlhoro¢ného vyskumu viac ako sto britskych
spolocnosti“ (2000, s. 20).

Obrysy koncepcie riadenia l'udskych zdrojov napriek jej rozporom pre vacsinu jej autorov
a inych odbornikov sa celkovo javia ako logické a zmysluplné. Napriek tomu v praxi personalneho
riadenia tato situacia Casto je Uplne odlisna. Dokonca aj v kniznych publikaciach, venovanych
personalnemu riadeniu pojem riadenie ludskych zdrojov Casto sa pouziva nejednoznacne
a nepresne. Definovanie a vnimanie koncepcie riadenia l'udskych zdrojov sa Casto uskutoChuje na
zaklade formalnych kritérii, ktoré nevyjadruju jej podstatu. Podobny jednoduchy pristup sa da
pozorovat’ aj v praxi, to znamena v Cinnosti manazmentu vyrobnych organizacii, najma
v krajinach postkomunistického priestoru, svedectvom ¢oho s nadpisy na tabulkach kancelarii
organizécii, ktoré sa zaoberaji vyluCné personalnou administrativou, alebo v lepSom pripade
personalnym riadenim, namiesto nadpisu ,Personalny Gtvar“ nadpis typu ,Utvar manaZmentu
l'udskych zdrojov*, ,,Oddelenie manazmentu ludskych zdrojov* alebo nie¢o podobné.

Vo vedeckych a odbornych publikacidch v pomenovanom hospodarskom a socialnom
priestore sa len zriedka kedy mdZzeme stretn(t’ s tou povodnou predstavou o riadeni l'udskych
zdrojov, ktord vznikla a sformovala sa v podmienkach hospodarskeho rozvoja vyspelych krajin
sveta a v systéme ich manaZmentu. A preto vo vacSine pripadov kazdy z autorov vklada svoj
vlastny zmysel a svoju predstavu do ponimania podstaty ludskych zdrojov a koncepcie riadenia
l'udskych zdrojov.

Predstava a popis koncepcie riadenia ludskych zdrojov vacSinou cestou pisomnej
komunikacie (v knihach, Casopisoch, inej odbornej a vedeckej literattre), cez Gcast’ odbornikov a
vedcov na vedeckych konferencidch, seminaroch a pod., CiastoCne cez zapadoeurdpskych
manazérov, ktori pdsobia vo vychodoeurdpskych krajinach alebo komunikujd s ich odbornikmi,
zaCiatkom devat'desiatych rokov sa dostava do komunikacného obehu vychodoeurdpskych krajin,
vratane Slovenska. AvSak tato povodne sformovana predstava (koncepcia) o riadeni l'udskych
zdrojov, ktord vznikd v osemdesiatych rokoch v podmienkach hospodarskeho rozvoja
zapadoeurdpskych krajin, v odbornej a vedeckej komunikacie nielen Slovenska, a takmer
v3etkych postkomunistickych krajin, velmi Casto sa pouziva nie v stlade s jej pévodnym obsahom
a ponimanim a dokonca aj velmi Casto sa vytvaraji mytologické predstavy o jej podstate
a zékladnych charakteristikach.

V absolutnej vacsine vedeckych publikacii otazkam vymedzenia a definovania podstaty
a inych suavislosti koncepcie riadenia l'udskych zdrojov a jej odliSnosti od koncepcie personalneho
riadenia, ako pravidlo, sa venuje vel'mi mala pozornost. V lepSom pripade autori zd6érazfiujd, aky
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zmysel vkladd do daného pojmu. Napriklad, ,v nasledujicom texte sa budeme zaoberat
personalnou pracou v tejto najnovsej podobe, teda v podobe riadenia l'udskych zdrojov. Preto
nad‘alej v sQvislosti s personalnou pracou budeme pouZivat' tento termin“. Riadenie ludskych
zdrojov podla vacsiny vedeckych a odbornych publikacii predstavuje najnovsiu koncepciu
personalnej prace, ktora vo vyspelom zahranici sa zacala formovat’ niekedy v priebehu 50. a 60.
rokov (Karfiakova, 2000 s. 16-17).

S podobnym vysvetlenim podstaty koncepcie l'udskych zdrojov a filozofie ich riadenia sa
da stretnit’ aj v zahraniCnej literattre. Riadenie l'udskych zdrojov je Cinnostou, ktora ,zahfma
v3etky manazérske rozhodnutia a postupy, ktoré priamo ovplyviuju ludi alebo ludské zdroje,
ktoré pracuji v organizacii“ (Fischer, 1993, s. 5). V literatire preloZzenej do Ceského alebo
slovenského jazyka len v malej Casti publikécii ich autori sa venujl definicii podstaty riadenia
ludskych zdrojov a zdovodneniu jeho odlisnosti od personalnych cinnosti a personalneho
riadenia. Za vynimku mozno povazovat’ publikaciu M. Armstronga prelozent do Ceského jazyka
(1989; 2001), v ktorej sa pozornost’ venuje aj analyze a vysvetleniu zakonitosti vzniku a rozvoja
koncepcie riadenia ludskych zdrojov, jej podstate, sUvislostiam a jej miestu v Struktire
manazmentu organizacie.

Podobne sa deje v Zivej odbornej alebo manaZérskej komunikéacii, kedy nielen vo
verejnych vystlpeniach a prejavoch, ale aj v osobnej komunikacii najméa vrcholovy manazment
firiem a organizacii, ako pravidlo, vyhlasuje, Ze najcennejSou komoditou, hodnotou, kapitdlom pre
firmu (alebo pre doty¢ného manazéra) s ludia, ich zamestnanci bez ohladu na konkrétne
skutoCnosti, o akej sfére hospodarskej vyroby sa jedna, ak( pracu plnia zamestnanci, Ci su
vhimani zamestnanci ako pracovna sila alebo ako hlavny vyrobny kapitél a pod.

Z analyzy pouzivanych v beZznej komunikacii vyjadreni o koncepcii riadenia ludskych
zdrojov a jej jednotlivych pojmov vyplyva, Ze viaceré z nich si predovSetkym neadekvatnou
interpretaciou jej povodného obsahu a zmyslu a zaroven doplnené a ,domyslené“ vlastnymi
subjektivnymi alebo bezne pouzivanymi v systéme personalneho manazmentu predstavami.
Pojem riadenia l'udskych zdrojov najCasnejsie sa stotoZfuje: a) riadenie ludskych zdrojov —
persondlna Cinnost’; b) riadenie l'udskych zdrojov — persondlna praca; c) riadenie l'udskych
zdrojov — personalne riadenie; d) Glohy riadenia 'udskych zdrojov - Ulohy personalnych Cinnosti;
e) ludské zdroje - konkrétni [ludia, zamestnanci, pracovnici; f) ludské zdroje -
vzdelanost, kultdra, medziludské vztahy a iné vlastnosti zamestnancov.

Neadekvatna interpretacia podstaty koncepcie riadenia l'udskych zdrojov vo vedeckej
a odbornej komunikacii moze byt podmienené takym socialno-psychologickym javom ako mdéda
alebo prestiz. Moda predsa nie je zaleZitostou len teenagerov a netyka sa len 3tylov oblecenia,
spotreby, hudby a pod. Aj veda ainé odborne Cinnosti poznaji svoje modne prvky a modne
trendy. Spomefnme si na vyuzitie pojmu manazment a jeho rézne odvodnenia v porevolu¢nom
obdobi. Nielen v devatdesiatych rokoch, ale aj v suCasnosti tazko sa najde aspon jedna
slovenska vysoka 3kola a Casto aj fakulta, ktora by neponulkala Studijny odbor s nézvom,
obsahujucim slovo manaZment pripadne jeho odvodnenia. PouZivanie nového pojmu sa
uskutoChuje s GCelom seba prezentacie, snahy javit' sa moderne, a to tak, ako to je v odbornej
komunikacii. Podobne sa deje aj s koncepciou riadenia ludskych zdrojov. Jej nové pojmy
a kategorie sa zapajaju do komunikacie v blizkych alebo podobnych predmetnych oblastiach, ako
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napriklad v persondlnom manaZzmente, na zaklade povrchného prebrania a prekladu pojmov,
terminologie a koncepcCnych zélezitosti filozofie riadenia l'udskych zdrojov.

Dalsia dolezita pricina neadekvatnej interpretacie koncepcie riadenia ludskych zdrojov
moze byt vysvetlend vplyvom v3eobecnej kultirnej paradigmy a porevoluénych ocakavani
zaCiatku devatdesiatych rokov, ked vsetko, Co prichadzalo zo zapadnej Eurépy sa vnimalo
a hodnotilo jednoznacne ako efektivne, pokrokové a vyspelé. A ked’ toto je nieCo nové a iné ako
persondlne riadenie, tak toto jednoznaCne znamend, Ze je to vyspelejsie a pokrokovejsie ako
samotné persondlne riadenie. Vtedy jednoduchd za&mena pojmov ,persondl“, ,personalny
manazment” na ,ludské zdroje“ a ,riadenie ludskych zdrojov“ robi pouZivatela tohto slovného
spojenia sofistikovanym, odbornym alebo jednoznacne ,,cool”.

V takychto  pripadoch  autorov  nezaujima, pre€o  vznik zvla$tneho  riadenia
zamestnaneckych a osobnych zalezitosti pracovnikov vyrobnych organizacii koncom XIX. a
zaCiatkom XX. storoCia, odliSného od riadenia ich spravanim vo vyrobnom procese, bol
pomenovany personalnym riadenim a koncom storoia sa jednoducho premenil na riadenie
l'udskych zdrojov. Preto je ocividne, Ze tieto koncepcie a ich pojmové zabezpecCenie nemézu byt
totoznymi, a Ze kazda z nich ma svoju vlastni histériu, logiku, zakonitosti vzniku a rozvoja,
podmienenost’ zvlastnymi faktormi hospodarskeho a socialneho rozvoja.

ZAVER

Z uskutoCnenej analyzy vy3Sie uvedenych predstav a vyjadreni o koncepcie riadenia
ludskych zdrojov ajej jednotlivych pojmov vyplyva, Ze viaceré z nich sl predovsetkym
nespravnou a neadekvatnou interpretaciou jej pdvodného obsahu a zmyslu a zaroven doplnené a
~domyslené“ vlastnymi subjektivnymi predstavami, ktoré méZzeme pomenovat’ mytami. A preto
realizacia koncepcie persondlneho riadenia v takejto interpretacie v praxi personélneho
manazmentu nemoze byt efektivnou. Riadenie I'udskych zdrojov nie je personalnou Cinnostou,
personélnou pracou alebo personalnym riadenim. Podobne Ulohy riadenia l'udskych zdrojov sa
nezhoduju s tlohami personélneho riadenia - planovania, analyzy pracovnych miest, ziskavania
a vyber pracovnikov, ich zamestnavania atd’. Tak isto l'udské zdroje nie su konkrétni l'udia
v podniku, zamestnanci, pracovnici, ani vzdelanost, kultdra, medziludské vztahy alebo iné
vlastnosti zamestnancov.

Koncepcie riadenia fudskych zdrojov a koncepcia personalneho riadenia, ich Ulohy,
metd6dy, pravidla, pristupy a zodpovedajlci pojmovy aparat nemoézu byt totozné. Kazda z nich ma
svoju vlastna histériu, logiku, zakonitosti vzniku a rozvoja, podmienenost’ zvlastnymi faktormi
historického rozvoja. Preto riadenie ludskych zdrojov nie je riadenim konkrétnych fudi alebo
zamestnancov, pracovnikov, rovnako ako riadenie ludskych zdrojov nie  je dCinnostou
organizovania, planovania, ziskavania, vyberu, zamestnania a pod. pracovnikov. Riadenie
ludskych zdrojov je predovsetkym koncepciou alebo stGhrnom dbélezitych principov riadenia
personalnych zalezitosti v poznatkovej ekonomiky.
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INFORMATION STRATEGY: A CASE OF SLOVAKIA

FrantiSek Sudzina

ABSTRACT

Importance of information systems has increased significantly in recent years and the strategic
use of information systems has become of the critical success factors. Companies use
information systems as means for renovation of business processes and strategies. Information
strategy should incorporate information system planning, implementation and post-
implementation processes in these companies. Competitive advantage cannot be achieved
merely by buying and adopting an information system, as it might have been the case in a
distant past. Nowadays, both costs and benefits have to be taken into consideration because
return on investment is considered for all projects the same way. The article presents results of
five research surveys (2003-2007) of information strategy usage in Slovak companies.

KEY WORDS: information strategy, information systems, empirical research

JEL classification: L15, L86

INTRODUCTION

Companies cannot achieve competitive advantage merely by implementing an
information system anymore. Firstly, adoption of an information system and alignment of
business processes to fit best practices embedded in the information system does not bring
competitive advantage; it only helps to keep the company on a market. Secondly, acquirement
of an information system (at any cost) is not perceived as a strategic task, costs and benefits
have to be taken into consideration because return on investment is considered for all projects
the same way, regardless whether it is investment into information system and information
technology (1S/IT), machinery or supply chain. Assessing the appropriateness of a particular
IS/IT structure for a company helps to eliminate organizational mismatch and political friction.

Appropriateness is partially a matter of how IS/IT structure matches a company’s
business strategy. The progress in IS/IT has enabled user departments to assume an increasing
share of responsibilities for their IS/IT. But some companies have been less eager than others in
transferring the responsibilities for IS/IT to their user departments. As a result, different
organizations subscribe to various IS/IT structures ranging from highly centralized to highly
decentralized. Proponents of the organizational fit concept argue that the variance in IS/IT
structures is attributable to the difference in overall organizational context variables in
corporations.
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The motivation for the paper stems from a growing importance of information systems
in companies, thus a higher need for their proper planning, which implies a potentially higher
number of companies, which develop formal information strategies. Previous research results
(Sudzina, 2006) had already shown that there are statistically significant differences in formation
of information strategy in companies of different sizes. The research question is whether the
percentage of companies with a formalized information strategy changes over time. Data from
five research surveys (2003-2007) in Slovak companies are analyzed and used to answer the
research question.

INFORMATION STRATEGY

The challenge of aligning decisions concerning IS/IT with business needs was
discovered already in the early 1980s. The problems in launching and developing the
information strategy can be partly solved by using a comprehensive method. Most of the formal
methods for formulating strategic information plans were published in late 1980s and early
1990s. Even if the new strategies could be called e-business strategies (Hooft, Stegwee, 2001;
Hackbarth, Kettinger, 2000) for last couple of years, the basic tasks in planning are still the
same: developing strategic vision, governing the projects, allocating resources, planning the
infrastructure and ensuring management commitment (Earl, 2000; Venkatraman, 2000). Roles
of knowledge experts with the specialization in the information system domain are elaborated in
a greater detail at (Krajcik, 2007). Gibb and Buchanan (2006) stress that the temporary or
permanent loss of information personnel must also be considered as many parts of an enterprise
are reliant on scarce skills and experience. Moreover, many enterprises try to achieve the
renovation of their business processes and strategies through information systems (Leem, Kim,
2002; Leem, Kim, 2004).

Many leading companies implemented systems, such as ERP, SCM, CRM, PLM, in the
last decade. Many of them also implemented data warehouses (including ETL (extract,
transform, load) tools, a lot spent also on master data management activities) and use business
intelligence solutions. These large capital investments should be planned in advance and
effectively, so there is an obvious reason for formulating information strategy. A key outcome of
information strategy is a portfolio of IS/IT that will assist an organization in executing its
business plans and realizing its business goals. Organizations thus conduct IS/IT planning to
identify the most valuable IS/IT projects. They seek applications that provide higher payback,
strategic significance and congruence with the organization's competitive needs.

Uncertainty has become a way of life. Companies are finding it ever more difficult to
predict changes in their environments, which also increases the risk of IS/IT investment failure.
IS/IT planning is also concerned with the implementation of these I1S/IT. An important objective
in IS planning is to ensure senior management commitment for implementing the selected
projects and to create a partnership between IS/IT and user groups for successful
implementation efforts. According to Allen and Wilson (2003), it is important for information
strategy formation that should be seen as competent, coherent, open, benevolent, reliable and
as having integrity. In addition, IS/IT planning forecasts resource and skill requirements and
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defines improvements in the IT infrastructure and IS organization to support both existing and
future 1S.

In a turbulent environment, ensuring organizational IS capabilities and IT infrastructure
may be more significant than the simple selection of a prioritized portfolio of IS applications. A
more long-term view of IS/IT planning emphasizes that planning should also lead to improved
managerial capabilities needed in the IS/IT planning itself. The planning process should be
consciously evaluated and improved. Buchanan and Gibb (2007) suggest using the output of the
information audit as the input for information strategy formation. Security concerns and
regulatory requirements, such as Sarbanes-Oxley and Basel Il, lead companies into projects,
which improve data quality. Companies should be concerned not only about quality but also
about quantity of data because, according to a recent Gartner report, companies will need to
handle 30 times more data in 2012 than in 2002.

DATA AND METHODOLOGY

The research was conducted by a questionnaire in Slovak companies in years 2003-2007
in 200, 296, 162, 62, and 112 companies respectively. The information on research samples is
provided in the table 1. (The number of small companies in 2003-2006 in the table 1 is smaller
than in (Sudzina, 2006) because microcompanies (companies with less than 10 employees) were
excluded for the purpose of this article.) We define small companies as ones having 10-49
employees, midsized companies have 50-249 employees and large companies 250+ employees.
There exist also other approaches to estimation of company size. They are based on economic
indicators such as a turnaround, profit, etc. These approaches were inappropriate because
companies in Slovakia are not eager to supply this kind of data.

Table 1 The research sample

2003 2004 2005 2006 2007
Small 71 131 67 20 34
medium 74 82 55 19 27
Large 55 83 40 23 51

Since percentages are only point estimates and their quality differs according to the size
of a sample, also 95% confidence intervals will be calculated and presented in the following
tables. Confidence intervals will not be symmetric because a precise test (not an approximation
by the normal distribution) will be used. Data fulfill assumptions for using chi-square test, so
Fischer-Freeman-Halton test is not used.

Percentages show some kind of monotonicity, more precisely an increasing trend. A test
proposed in (Armitage, Berry, 1994; Altman, 1991) will be used to test this trend. Scores 1-3
(for different company sizes) and 1-5 (for years) will be used. The test is based on the chi-
square distribution. The confidence level will be set to a = 0,05. There will be calculated total
chi-square, chi-square for the linear trend and remaining chi-square (non-linearity). Although it
might be argued that some other numerical values of scores (not 1-3) were supposed to be
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used, e.g. the centers of intervals. But even the linear scale was enough to demonstrate the
trend in data.

The origins of order restricted statistical inference are dated back to the 1950s. David
Bartholomew was one of the first researchers who started working on this topic. Monotonic
regression in its current form appeared first in (Barlow et al, 1972). In case it would not be clear
whether to use an isotonic or antitonic regression, especially if there would be more
independent variables, it is suitable to use QUIN (QUantitative INduction) to generate qualitative
trees as it is described in (Suc, Bratko, 2001). This approach was not used in the article because
the trend in data was quite clear.

RESULTS AND DISCUSSION

The percentages and related confidence intervals of companies are presented in the
table 2. As it is obvious from the table, regardless on the year, there is an increasing trend in
data, i.e. the bigger the company (measured in number of employees), the more probable it is

that it will have a defined information strategy.

Table 2 Information strategy

2003 2004 2005 2006 2007

Small 38,03 33,59 41,79 40,00 44,12
&6,76; 50,330 | &5,58; 42,36/ | 89,85; 54,480 | 819,12; 63,95f | &7,19; 62,11A

Medium 59,46 54,88 49,09 73,68 59,26
&7,37;,70,790 | 843,49; 65,907 | 85,35; 62,93 | 848,80; 90,85 | &8,80; 77,61

Large 69,09 71,08 77,50 82,61 70,59
&5,84; 80,31n | 80,09; 80,52 | 81,55; 89,16/ | 81,22; 95,05 | &6,17; 82,51/

There is a statistically significant relationship between information strategy and company
size. The relevant p-values are provided in the table 3.

Table 3 Relationship between information strategy and company size

P-values 2003 2004 2005 2006 2007

total x° test 0,001 344 | 0,000 000 | 0,001 257 | 0,009 237 | 0,051 002
X test for linear trend 0,000 391 | 0,000 000 | 0,000 602 | 0,003 613 | 0,014 960
remaining x° (non-linearity) | 0,419 943 | 0,697 569 | 0,207 575 | 0,342 699 | 0,860 971

There are significant differences between small companies on one side and medium and
large companies on the other side in 2003, there were significant differences between all three
size groups in 2004 and 2005, there were significant differences between small and medium
companies on one side and large companies on the other side in 2005, and there were
significant differences between small and large companies in 2006 and 2007.

Trends in information strategy usage in small, medium and large companies are
presented in figures 1, 2 and 3 respectively. The percentage is marked by a short horizontal line
and the 95% confidence interval is marked by a vertical line.
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Figure 1 Information strategy in small companies
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The relationship between the information strategy formation and time is not statistically
significant. The relevant p-values are provided in the table 4.

Table 4 Relationship between information strategy and year

P-values | total X° test X° test for remaining x°
linear trend (non-linearity)
Small 0,724 190 0,344 841 0,760 074
Medium 0,413 776 0,826 918 0,273 007
Large 0,702 326 0,593 697 0,593 974

It appears that companies of different sizes perceive the need for information strategy
differently. Regarding data from 2007, although the p-value is 0,051, i.e. not less than 0,05, the
relationship between information strategy formation and company size is rather significant.
Based on the chi-square test for linear trend, since there are no violators in data, it can be said
that the larger the company, the more likely it is to have a formalized information strategy.
There were no significant differences in time, so it cannot be concluded that managers would
perceive a higher need for information strategy in last couple of year.

SUMMARY

Probably the main reason why companies define their information strategies is the
portfolio of IS/IT that will assist an organization in executing its business plans and realizing its
business goals. Organizations thus conduct IS/IT planning to identify the most valuable IS/IT
projects. They seek applications that provide higher payback, strategic significance and
congruence with the organization's competitive needs. Of course, a company can be run also
without an information strategy but the bigger the company, the more complex problems it
faces, the higher the risk of inappropriate investments into IS/IT. Slovak companies probably
perceive this problem because the research has shown that the bigger the company (measured
in number of employees), the more probable it is that it will have a defined information strategy.
The percentage ranges from approximately one third in small companies to three quarters in
large companies. It may be derived that the percentages in all company size groups are stable
in time.
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ANALYZA KONCEPCE EKONOMICKE EFEKTIVNOSTI V
PODNIKOVEM HOSPODARSTVI

Petr Suchanek

ABSTRAKT

V mikroekonomické teorii je ekonomicka efektivnost zjist'ovana pomoci funkci celkovych pFijm@ a
naklad@. V podnikovém hospodarstvi je ale tento pfistup obtizné pouzitelny, nebot’ podniky méni
dosti podstatné strukturu a objem naklad{, resp. vstupl uz bé&hem ucletniho (a tedy tzv.
kratkého) obdobi a tim také méni svou nakladovou funkci. Tim spi§ je v8ak potfeba analyzovat
obecné vztahy mezi efektivnosti, naklady, pfijmy a ziskem, nebot z obecnych zakonitosti je
mozno vyvozovat konkrétni dopady na efektivnost v podnicich. Cilem clanku je tedy analyzovat
ekonomickou efektivnost v podnikovém hospodarstvi. Zaméfim se pfitom zejména na funkci
celkovych nakladd a na dopady jejiho rlizného priibéhu na efektivnost.

KLICOVA SLOVA: efektivnost, pfijmy, naklady, alternativni naklady, index ekonomické
efektivnosti

JEL klasifikace: D24, M21

UvoD

Ekonomicka efektivnost je stale dllezitou veli¢inou, i kdyZ je v soucasnosti nahrazovana
madnéjsimi pojmy jako jsou vykonnost nebo konkurenceschopnost. Podle mého nazoru je viak
jadrem vykonnosti nebo konkurenceschopnosti pravé efektivnost, resp. schopnost maximalné
vyuzit zdroje podniku k produkci statkl a sluzeb a tyto nasledné uplatnit na trhu za co
nejvyhodnéjsich podminek (pro podnik).

V mikroekonomické teorii je ekonomicka efektivnost (dale jen efektivnost) poméfovana
pomoci funkci celkovych pFijmd a nakladd. V podnikovém hospodéarstvi je ale tento pfistup
obtizné pouzitelny, nebot’ podniky méni dosti podstatné strukturu a objem néakladd, resp. vstupl
uz béhem ucetniho (a tedy tzv. kratkého) obdobi. V podnicich je tedy moZno vysledovat
nékladové body, jako konkrétni vy3i nakladd na konkrétni nakladové kfivce, nicméné je velmi
obtizné odvozovat obecnou funkci nékladl, nebot’ se tato funkce prlibézné méni. To stejné
pritom plati také pro pfijmy.

Tim spi$ je vSak potfeba analyzovat obecné vztahy mezi efektivnosti, naklady, pFijmy a
ziskem, nebot’ z obecnych zakonitosti je moZzno vyvozovat konkrétni dopady na efektivnost
v konkrétnich podnicich. Cilem ¢lanku je tedy analyzovat ekonomickou efektivnost v podnikovém
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hospodarstvi. Zaméfim se pfitom zejména na funkci celkovych nakladd a na dopady jejiho
rlzného pribéhu na efektivnost. To vie za predpokladu linearniho prlibéhu funkce celkovych
prijmd (daldi predpoklady jsou stanoveny na zacatku kapitoly 2). Takovato analyza neni
samoziejmé (plna, ale s ohledem na poZadovany rozsah textu nebylo mozné téma pojmout
obsahleji. Na druhou stranu je predlozeny Clanek prvnim krokem ke komplexni analyze
efektivnosti pfi rlizném prdibénhu kfivek prijml a nakladd.

1 EFEKTIVNOST V PODNIKOVEM HOSPODARSTVI

Efektivnost je obecné definovana jako ucinnost, s jakou jsou pouzivany prostredky
k dosazeni cild (Heyne, 1991, str. 122). Vzhledem k tomu, Ze je ve stati rozebiran vyhradné
podnik, resp. efektivnost podniku, je mozno se zaméfit na produkeni, resp. vyrobni efektivnost.
Zkoumana tedy bude ucinnost vyrobnich faktorl, kterd vychazi z pouzivaného obecného
vyjadreni efektivnosti jako podilu vystupl a vstupl, kdy za vstupy budou povazovany vyrobni
faktory a za vystupy produkty (Synek, 1999, str. 45).

Vyrobni efektivnost je v ekonomické teorii pfedstavovana hranici produkénich moznosti.
Hranice produkénich moznosti (Ize se setkat také s oznaCenim hranice vyrobnich moznosti) je
definovana jako kfivka znazornujici alternativni kombinace dvou vyrobk(, které mohou byt
efektivné vyrobeny s urcitym fixnim rozsahem zdrojd (Soukupova, 2002, str. 447). Z hlediska
podnikohospodarského je podstatné, ze efektivni vyroby se nemusi uCastnit vechny vyrobni
faktory, z Cehoz plyne, Ze neni dllezité aby byly v podniku efektivné vyuzity viechny vyrobni
faktory, ale je dilezité, aby byly v podniku faktory pouzity efektivné.

Produk¢ni mez, jako maximalni moznou produkci podniku, pfitom predstavuji celkova
fyzicka kvanta produktd podniku, kterda je schopen podnik vyrobit s maximalnim moznym
vyuzitim disponibilnich vyrobnich faktor(. Vystup tedy predstavuji tato fyzicka kvanta a vstup
disponibilni vyrobni faktory, resp. mnozstvi téchto faktord. Je pfitom nutno zdlraznit, ze jak
vystupy, tak vstupy jsou zjistovany ve fyzickych mnozstvich a takto méfena vyrobni efektivnost
je tedy pomérem fyzickych kvant vystupd a fyzickych kvant vstupd.

Tento zplsob méfeni efektivnosti je zfejmé teoreticky spravny, ale prakticky obtizné
pouzitelny, nebot’ dohromady poméfuje rdzné jednotky vystupll a rdzné jednotky vstupl. Pro
praktické zjistovani efektivnosti je nutno pfevést vystupy a vstupy na stejné jednotky. Pro tento
pfevod se nabizi pouziti cenového systému, kdy se veskeré vystupy i vstupy pfevedou na
penézni jednotky. Do ryze technického pohledu je tak zaveden pohled hodnotovy, resp. hodnota
vstupl a vystupl (Synek, 1999, str. 46 - 47). Pokud je do konstrukce vyrobni efektivnosti
zaveden hodnotovy systém, Ize hovofit o ekonomické efektivnosti (Heyne, 1991, str. 123).

Jestlize vystupy predstavuji celkovou produkci podniku, potom Ize psat (Varian, 1995,
str. 323):
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n
Vystupy: TR =2 p; * ;i
i=1

kde:  TR...celkovy pfijem
n......pocet vystupl (produktd)
p......cena produktu
y......produkt

Jestlize vstupy predstavuji veskeré disponibilni vyrobni faktory, potom lze analogicky psat
(Varian, 1995, str. 323):

m
Vstupy: TC = Z w; * X;
i=1

kde:  TC...celkové naklady
m.....pocCet vstupl
W.....Cena vstupu

Je potfeba zdlraznit, Ze takto zjisténé celkové naklady v sobé obsahuji také alternativni
naklady jednotlivych vyrobnich faktord.

Pokud se naklady rozliSi z hlediska zavislosti na objemu vyroby, Ize sledovat naklady
variabilni, resp. naklady na objemu vyroby zavislé, a néklady fixni, resp. naklady na objemu
vyroby nezévislé. Pokud se predpoklada nenulovy, resp. kladny objem vyroby, lze v souladu
s Varianem zaradit mezi fixni naklady (kam patii konkrétné napf. leasingové splatky, splatky
dlouhodobych Gvérl apod.) také naklady kvazifixni, napf. osvétleni (Varian, 1995, str. 327).
Celkové naklady, pak Ize pséat jako:

TC=VC+ FC =VC + FC; + FCy, pokud je Qs>0

kde:  VC...variabilni naklady
FC...fixni ndklady
FC; ...skutecné fixni naklady
FCy...kvazifixni naklady
Qs ...objem produkce ve fyzickych jednotkach

Pfi tomto Clenéni nakladd je vSak potfeba zdUraznit, Ze je mozné pouze z hlediska

kratkého Casového obdobi, nebot’ v dlouhém obdobi je nutno povazovat viechny néklady za
variabilni. Za kratké obdobi se pfitom zpravidla povaZzuje obdobi do jednoho roku.
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Je zfejmé, Ze jednotlivé produkty jsou vyjadieny v celkovych vyrobenych fyzickych mnoZstvich a
jednotlivé vstupy v celkovych disponibilnich fyzickych mnozstvich. Pro ekonomickou efektivnost
(E) bude pfitom platit:

n
Zpi*)h
TR i=1
E= =
TC m
Z W * X
i=1

2 VYCHQDISKA ANALYZY EKONOMICKE EFEKTIVNOSTI V PODNIKOVEM
HOSPODARSTVI

Analyza ekonomické efektivnosti vychazi z neoklasického modelu firmy popsané poprvé
Marshallem (Marshall, 1988), ktera je soucasti viech standardnich publikaci zabyvajicich se jak
mikroekonomickou tak podnikohospodarskou teorii. Analyza vychazi z linearniho pribéhu
zakladnich  veliin, tzn. celkovych pfijmd a celkovych nakladd. K transformaci
mikroekonomického modelu do podnikového hospodarstvi byly pfijaty jesté dalsi zjednodusujici
predpoklady:
podnik vyrabi jen jeden druh produktu za jednu cenu
celkové pfijmy jsou tvofeny trzbami za prodané produkty, sluzby a zboZi
zasoby hotovych produktl a zboZi jsou rovny nule
veskeré platby probihaji okamzité a v hotovosti
objem produkce v cenach vstupl pouzitych pfi jejich produkci je roven variabilnim
nakladdim
pohybujeme se v kratkém obdobi, kde mizeme rozlisit fixni a variabilni naklady
soucasti fixnich nakladd jsou také kvazifixni naklady
zabyvame se podniky, kde je oddéleno vlastnictvi od Fizeni podniku.

Na zéakladé téchto predpokladl Ize celkové pFijmy konstruovat takto:
v obecném (mikroekonomickém) vyjad/eni

[SEOCRCEEROROENRNRY

TR = (M+1) * Q
kde:  TR...celkové pfijmy

m...marze
Q... objem produktu v pofizovacich cenach
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v podnikohospoda/ském vyjad/eni
CELKOVE PRIJMY (TR) = + trzby za prodej zboZi a vlastni vyrobky a sluzby — vykony

- pohledavky

- ptirlistek zasob zbozi a vyrobkl vlastni vyroby

+ vynosy pristich obdobi

- pFijmy pfistich obdobi

+ vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku

+ vynosy z kratkodobého finan¢niho majetku

+ vynosové uroky.

Celkové naklady jsou v kratkém obdobi souctem fixnich a variabilnich nakladd. Vzhledem

k tomu, Ze v podnikovém hospodafstvi se standardné pracuje s Ucetnimi naklady, pficemz
neoklasicky model pracuje s néklady ekonomickymi, je nutné celkové néklady rozsifit jesté o
naklady alternativni. Variabilni naklady predstavuji vyhradné nakladové polozky z provozni
oblasti podniku:

VARIABILNI NAKLADY (Q) =  + néklady vynaloZené na prodané zbozi
+ vykonova spotfeba
+ zména stavu vnitropodnikovych zasob vlastni vyroby (pokud
je ve vykazu ziskl a ztrat zaporna).

Pokud neni znama struktura zaméstnanctl, resp. struktura mezd vykonnych pracovnik{ a
pracovnikd managementu a spravy, potom je nutno tyto kvazifixni naklady zaradit mezi naklady
fixni. Mzdové naklady jsou totiZ z pohledu podnikového hospodarstvi agregaci mzdovych néklad@
na fidici (disponibilni) praci, ktera patfi mezi fixni naklady, a mzdovych néklad na vykonnou
préaci, ktera patfi mezi variabilni naklady. Mzdové naklady je tak bud’ mozno povazovat za fixni,
za cenu urcitého zkresleni, anebo je mozno je pomérné rozdélit podle poctu fidicich a vykonnych
pracovnik{, priCemz pomérna Cast nakladd fidicich pracovnikll by se pfifadila k fixnim nakladlm
a pomérna Cast nakladd vykonnych pracovnikl by se pfifadila k variabilnim naklad@m. Pokud
v3ak nejsou znamy prlimérné mzdy téchto dvou skupin pracovnikll, tak se uréitému zkresleni
stejné nelze vyhnout.

Fixni naklady pak pfedstavuji nékteré dalsi nakladové polozky z vykazu ziskl a ztrat, tzn.
nejen nakladové polozky z provozni oblasti podniku, ale také z oblasti financni:

FIXNI NAKLADY (FC) = + osobni naklady

+ odpisy

+ naklady z finanniho majetku

+ nékladové aroky.
Alternativni naklady jsou v podstaté fikci, ktera v3ak v soucasné dobé stale vice ovliviiuje
podnikohospodaFskou praxi. Jak jinak si Ize totiz vysvétlit rozmach metod EVA', reélnych opci,
modell INFA apod. Je tedy nutno také tyto fyzicky nevynalozené naklady zohlednit pfi

! EVA — Economic value added = ekonomicka pfidana hodnota
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konstrukei celkovych naklad@. Alternativni naklady Ize konstruovat takto (Suchanek, 2006, s. 26-
27):

OC = WACC * (P, + m * Q — FC)

Z téchto veliCin Ize najit celkovd pasiva z minulého obdobi (Py) v rozvaze, variabilni
naklady (Q) a fixni naklady (FC) Ize spocitat dle postupu uvedeného vyse a relativni marzi Ize
zjistit ze vztahu:

TR=(M+1)*QP Mm=(TR-Q)/Q

Pfi konstrukci nepfimych (fixnich) nakladd vznika otazka, které polozky vykazu ziskl a
ztrat do nich zahrnout a které ne. Domnivdm se, 7e je mozno poCitat pouze s naklady
souvisejicimi se spotfebou vyrobnich faktorll v daném obdobi. Proto do naklad{ nebyly zafazeny
naklady spojené pouze s ucetnimi operacemi (napf. z(Ctovani rezerv a opravnych polozek),
mimoradné naklady a dan z prijmu. Celkové naklady potom Ize obecné vyjadfit takto:

v mikroekonomickém vyjad/ent:

TC=FC+Q
v podnikohospodasském vyjad/eni:
TC = Q + FC + OC
TC = Q + FC + WACC * (P, + m * Q — FC)
3 ANALYZA EKONOMICKE EFEKTIVNOSTI

Analyza ekonomické efektivnosti je zavisla na prdbéhu funkci celkovych pfijmd a
celkovych naklad. Diky tomu, Ze je v podnicich cena produktu, od které se odviji celkovy
prijem, tvofena pfirazkou marze k nakladdm na pofizeni zbozi, Ize predpokladat, ze pribéh
funkce celkovych pfijm& mlze byt linearni. Tento predpoklad viak nemusi platit u funkce

celkovych naklad(. Proto bude zajimavé zjistit, jak se bude vyvijet, resp. chovat efektivnost pfi
rozdilném prlbéhu funkce celkovych naklad{.

3.1 Linearni prtibén funkce celkovych nakladd

Nyni jiz lze konstruovat ekonomickou efektivnost podniku jako pomér celkovych pfijmi a
celkovych nakladd:
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TR
E= —_
TC
(m+1)*Q
E =
Q + FC + WACC * (Py + m * Q — FC)

Hranici této efektivnosti Ize nalézt jako limitu, pfiemz Ize matematicky odvodit:

(m+1)*qg*Q m+1

lim =

%®¥  g*Q*(1+WACC*m)+FC* (1-WACC) + WACC * Py 1+ WACC*m

Lze vyslovit hypotézu, Ze v bodé, kde je efektivnost maximalni je také maximalni zisk.
Pro maximalizaci zisku pfitom plati:

MR = MC

Kde:  MR...mezni pfijmy
MC...mezni naklady

Vzhledem k vy3e uvedenym odvozenim Ize mezni pfijmy a mezni naklady matematicky rozepsat
takto:

MR=m+1

MC =1+ WACC *m

MR m+1

MC 1+WACC*m

Jestlize tedy rozdil meznich pfijm0 a meznich nakladd urCuje maximalni zisk, potom
podil téchto veli¢in determinuje maximalni efektivnost. Diky charakteru funkci celkovych pfijmd a
celkovych nakladll, ktery je linearni, je hodnota limity, resp. podilu MR a MC hodnotou
maximalni efektivnosti, kterou v3ak lze dosahnout pouze pro nekonecné velky objem produktu
v pofizovacich cenach (Q). Je nutno upozornit, Ze skuteCnou efektivnost je mozno pocitat pouze
jako podil celkovych pfijm{ a celkovych nakladl, pFiCemz hodnota tohoto podilu bude vzdy nizsi
neZ hodnota maximalni efektivnosti.

3.1.2 Index ekonomické efektivnosti

Diky tomu, Ze je znama maximalni ekonomicka efektivhost, je mozno zkonstruovat
ukazatel index ekonomické efektivnosti (lc), ktery poméfuje tuto maximalni efektivnost
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s efektivnosti skuteCnou. Skute¢né, resp. dosazena ekonomicka efektivnost totiz sama o sobé nic
nevypovida o tom, zda je dostateCna (velka) nebo nedostateCna (mala). Matematické vyjadreni
indexu je nasledujici (Suchanek, 2006, str. 53):

Esk

* 100

le =

Emax
(1 + WACC *m) * Q

= * 100
Q * (1 + WACC * m) + FC * (1 — WACC) + WACC * P,

kde Emax...maximalni ekonomicka efektivnost
E....skutecna ekonomicka efektivnost.

Index ekonomické efektivnosti tak urCuje jak daleko od hranice maximalni efektivnosti,
resp. od hranice produkcnich schopnosti se podnik naléza. Je pfitom ziejmé, ze pokud by podnik
této hranice dosahl byla by hodnota indexu I, jedna. Ve skuteCnosti viak bude hodnota indexu
vzdy mensi nez jedna.

3.2 Nelinearni prlibéh funkce celkovych naklad

Cela analyza je vSak postavena na linearnim prlbéhu velicin celkovych pfijmd a
celkovych nakladd. Linearni pribéh celkovych piijmQ vyplyva miniméalné z predpokladd dokonalé
konkurence, nicméné pro funkci celkovych nakladl zadny takovy pfedpoklad neexistuje. Je tedy
mozné predpokladat, Ze prlibéh této funkce nebude ve skuteCnosti linearni, ale naopak bude
vychéazet z obr. €. 1, pfiemz pro tuto funkci bude platit:

TC=FC+a*Q-b*Q*+c*Q®
kde: a, b, c...konstanty
Mezni naklady budou v tomto pfipadé mit tuto obecnou hodnotu:

MC=a-2*b*Q+3*c*Q’

Obrazek 1 Prlibéh funkci celkovych pfijmd a celkovych naklad{ v kratkém obdobi
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Pro maximalni efektivnost pak bude platit:

MR m+1

MC a—2*b*Q+3*c*Q?

Na rozdil od predchoziho pFipadu, kdy byly obé funkce linearni a kdy byla maximalni
efektivnost dana podilem konstant, je nyni maximalni efektivnost zavisla také na velikosti Q. To
je zptsobeno pribéhem funkce celkovych nékladd. V pfipadé linearniho pribéhu je maximalni
efektivnost prakticky nedosaZitelna, resp. je dosaZitelnd pro nekoneCné velké Q. V pripadé
nelinearnino pribéhu je v3ak tato efektivnost dosazitelna. Pokud se vyjde z pravidla pro
maximalizaci zisku lze psat:

MR = MC

m+1l=a-2*b*Q+3*c*Q?
0=3*c*Q°-2*b*Q+a-m-1
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Tato kvadraticka rovnice ma dvé feseni, pficemz pro maximalni zisk je smysluplné pouze
FeSeni kladné. Pfitom vSak musi byt spinéna podminka: (m + 1) > a.? Potom Ize mnoZstvi
produkce v pofizovacich cenach, pfi kterém je zisk maximalni (Qma)obecné matematicky zapsat
takto:

4*b+{4*b*+12*c*(m+ 1-a)}"”?

Qmax =

6*cC

Nyni je mozno se vrétit k hranici maximalni efektivnosti, pro kterou plati:

m+1

Emax

a—2*D* Quax + 3% C* Qua’

V tomto pfipadé v3ak bude interpretace hranice maximalni efektivnosti ponékud odli$na.
Tato hranice ma maximalni velikost rovnu jedné (pro Q = Qmax). V ostatnich pfipadech, tzn. pro
Q # Qmax, bude efektivnost mensi nez jedna. Uvedeny podil meznich pfijmd a meznich nakladd
tak bude pfimo ukazovat vzdalenost od hranice maximalni efektivnosti a neni tudiz nutné
konstruovat index ekonomické efektivnosti. Plati totiz:

m+1
=1
a—2*b* Qnax+ 3™ C* Qmas’
m+1
le = /1

a-2*b*Q+3*c*Q?

Naopak konkrétni hodnota hranice maximalni efektivnosti bude uréena podilem
celkovych pfijm{ a celkovych nakladd v bodé, kde je efektivnost maximalni, tzn. Ize psét:

(M + 1) * Qmax

Emax =

FC+a™* Qmax - b* Qmax2 +c* Qmax3

Z vy3e uvedenych odvozeni Ize dovodit, Ze v pfipadé nelinearnino pribéhu veliCin
celkovych néakladd lze z meznich veliCin konstruovat index ekonomické efektivnosti, tzn. lze
porovnavat nebo zjistovat relativni efektivnost. Oproti tomu z celkovych velicin Ize zjistit
absolutni hodnoty efektivnosti véetné efektivnosti maximalni.

2 7a predpokladu, 7e funkce celkovych piijmé a celkovych naklad(l probihaji tak, jak je
naznaceno na obr. ¢. 1, je tato podminka automaticky spinéna.

348



Ta

3.2.1 Index ekonomické efektivnosti

Z celkovych velicin Ize konstruovat index ekonomické efektivnosti standardné jako podil
pomérl skutené a maximalni efektivnosti. Takto spocitany index pfitom bude totozny s podilem
meznich veli¢in. Plati tedy:

TR TCra MR

— * —

TC TRmax MC

m+1 FC"'a*Qmax_b*Qmaxz"'C*Qmax3 m+1

FC+a*Q_b*Q2+C*Q3 d*Qmax'e*Qmax2 a_2*b*Q+3*C
*Q2

V piipadé nelinearniho pribéhu velicin (minimalné veli¢iny celkovych nakladd) je tedy
mozné a realné dosahnout maximalni efektivnosti. Naopak se mize stat , ze skuteCny
(realizovany) objem produkce v pofizovacich cenach (Q) bude dokonce vy3si nez je optimalni Q
(kdy je dosazeno maximalniho zisku a efektivnosti, tzn. Qmax). Potom vSak podnik nedosahne ani
maximalni efektivnosti, ani maximalniho zisku, nebot’ obé veliciny s rlistem Q budou opét klesat.
K tomu, aby podnik spravné odhadl optimalni objem produkce (Qma) V3ak musi spravné
odhadnout, resp. stanovit svou funkci nakladd a pFijm0, coz mlze byt pfi oCekavaném
nelinearnim pribéhu alespof jedné z veli¢in problém. Na druhou stranu je zfejmé, Ze pro
vzajemny vztah maximalnich efektivnosti pfi rlizném pribéhu nakladovych funkci plati:

m+1 m+1 m+1

Emax =

a a+ WACC*m a-2*b*Q+3*c*Q?

Za predpokladu linearniho priibéhu funkce celkovych naklad@l a pfi aplikaci této funkce
do podnikového hospodarstvi je mozné predpokladat, Zze a = 1. Pokud bude zohlednén vliv zisku
na alternativni naklady je nutno jesté jmenovatel rozsifit o vyraz WACC * m. V pripadé
nelinearniho prdbéhu nakladl (a bez ohledu na zisk) je nutno vyraz ve jmenovateli dale rozsifit
o objem produkce v pofizovacich cenach. Lze predpokladat, Ze pfi zohlednéni zisku by byl
posledni vyraz jesté o néco mensi.

ZAVER
Z dosavadnich analyz plyne, 7e prlbéh funkci celkovych pfijm0 a celkovych nakladd

urCuje efektivnost, resp. urCuje prdbéh funkce efektivnosti. Je zfejmé, ze maximalni efektivnost
pfi linearnim prlbéhu funkci obou velidin je vyssi nez pfi linearnim prdbéhu funkce celkovych
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prijmd a nelinearnim prébéhu funkce celkovych néakladd. Je moZno vyslovit hypotézu, Ze pfi
nelinearnim prlbéhu funkci obou velicin, bude maximalni efektivnost niz3i nez pfi linearnim
pribéhu funkce aspon jedné z veliCin. Tuto hypotézu v3ak bude mozné potvrdit az dal3imi
analyzami, které presahuji rozsah tohoto Clanku.

Je zajimavé, Ze pfi linearnim prlibéhu obou veli¢in je maximalni efektivnost konstantni a
nezavisla na objemu produkce (Q). Zfejmé to souvisi s tim, Ze maximalni efektivnost je v tomto
pripadé realné nedosazitelna a je skutecnou hranici produkénich schopnosti podniku. V pfipadé
nelinearniho prdbéhu funkce celkovych nakladl je vsak situace zcela odlisna. Maximalni
efektivnost je realné dosazitelna. Podnik by dokonce v takovém pripadé mél tuto maximalni
efektivnost sledovat, resp. se ji snaZit co nejpfesnéji odhadnout, protoze dal3i zvySovani
produkce nad objem produkce odpovidajici maximalni efektivnosti (Qmax) vede ke snizeni
efektivnosti podniku.

Maximalni efektivnost v tomto pfipadé zavisi také na objemu produkce a prdbéhu funkce
celkovych nakladd. Diky tomu, Ze maximalni efektivnosti je dosazeno pfi maximalizaci zisku plati
(pfi nelinearnim prlbéhu funkce celkovych nakladl!), Ze je index ekonomické efektivnosti roven
poméru meznich pFijm0 a meznich nakladd. Tento pomér tedy pfimo udavé, jak daleko od
hranice maximalni efektivnosti se podnik naléza, pficemz pokud je tento pomeér roven jedné,
podnik dosahl svou hranici maximalni efektivnosti. Podnik tak na jedné strané ziskava v indexu
jednoduchy néastroj pro posuzovani efektivnosti, na druhou stranu tim v3ak neni vyfesen
problém urceni pribéhu funkci celkovych pfijm@ a nakladd.

Diky vztahlm, které predurCuji velikost maximalni efektivnosti by mélo byt mozné
empiricky odhadnout hranici maximalni efektivnosti a tim také to, zda jiz podnik tuto hranici
dosahl, nebo ji prekroCil nebo ji naopak jesté nedosahl. Také toto tvrzeni je v3ak pouhou
hypotézou, kterou bude nutné jesté empiricky ovéfit (pokud to bude vlibec mozné).
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ROZPRAVA O IMPLEMENTACII FINANCNYCH MODELOV DO
PROCESU SEGMENTACIE ZAKAZNIKOV

Michaela Vasilova — Tomas Baco

ABSTRAKT

Prispevok sa zaoberd moZnostou aplikdcie modelov finanéného manaZmentu do procesu
marketingovej segmentacie. Tieto modely vyuZivaju predovSetkym diskontované cash flow
generované zakaznikmi, priCom rozni autori vyuZivaji odlisny diskontny faktor. S rozvojom
tychto teorii vznikaju stale komplexnejsie miery, ktoré zohl'adfiuja okrem iného aj individualnu
mieru rizika, ktora sa viaze ku kazdému zakaznikovi. Snahou je poskytndt’ manazérom priestor
pre efektivny manaZment ich zakaznickeho portfélia, ktory mézu vyuzitim opisanych mier
segmentovat’. S tymito modelmi na druhej strane su spaté aj urcité nedostatky v oblasti
praktického vyufZitia, ktoré spoCivaju predovdetkym v obtiaZznosti ziskania potrebnych informécii.
Aj napriek tomu je ich mozné pomerne vhodne vyu?Zit' a to najma pre Ucely predikcie.

KLUCOVE SLOVA: segmentacia, finanéné modely, hodnota Zivotnosti zakaznika, riziko, cash
flow, marketingovy manazment

JEL klasifikacia: M31, G32

UvoD

Vytvaranie hodnoty pre akcionarov z dlhodobého hladiska spociva predovietkym v
udrziavani a dosahovani ziskov, ktoré plyna z iniciacie vztahov so zakaznikmi. Vzhladom
k tomuto predpokladu stucasna marketingova literatira venuje znaCni pozornost’ zaCiatkom
dihodobych vztahov so zakaznikmi (napr. Johnson a Selnes, 2004; Dqyer, Schurr a Oh, 1987).
Tento zaujem ale dostatoCne nepokryva obsah a rozsah celého zékaznickeho vztahu. Preto sa
v stCasnosti centralnym predmetom zaujmu manazérov ako aj akademikov stava rozvoj vztahu
so zakaznikom z hl'adiska faktora Casu.

Na zaklade toho sa sti¢asni vyskumnici, ako aj praktici zameriavaju na rozvoj mier, ktoré
dokdzu ocenit’ vztahy so zakaznikmi. To vedie k rychlemu rozvoju najma v oblasti urenia
a predikcie hodnoty Zivotnosti zakaznika (CLV - costumer lifetime value), (Bayon, Bauer,
a Gutsche, 2002; Berger a Nasr, 1998; Dwyer, 1997; Reinartz a Kumar; 2000). Zakladna
myslienka modelov ohodnotenia Zivotnosti zdkaznikov spociva v tom, Ze vztahy zakaznikov sl
pre firmu najdélezitejsim nehmatatelnym aktivom. V&ac$ina CLV modelov je navrhovand ako
diskontované cash flow (DCF). Z tohto dévodu sa Casto spaja marketing s finan¢nymi mierami.
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Z uvedenych dévodov rastie zaujem o skimanie hodnoty zakaznika v duchu financnych
modelov (Berger a Nasr, 1998;, Blattber, Getz a Thomas, 2001; Dwyer, 1997; Mulhern, 1999;
Rust, Lemon a Zeithaml, 2004). Mnoho koncepcii, ktoré boli rozvijané v duchu vysSie uvedenych
finanCnych modelov Casto zanedbavali faktor rizika daného aktiva, pod ktorym chapeme
zékaznika.

Vzhladom k tomu, Ze zdkaznika mozno chéapat’ ako rizikové atazko predvidatelné
aktivum neexistuje v sG€asnosti model, ktory by bol schopny postacujicim spésobom opisat’
dynamicky rozvoj zakaznickych vztahov. Podobné modely zahriiujlice potencialne riziko existujd,
avsak st zamerané na analyzu finanéného portfélia a nie portfélia zakaznikov. Aj napriek tomu
existuji snahy prepojit’ marketing s finanénymi mierami.

1. ZAKAZNICI AKO NEHMATATELNE AKTIVUM

Sucasn& marketingova literatira chape zakaznika ako mozné nehmotné aktivum firmy
(Srivastava, Shervani a Fahey, 1998). V sllade s tymto pohladom vznik& termin ,manazment
zakaznickych aktiv* (Rust, Lemon a Zeithaml, 2004). Takymto spdsobom vznikol urcity
vyskumny prad, ktory sa zameriava na analyzu vztahov so zakaznikmi v duchu financnych
modelov zameranych na manazment aktiv a portfélia (Bolton, Lemon, a Verhoef, 2004; Rust,
Lemon a Zeithaml, 2004).

S vnimanim zakaznika ako aktiva firmy stvisi aj pohlad na zékaznicku zékladiu firmy
ako na portfélio zakaznickych aktiv. Termin ,zdkaznicke portfélio” bol sice uz skdér pouzivany, ale
s mensimi rozdielmi vo vyzname (Johnson a Selnes, 2004). Z pohl'adu vnimania z&kaznickej
zakladne ako firemného portfélia aktiv je dolezité, aby sa jednalo stcasne o aktivnu zakladriu
zakaznikov. Aktivna zakladha je chapana v tom, Ze jednotlivi zakaznici maji v sledovanej etape
s firmou nejaky obchodny vztah. Z toho doévodu bude mnohé zavisiet' na priemysle, v ktorom
budeme uvaZovat o pripadnej aktivite zakaznikov. Niektoré firmy vymazavaju svojich zakaznikov
zo zakladne v pripade, ak nemajl vzajomny obchod dlhSie ako Sest’ (devéat, dvanast) mesiacov.

Sucasne vznikaju snahy zakomponovat rychlo rastici vyznam pohladu finanéného
manazmentu do manazmentu zakaznickych aktiv, a preto sa literatira zaoberajlica sa
komplexne problematikou zdkaznickych aktiv sustredi na ich ohodnotenie. Takéto modely sa
spravidla odvolavaju na modely hodnoty Zivotnosti zakaznika (CLV — customer lifetime value)
najma z dévodu, Ze sa pokisaju ohodnotit’ zAkaznicke vztahy pomocou skimania kompletného
Zivotného cyklu zédkaznika (Bayon, Bauer a Gutsche, 2002; Dwyer, 1997. Na zéklade tohto,
v sulade s finanénym pohladom na ohodnocovanie aktiv dominuji v literatire modely
diskontovaného cash flow (DCF) (Berger a Nasr, 1998;, Blattberg a Deighton, 1996, Dwyer,
1997).

I CF
CLV,=§ +"—,i=1..N )
A (1+d)
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kde CF; reprezentuje cash flow vytvoreny i-tym zakaznikom v Case t, pricom d je diskontna
sadzba, N je poCet zakaznikov at=1,..., T je poCet sledovanych obdobi. Nasledne na zaklade
vypoctu individualnej hodnoty cash flow vytvorenej jednym zakaznikom je mozné pristipit
k vypoctu hodnoty zakaznickej zakladne (Gupta, Lehmann a Stuart, 2004), ktora sa vypocita ako
suma CLV,, tak ako je to uvedené:

N
CE=§ CLV, @)

i=1

Pozoruhodné je, Zze zname modely vypoCtu CLV, ako aj predikéné modely sa spravidla
sustred’'uja na vytvaranie validnych kalkulacii a metdéd predpovedania, ktoré sU postavené na
baze cash flow, resp. jeho hlavnych komponentov (Berger a Nasr, 1998;, Malthouse a Blattberg,
2005; Dwyer, 1997). Na druhej strane sa menej pozornosti venuje diskontnej sadzbe d. Vo
vSetkych marketingovych aplikaciach autori formuluji menovatel’ ako rovnakd hodnotu pre
v3etkych zakaznikov v sledovanych Casovych obdobiach. Znamena to, Ze nediskontuji cash flow
réznou mierou v zavislosti od toho, o akého zakaznika ide. AvSak takato konStantna diskontna
sadzba vyuzivana pre v3etky zakaznicke aktiva je v kontraste s finan¢nymi modelmi zameranymi
na ohodnocovanie aktiv.

Tieto modely totiz vyuzivaja rizikovo upravend diskontnl sadzbu, pricom tato slizi na
vysvetlenie miery rizika daného aktiva, ktoré tak suvéasne reflektuje pravdepodobnost’ odliSenia
sa skutoCnej navratnosti od oCakavanej hodnoty. Daldim zaujimavym faktom je, Ze v pripade
jednoduchého spoditania hodnoty Zivotnosti vietkych zakaznikov sa vychadza z predpokladu, ze
hodnota kazdého individualneho zakaznika je nezavisla na hodnote ostatnych zakaznikov. To je
opat’ CiastoCne v rozpore s tedriou financného portfélia, ktora poukazuje na to, Ze hodnota rizika
aktiv v ramci portfdlia nezavisi iba na sume v3etkych oCakavanych navratnosti, ale tiez na
vzajomnej zavislosti aktiv, ¢o zohladfuje aj Struktlru rizika aktiv. Zakomponovanie tychto
predpokladov sa stéle viac vyZaduje a nasledne tiez CastejSie aplikuje v pohlade na zékaznika
ako aktivum firmy (Hogan, Lemon a Rust, 2002; Hogan, Lehman, Merino, Srivastava). Nasledne
prave vdaka uvedenym mieram mbdZze manazér pristipit’ klepSeniemu ohodnoteniu
a segmentovaniu zkdaznikov (Dhar a Glazer, 2003).

Takto mozu byt pre ucely analyzy firemneho portfdlia zakaznikov vyuzité potencialne
miery prevzaté z finanCnej literatry, ktoré by mali splfat’ urcité kritéria. Prvym kritériom je, Ze
by malo ist o jednoducht a l'ahko pouzitelnd mieru. Manazéri v pripade rozsiahlej a tazko
kalkulovatel'nej miery by mohli vahat' s jej pouzitim pri analyze zakaznickej zakladne. TaktieZ je
potrebné podotknut, Ze v pripade komplexného systému rozvijaného v jednom priemysle, by
tento nemusel byt dostatoCne dobre zov3eobecneny pre UGcely pouZitia aj v ostatnych
priemysloch. Preto jednoduchost’ pouzitia metodologie je uprednostfiovana pred zloZitymi
a tazko pouzitelnymi metodami. Druhé kritérium spociva v stabilite a flexibilite vyuzivanej miery.
To znamena, Ze v pripade segmentacie zakaznikov by nemalo dojst’ k tomu, aby rovnaki
zakaznici boli zaradeni do odlidnych skupin, a to aj v pripade ich vyuzivania v roznych Casovych
obdobiach. Na druhej strane musi byt’ vytvoreny priestor pre mozna migraciu zakaznikov v ramci
jednotlivych segmentov najma v pripadoch, ak déjde k zmene vzoru ich Zivotného cyklu. Po
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tretie systém musi byt diagnosticky. To znamena, Ze je len tazko mozné pouzit' klasifikaciu
zékaznikov v pripade, ak nedokdZeme predikovat’ rozdiely v ich buddcom spravani. To znamena,
Zze musime byt" schopni diagnostikovat’ zakaznikov s rovnakou historickou hodnotou, ale
odliSnym buducim vyvojom ich spravania sa.

2. SYSTEM ANALYZY ZAKAZNICKEHO PORTFOLIA

Hlavnou snahou je poukazat' na zakomponovanie rizika a mier volatility, ktoré su
charakteristické schopnostiou predikovat. AvSak musime poukazat aj na vysledky ziskané z uz
skor uskutonenych vyskumov, ktoré boli zamerané na skimanie relevantnosti minulych trzieb
pre Ucely predikcie tych buddcich. Uvedené vyskumy ukazali, Ze v skutocnosti Udaje o trzbach
z minulosti maja znacny vyznam pre predikciu ich buddceho vyvoja (Verghoef a Franse, 2002).
Z toho dovodu je potrebné najprv pristupit’ k definovaniu priemernych trzieb i-teho zékaznika,
ktoré s nim generované za urcité ¢asové obdobie a tieto vypocitame nasledovne:

14
ARV == RV, 3)
J =1
ARV} — priemerné trzby i-teho zékaznika v sledovanom &asovom obdobi t=1,.., j
RVt — vyjadruje trzby i-teho zékaznika v urcitom ¢asovom Useku t
t — vyjadruje zvaZzované Casové obdobia, kde t = 1,..,j

Problém so sledovanim priemernych trZieb v uritom ¢asovom UGseku méZe nastat
hlavne v pripade nezmluvnych vztahov. MéZe ist' o znacné Casové obdobia, kedy k obchodom
medzi partnermi nedochadza. To znamena, Ze v mnohych Casovych Usekoch nie st vytvarané
Ziadne trzby, ¢o moze vytvorit' pri vy$sie uvedenom vypocCte urcité skreslenia. Napriklad budeme
skimat’ obdobie 12 Stvrtrokov, kde kazdy zakaznik dosahuje urcita priemern hodnotu trzieb iba
v polovici z tychto sledovanych obdobi. To znamend, Zze priemerny zékaznik je neaktivny
v Siestich z dvanastich Stvrtrokov. Jedna z moZnosti odstranenia tohto problému je poditat
priemerné trzby iba v tych ¢asovych obdobiach, v ktorych bol zékaznik aktivny, a teda nejaké
trzby generoval. Takto vznika urcitd modifikacia priemernych trzieb, ktoré st oznaCované ako
podmienené priemerné trzby, Co znamend, Ze ide o vypocet priemernych trzieb iba v ¢asovych
obdobiach, kedy boli tieto generované a budd sa oznaCovat’ ako CRV/, kde j predstavuje iba tie
Casové obdobia, v priebehu ktorych boli generované trzby. Podmienené priemerné trzby potom
moZeme stotoznit’ s priemernym trzbami v obdobiach, v ktorych boli generované.

CRV/ = ARV, kde plati, ze RV, >0,t =1,...,] 4)

Dalsim délezitym faktorom je zakomponovanie faktora rizika zakaznika, pricom za tymto
Gcelom je mozné vyuzit' tedriu finanCného portfdlia (Markowitz, 1952), ktora rozliSuje medzi
systematickym a nesystematickym rizikom. Systematické riziko je definované ako riziko, ktoré je
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spajané s rozvojom niektorych trhov, spravidla akciovych trhov, kym nesystematické riziko
vyjadruje riziko vzt'ahujlce sa ku konkrétnemu aktivu, ktorym je v tomto pripade zakaznik.

AvSak samotné zakomponovanie tak systematického ako nesystematického rizika
objektivnym spbsobom je obtiaZzne a najma tazko aplikovatelné na zdkaznicke aktivum. Vyplyva
to predov3etkym z obtiaZznosti identifikovat’ u zakaznikov, Co je v ich pripade systematickym a Co
nesystematickym rizikom. Existujd vyskumy a Studie, ktoré sa tymito moZnostami
zakomponovania rizika do procesu ohodnocovania zakaznikov zaoberaju. V principe vyuzivaju
predovietkym prevzaté poznatky z oblasti finan¢nych modelov, zaoberajlicich sa tymito druhmi
rizika.

Z pohladu marketingového manaZzmentu a to predovSetkym najma z dévodu nutnosti
jednoduchej aplikacie tychto modelov do cinnosti marketingovych pracovnikov je mozné
uspokojit’ sa so vSeobecnym zakomponovanim faktora rizika spojeného so zadkaznikom a to
pomocou individualnej, resp. skupinovej diskontnej sadzby. Diskontna sadzba znizujaca pripadnu
hodnotu trzieb plyntcich od konkrétneho zakaznika by pritom mohla byt vysledkom
individudlneho posudenia manazéra, ktory ohodnocuje zékaznicke aktiva. VyZaduje sa, aby iSlo
o znalého a skiiseného manazéra, ktory je schopny stanovit’ uvedent diskontnii sadzbu Co
najviac objektivne.

Pri stanoveni tejto diskontnej sadzby je pritom potrebné, aby manaZér zvaZzoval vSetky
skutoCnosti ako st objem nakupov, intenzita, vyvoj na trhu, spatost’ zakaznika s trhom, ale aj
d'aldie, ktoré nemoze ziaden model dostatone zohladnit. Vyhodou individualneho stanovenia
diskontnej sadzby je, Ze manazér méze do nej zahrnut’ aj také rizikové faktory, ktoré Ziaden
model nedokaze pomenovat’ a identifikovat'.

Na zaklade tychto skutoCnosti je mozné potom stanovit’ hodnotu konkrétneho zakaznika
pomocou modelu diskontovaného cash flow, kde ako uz bolo uvedené budi jednotlivé diskontné
sadzby individualne stanovené. Takyto model potom umoZzfiuje okrem iného aj predikovat’
buddcu hodnotu zakaznickeho portfdlia ako celku.

Vyznamn( pomoc manazérovi pri stanoveni vhodnej diskontnej sadzby méze poskytnat
volatilita. Ide predovsetkym o volatilitu cash flow plyniiceho od konkrétneho zdkaznika, ktora by
mohla byt nasledne transformovana do podoby diskontnej sadzby. Pre vypocet volatility je
pritom mozné vyuzit' jednoduchy vypocet Standardnej odchylky. Samozrejme tato nam nedokaze
zohl'adnit’ faktor ¢asu a mnoZzstvo nékupov, ale pravo to je Ulohou manaZzéra, aby tieto aspekty
zohl'adnil vo svojich Gvahéach o stanoveni diskontnej sadzby pre konkrétneho zakaznika.

3. ROZDIELY MEDZI FINANCNYMI AKTIVAMI A ZAKAZNTKMI

VysSie boli opisované hlavné tazkosti spojené s objektivnym ohodnotenim zakaznikov.
Prave tieto problémy, ktoré neumoziuji jednoduchi aplikaciu financnych modelov v procese
marketingovej segmentéacie si spésobené predovietkym zakladnymi rozdielmi medzi financnymi
aktivami a zdkaznikom ako aktivom podniku.

Mnozstvo autorov vyuziva pre ohodnotenie zakaznikov pri sucasnom zohl'adneni rizika
zékaznika faktor beta. AvSak vyuZitie tohto faktoru nie je celkom vhodné, nakolko jeho
jednoducha transforméacia nedokaze dostatoCne reagovat’ na 3pecifika, ktoré si so zakaznikom
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ako takym spojené. Prave tieto Specifikd si nizSie opisané a mozeme ich chapat ako zékladné
rozdiely spésobujlce nemoznost’ vyuZitia beta faktoru.

Prvym zasadnym rozdielom je intenzita pefhazného toku. Penazny tok v pripade
finannych modelov velmi dobre umoziuje sledovat’ mieru rizika spojeného s finanénym aktivom
pomocou vyuZitia beta faktoru. V pripade finanCnych aktiv sa hodnoty beta vypocitavaju na
zaklade dennych Gdajov, a teda je mozné vyuZit' aj pomerne kratky Casovy interval. V pripade
peflaznych tokov od zédkaznikov je to iné ato najma v pripade nezmluvnych vztahov, kde
zékaznici uskutoCriuji diskrétne transakcie a existuje medzi tymito transakciami pomerne dihy
Casovy horizont. Dalsia skutocnost, ktora komplikuje vypocet beta faktora pre spotrebitelov je,
Ze niektori zakaznici si povaZovani za aktivnejSich ako ostatni atak sa meni miera aktivity
u jednotlivych zakaznikov, ¢o nasledne sposobuje tazkosti pri definovani vhodného Casového
intervalu, pre ktory by mohol byt beta faktor vypodcitany. Preto sa tak Celi problému, ktory
spoCiva v tom, Ze pre niektorych zakaznikov by bolo mozné definovat’ kratky Casovy interval,
ktory by nasledne umoznil pocitat’ kovarianciu zakaznika s trhom, av3ak na druhej strane, kratko
definované Casové obdobie by mohlo viest k mnohym nulovym pozorovaniam pre niektorych
zakaznikov, ktori nie st aktivni v danom Casovom intervale, ¢o by spdsobilo znacné skreslenia
vysledkov. Preto cesta vyuZitia beta faktoru neposkytuje vhodny spdsob ohodnocovania
zakaznikov.

DalSim délezitym faktorom je, Ze Udaje o historickom vyvoji zdkaznikov su pristupné iba
pre vlastnikov firmy, o ktorej zakaznicku zakladnu ide. Délezité v3ak je, aby firma tychto
zakaznikov sledovala od zaliatku. Co sa tyka novych zakaznikov, ktori vstlpili do vzajomného
vztahu s firmou pred relativne kratkou dobou, tak historické Udaje o tychto firma nema
k dispozicii. Z toho vyplyva, Ze koeficient beta mozno pocitat’ iba pre dlhodobych zakaznikov,
ktorych firma dobre pozna. O ostatnych zakaznikoch, a to hlavne o neziskanych je mozné urobit’
iba urcité Gsudky, ktoré vychadzaja skoér z intuicie a vieobecne dostupnych informacii.

Okrem toho je tieZ potrebné si uvedomit’, Ze na zaklade volatility a faktora beta nie je
mozné vypocitat' budici vyvoj hodnoty zakaznika. Aj napriek Uvaham o tom, Ze v pripade
zékaznikov s rovnakym priemerom hodnét z minulosti je pre podnik hodnotnejsi ten, ktory ma
niz8iu mieru volatility, nakolko je predpoklad mensieho rizika odchodu, ¢i poklesu budUcich
vydajov (Hogan a kol, 2002, Srivastava, Shervani a Fahey, 1998) nemozno tento zaver prijat’ za
vSeobecne platny.

Co sa tyka mier systematického rizika, tak v pripade extrémneho ,anti-cyklického*
zékaznika, t.j. zakaznika, ktory zvySuje objem transakcii v pripade poklesu trhu a naopak, by
mohlo dojst’ k znaCnému skresleniu. Je sice pravda, Ze existuje len méalo typov takychto anti-
cyklickych zakaznikov, nakolko vaCsina firiem je viazana na Statnu ekonomiku, ale skutoCnost,
Ze existuju aj také firmy musi byt v danom pripade reSpektovana.

Takyto paradoxny typ zékaznika modZe mat’ aj svoje vyhody, ktoré spoCivaju v moznosti
jeho vyuzitia pre poistenie firmy. Dhar a Galzer (2003) zd6raziuji, ze v pripade identifikacie
takychto zakaznikov by mohla firma vytvorit' nizko rizikové portfélio. Toto nizke riziko by
zabezpecCovali prave takyto zakaznici, ktori by v pripade poklesu trhu dokazali kompenzovat’
straty z ostatnych zakaznikov. Vytvorenie takéhoto portfélia si ale vyZaduje stabilné a spolahlivé
odhady beta faktora, Co je pomerne t'azké dosiahnut’ uz aj z vy3sie uvedenych dévodov.
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4. VYHODY A NEVYHODY VYUZIVANIA FINANCNYCH MODELOV

Vyssie boli uvedené niektoré pristupy vyuzivané vo finanCnom manaZzmente, ktoré boli
nasledne implementované do procesu aplikacie marketingového manazmentu. 18lo najma o ich
vyuZitie v procese segmentacie, ktord umoziuje rozdelit’ trh do relativne homogénnych skupin.
V marketingu sa o segmentacii hovori skér z pohl'adu inych ukazovatel'ov, ktoré vSak nemaju tak
presne vymedzeny okruh zékaznikov, resp. tento okruh méze byt presne vymedzeny napriklad
vyuzitim geografickych, ¢i demografickych segmentaCnych kritérii, ale v takomto pripade ide
o pomerne vel'ké a anonymné skupiny ludi.

Prave financné modely nam umoziuji jasne vymedzit’ zakaznikov do skupin na zaklade
exaktnych metod, ktoré do znaCnej miery eliminuji subjektivny faktor v procese segmentéacie.
Sucasne tieto modely umoziuji firmam pomerne presne kvantifikovat' potencialny budci vyvoj,
ktory je determinovany Groviiou vydajov zakaznikov. Prave tieto vydaje st predmetom zaujmu
uvadzanych finan¢nych modelov.

Okrem tychto skutoCnosti je velkym prinosom financnych modelov to, Ze umoznuju
vytvarat manazérom urcité portfélio z pohladu poziadaviek firmy. Takyto cieleny proces
umoziuje néasledne aj efektivnejsie vykonavanie v3etkych manazérskych funkcii, ale
predovSetkym poskytuje vyrazny priestor pre realizaciu manazmentu rizika. Hlavna vyhoda v3ak
spoCiva v moznosti pracovat’ s finanCnymi modelmi aj pri predikcii budtcej situéacie. Financné
modely umoznujd vyuzitim roznych exaktnych metod predvidat’ buddci vyvoj. Tato moznost
plynie predovSetkym z kvantitativneho charakteru predmetnych modelov.

Najvacsie moznosti vyuZitia tychto modelov vidime v procese ohodnocovania podniku.
Znamena to, Ze modely by mohli byt skér vyuZité pri rozhodovani sa o investicii do urcitého
podniku. Samozrejme na tieto Gcely slizia mnohé finantné modely, ktoré sa Specializuji iba na
tato oblast, ale Ziaden z nich nedokéaze tak vhodnym spdsobom prepojit’ hodnotu marketingu
tvoreného v podniku s hodnotou vyjadrenou finanénymi ukazovatelmi. Opisané modely
umoznuju do procesu ohodnocovania podniku zakomponovat aj zékaznikov, ktori st pravom
a bezpochyby chapani ako aktivum podniku. Toto aktivum vSak v GCtovnictve zahrnuté nie je,
a teda modely vychadzajtice len z G¢tovnych Gdajov ho nemézu dostatoCne zahrnit'.

Na druhej strane existuje mnoZstvo vyhrad vocli tymto modelom, ktoré smeruji
k uritym nedostatkom z pohladu marketingového manazéra. V prvom rade je potrebné si
uvedomit, Ze marketing je zamerany na uspokojovanie potrieb zdkaznika a vyZaduje si tak do
znacnej miery tvorivy proces. Tento tvorivy proces musi byt vyuZivany nielen pri tvorbe
Uzitkovej hodnoty, ale aj pri vykone ostatnych marketingovych funkcii, medzi ktoré patri aj
segmentacia. Je potrebné si uvedomit’ hlavny ucel segmentacie, ktory spoCiva v rozdeleni
zakaznikov do skupin, predovietkym pre to, aby sme tymto skupindm dokazali pontknut’ to, o
si Zelaju. V pripade vyuzitia financnych modelov méze dojst’ k situacii, kedy zakaznici s rovnakou
hodnotou budul zaradeni do tej istej segm,entaénej skupiny, ale v skutoCnosti ich poZziadavky st
rozdielne, a teda takato segmentacia nespliia svoj ucel.

Dalsim problémom je samotna aplikovatelnost’ opisanych modelov, nakol'ko si vyZaduje
velmi dobre vybudovany informacny systém obsahujici Udaje o kazdom zakaznikovi.
PoZadované Udaje o jednotlivych zakaznikoch vSak v praxi je mozné len tazko ziskat
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a v niektorych odvetviach je to dokonca nerealne. Potencidlnu vyuZitelnost' teda mozno
obmedzit’ iba na urcité odvetvia, ktoré st spravidla charakterizované zmluvnymi vztahmi, lebo
len tieto nam spravidla umozZnia ziskavat’ potrebné (daje o zakaznikoch. V pripade
nekontraktnych odvetvi, ktoré su zaloZzené na anonymnych kupujucich, nemozno tieto modely
vyuzit'.

Nemalou nevyhodou opisanych modelov je obtiaznost' a komplikovanost. VyuZitie
v praktickej rovine je tak otazne, nakolko uskutoCnenie zékaznickej analyzy pomocou tychto
modelov je velmi pracne a Casovo naro¢né, najmia z doévodu, Ze pre kazdého zékaznika je
potrebné pocitat’ jeho hodnotu osobitne. To znamend, Ze v pripade vacsieho poctu zakaznikov
sa tento proces segmentacie nedmerne predlZuje.

Diskutabilnd je aj presnost’ a validita spominanych mier, nakolko sa ukazuje, Ze
v urcitych $pecifickych pripadoch sa stavaji klamlivé. To znamend, Ze v praktickej rovine, ktora
je takmer stdle spojena s urCitymi atypickymi situdciami doéjde ku skresleniu, ktoré moze
negativne pésobit’ aj na samotny rozhodovaci proces. Uvedené skreslenie je neraz spdsobené aj
neschopnostou modelov zahrnit' tak systematické ako aj nesystematické riziko. Vacsina
z uvedenych modelov sa tak stava iba teoretickymi, nakol’ko podmienky, ktoré su stanovené pre
ich platnost’ st Casto s realnou situaciu nezltcitelné.

ZAVER

V stiCasnosti mnozstvo autorov skima moznosti vyuZitia mier prevzatych z financnych
vednych disciplin do marketingového manaZmentu, ktorého aplikacia je kl'G¢om k Uspechu.
Tento zaujem je predovSetkym spOsobeny rozvojom oboch vednych disciplin, ale aj narokmi
praxe, ktora kladie na marketingovych manazérov stale vaCsie poziadavky a to hlavne v oblasti
vyuzivania finanCnych ukazovatelov. Vrcholové manaZmenty firiem sa tak snazia zefektivnit’
marketingovy proces, ktory sa neraz ukazuje ako neefektivny. Z uvedenych dévodov je preto
potrebné tuto poziadavku rozvijat.

Av3ak vo vacSine pokusov o takého interdisciplinarne prepojenie sa autori striktne
obracaju na poznatky financného manaZmentu, ktoré sa snazia priamo aplikovat’ do procesu
vykonu marketingovych &innosti. Typickym prikladom je aj opisovana segmentacia zakaznikov
vyuzitim finannych mier. Autori sa spravidla obracaji na mozZnost' vyuZitia cash flow plyniceho
od zakaznikov, ktoré sa nasledne snazia diskontovat. Prave vyuZitie roznej diskontnej miery pre
jednotlivych zakaznikov je pomerne rozsiahlou problematikou, ktora sa opiera aj o poznatky
z oblasti manaZzmentu rizika.

Na zaver si treba uvedomit, Ze rozvoj finanCnych mier pre Glely segmentacie ma
z praktického vyuZitia vyznam len pre odvetvia, kde vztahy funguju na zaklade kontraktov a kde
jednotlivé nakupy sa uskutoChuja spravidla u mensieho poCtu zékaznikov, ale vo véacsich
objemoch. V pripade odvetvi, kde zakaznik je anonymny a zakaznicku zakladnu tvori velké

..... -

mnozstvo malych odberatel'ov, nemaju finan¢né modely vaC¢si vyznam.
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AKTUALNE OTAZKY VYVOJA STRATEGICKEHO MANAZMENTU
V PODMIENKACH ZNALOSTNEJ EKONOMIKY

Martin VoloSin

ABSTRAKT

Clanok sa zameriava na niektoré otazky vyvoja strategického manazmentu vyvolané rastom
vyznamu manazmentu znalosti, organizacného ucCenia a inovécii. Celkovy proces vyvoja
strategického manazmentu v SirSom kontexte mozno vnimat’ ako cyklicky proces, zaloZeny na
striedani obdobi inkrementalnych a diskontinuitnych zmien. Stcasny strategicky manaZment
presiel v suUvislosti s Crtajicou sa perspektivou rozvoja znalostnej ekonomiky vyznamnou
diskontinuitnou zmenou aje vo faze hladania novej koncepcie podniku orientovaného na
ziskavanie strategickych informécii, tvorbu poznatkov a akumulaciu nehmotnych zdrojov
v kontinualnom a vzajomne sa posiliiujiicom procese individualineho a organiza¢ného ucenia.

KLUCOVE SLOVA: strategicky manaZment, manazment znalosti, manaZzment inovacii,
dominantnd paradigma, diskontinuity

JEL klasifikacia: D83, L25, M14, 033

UvoD

Strategicky manaZment predstavuje disciplinu, ktord integruje poznatky z viacerych
vednych odborov. V podmienkach znalostnej ekonomiky pochopitelne narastd vyznam
premyslenej stratégie v oblasti manazmentu znalosti. Z hladiska strategického manaZmentu
podniku ma preto pomerne kl'icovy vyznam otazka prelomovych inovacii, resp. vyvojovych
diskontinuit, ktoré prebiehaji v urcitych cykloch. PociatoCné Stadium cyklu predstavuji nové
objavy, ktoré iniciuju proces d'alSieho rozpracovania novych poznatkov, vyustujici do stavu,
kedy je vSeobecne akceptovany novy poznatkovy Standard alebo dominantna paradigma. Potom
spravidla nasleduje Stadium inkrementalnych zmien. V strategickom manazmente p6vodna
definicia stratégie spustila proces vyvoja, v ktorom hralo dominantn( Ulohu skimanie okolia
podniku. Tento proces dosiahol Stadium zrelosti prepracovanim Siroko akceptovaného modelu
analyzy odvetvového prostredia a s nim suvisiacich generickych stratégii podniku. Novy cyklus
vyvoja strategického manazmentu, zalozeny na zdrojovo-orientovanom pristupe, bol
naStartovany poznanim, Zze hlavné zdroje trvalo udrzatelnej konkuren¢nej vyhody spocivaji
v rozvoji a vyuziti Specifickych zdrojov podniku. V stucasnosti sme svedkami rychleho pokroku
v oblasti technolégii, zvySujicej sa tendencie stierania hranic medzi odvetviami, trhmi
a konkurentmi, ako aj rastom komplexnosti a rozmanitosti zdrojov konkurencnych vyhod. Dostali
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sme sa do nového cyklu vyvoja strategického manazmentu, ktory by mal zohl'adnit’ uvedené
tendencie a vyustit' do vytvorenia jeho novej koncepcie, zaloZzenej na konceptoch znalosti,
ucenia a inovacie.

Predlozeny cClanok sa zameriava na tieto aktualne problémy sucasného vyvoja
strategického manazmentu pri jeho smerovani k novej dominantnej paradigme, so shahou
o zohladnenie novych aspektov a poZiadaviek, ktoré vznikaju v slvislosti s prechodom na
znalostna ekonomiku.

1. INKREMENTALNE A DISKONTINUITNE ZMENY

Podnikatel'ské stratégie sa od vzniku strategického manaZmentu zameriavaju najma na
otazku, ako dosiahnut’ trval konkurenéni vyhodu s ohladom na vonkajsie prostredie a
vnuatorné moznosti, resp. zdroje podniku. V procese vyvoja strategického manaZzmentu sa
vyvinuli r6zne tedrie a koncepcie, z ktorych niektoré zakladaju stratégiu najma na vyuZivani
externych prilezitosti, iné zas na vyuZiti mimoriadnych vnuatornych kompetencii a danosti
podniku.

Tento proces vyvoja strategického manazmentu v ramci hladania optimalnej stratégie
mozno zovSeobecnene vnimat ako cyklicky proces, zaloZeny na striedani troch faz — fazy
variacie, selekcie a retencie. Vyznamnua ulohu v tomto vyvoji zohrava vedecko-technicky rozvoj,
diskontinuity vo vyvoji vedeckych poznatkov (vyznamné objavy a technologické zlomy)
a technologické aspekty vobec, vratane vplyvu novych informacnych technologii a d'alSich
prostriedkov na zdokonal'ovanie riadenia procesov. Technologické zlomy ukoncCuji $tadium
evoluénych, inkrementalnych zmien v ramci uplatfiovania dominantnej technologickej paradigmy
(dominantného rieSenia) aspustaju tzv. proces fermentacie - kryStalizovania novej
technologickej paradigmy (Anderson a Tushman, 1990).

Obdobny cyklicky vyvojovy proces popisal aj Lewin® pri skimani manaZmentu zmien,
pricom dospel k zaveru, Ze trvald zmena prebieha na zaklade modelu, zlozeného z troch faz:

- rozmrazenie existujlceho stavu (variacia)
- prechod do nového stavu (selekcia)
- opatovné zmrazenie v novom stave (retencia).

Vo féaze rozmrazenia sa odstrafuji zauzivané stereotypy a subjekt zmeny dospieva
k presvedCeniu o potrebe zmeny. lIde vlastne o fazu variacie, ktorej podstatou je vznik
podmienok na prechod do nového stavu. Obsahom druhej, prechodovej fazy je hladanie
a selekcia nového optiméalneho rieSenia. Po dosiahnuti nového stavu, ktory spociva v ustaleni
novej dominantnej paradigmy nastava jeho opatovné zmrazenie. Je to v podstate dialekticky
proces vyvoja zalozeny na striedani stadii pomalych - evoluénych a rychlych, revolucnych zmien.

Vedecko-technicky rozvoj tak mozno charakterizovat’ schémou, ktora je zachytena na
obr. 1 (Tushman and Rosenkopf, 1992). Variacia je prejavom diskontinualnych zmien

L LEWIN, K.: Group decision and Social Change. In: Readings in Social Psychology. New York:
Holt — Rhineart — Winston, 1958.
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alebo necakanych objavov, ktoré sa zasadne vymykajd normam kontinualnych inkrementalnych
zmien. Tym sa zalina $tadium fermentacie, charakterizované technologickou neurcitostou,
dérazom na vyrobkové technoldgie a sitazou o dominanciu v odvetvi. Toto Stadium kondi vtedy,
ked" prislusné sociélne, politické a organizatné mechanizmy vyselektuji novy odvetvovy
Standard, alebo nové dominantné rieSenie.

Vznik novej paradigmy signalizuje vedeckd zrelost' a Siroké prijatie nového Standardu,
¢im sa zaCina faza retencie a spusta proces inkrementalnych inovacii s taZiskom v oblasti
vyrobnych technol6gii a optimalizacie procesov. Vyvoj strategického manazmentu méa podobny
charakter, pricom striedanie dérazu na vyrobkové a procesné technolégie je v strategickom
manazmente reprezentované oddelenym vyvojom v oblasti vyskumu obsahu a procesu stratégie.
Vo vyvoji strategického manazmentu tieZz dochadza k diskontinuitnym zmenam, priCom vyber
dominantného rieSenia (strategickej koncepcie) nie je jeho vysledkom technickej hodnoty, ale
spolocenskej a organizacnej dynamiky, ovplyviiovanej tak teoretikmi, ako manazérmi z praxe.

Obr. 1 Schematické znazornenie procesu technologického rozvoja

Variacia

Technologicky zlom

Novy objav, kombinéacia ndhodnych udalosti
> a cieleného Usilia
v
_ Stadium inkrementéalnych zmien Stadium fermentéacie
Retencia Déraz na procesy Technicka a trhova neurcitost’, otazna
hodnota, déraz na produkt
A
Technologickéa paradigma
Vedecka zrelost, vyselektovanie <

odvetvového Standardu

Selekcia

Zdroj: Tushman a Rosenkopf, 1992.2

2 TUSHMAN, M. - ROSENKOPF, L.: Organizational determinants of technological change: toward
a sociology of technological evolution. Research in Organizational Behavior, 14/1992, pp. 311
— 347.
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2. NOVA ETAPA VYVOJA STRATEGICKEHO MANAZMENTU

Podl'a Herrmanna (2005) mozno z hl'adiska vysSie definovaného pristupu doterajsi vyvoj
strategického manaZmentu rozdelit' na dve etapy:

Prva etapa zaCala vznikom strategického manaZmentu, pricom Stadium fermentacie
bolo zamerané na problém definicie stratégie, jej obsahu a charakteristickej Struktlry procesu
jej formulacie. Dominantny nazor v tejto etape ovplyvnil najm& M. Porter svojimi pracami na
tému konkurencnej stratégie a svojou koncepciou generickych konkurenénych stratégii.
Nasledujice Stadium inkrementalnych zmien bolo v osemdesiatych rokoch minulého storoCia
charakterizované intenzivnym vyskumom, zameranym najma na skumanie efektivnosti
generickych stratégii a skimanie vztahu stratégie, organizaCnej Struktiry a vykonnosti podniku.

Vznik zdrojovo orientovaného pohladu na podnik (Resource Based View — RBVY)
predstavoval diskontinuitu, ktora nastartovala druht etapu vyvoja strategického manazmentu.®
Podstata zdrojovo orientovaného pristupu spoCiva v myslienke, Ze pre dosiahnutie trvalej
konkurencnej vyhody st rozhodujlce idiosynkratické firemné zdroje, ktoré s vzacne, drahé,
Specifické pre danu firmu a tazko imitovatelné. Ked'ze v zasade ide najma o nehmotné zdroje,
ich meranie je obtazné, ¢o komplikuje moznosti exaktného skiimania problematiky.

Vyskum v ramci zdrojovo orientovaného pristupu okrem nehmotnych zdrojov
podCiarkuje vyznam zdiel'ania zdrojov medzi podnikatel'skymi jednotkami, ale aj podnikovej
kultary, rozvoja tvorivosti, znalosti a schopnosti, ktori firmy ziskavaju prostrednictvom procesu
ucenia. Orientacia na znalosti, uCenie a inovacie zaroven predstavuje nové stadium fermentéacie,
ktoré by malo vyustit’ do vzniku novej dominantnej koncepcie strategického manaZmentu. Tato
koncepcia by mala zahrnovat' dynamicky model podniku orientovaného na ziskavanie cennych
informécii, tvorbu poznatkov a akumulaciu nehmotnych zdrojov v kontinualnom a vzajomne sa
posilfiujicom procese individualneho a organiza¢ného ucenia.

3. HLAVNE CRTY NOVEHO STRATEGICKEHO MODELU

Tento model zatial' nebol presne sformulovany, ale uz je vSeobecne prijimany nazor, Ze
pre dosiahnutie konkuren¢nej vyhody sU dnes rozhodujlce S3pecifické znalosti. Pritom sa
zdoraznuje, ze ich najcennejsim zdrojom su procesy interného ucenia a generovania vlastného
know-how. Zaroven sa zvySuje pozornost’ integrécii znalostne orientovanych a ostatnych zdrojov
podniku. Obnovuje sa zaujem o skimanie principov rastu vykonnosti na baze organizacnych
schopnosti a vyuzivani skasenostnej krivky (learning curve) vo vyrobnych procesoch. Riadenie
bazy znalosti sa povaZuje za najdoleZitejsi problém znalostne orientovaného pristupu, nakolko
v podmienkach neurcitosti musia byt’ podniky vel'mi flexibilné z hl'adiska reagovania na meniace
podmienky. DalSou dblezitou zlozkou nového modelu je rozvijanie l'udského kapitalu, snaha
o inovativnost, proaktivnost’ a schopnost’ pracovat’ s neurcitost'ou a rizikom.

3 Za kl'd¢ovych autorov tohoto obdobia s povazovani Prahalad, Doz, Bartlett, Ghoshal.

PHF EU BA, KoSice, december 2007 364
ISBN 978-80-225-2472-8



Ta

Novy model by mal zaroven integrovat’ rozli¢né spdsoby konceptualizicie procesov
uCenia (racionalne, evolu¢né, procesualne) z dévodu multiparadigmatického charakteru
strategického manaZmentu, ktory si vyZaduje integraciu réznych teoretickych pristupov a metéd
na jednotlivych strategickych Urovniach.

ZAVER

Podniky v stiCasnosti medzi sebou sttaZia v zloZitom a dynamickom prostredi, ktoré sa
meni pod vplyvom narastajuceho toku informacii, kde sa znalosti stavaju najddleZitejSim a
najcennejsim zdrojom. Vplyv technolégii a globalizacie spésobuje, Ze pre konkurencieschopnost’
podnikov je stale doélezitejSia schopnost’ ziskavat' informacie, generovat’ znalosti a inovovat. Zo
strany vyskumu podniky potrebuju jasnejSie a promptnejSie odpovede na uvedené otazky. Novy
model musi umozfovat’ vyuzitie schopnosti a talentu jednotlivcov, ktori sa mézu dopustat’ aj
chyb pri inovacnych pokusoch v rozlicnych podnikovych Cinnostiach. Manazéri sa musia naucit’
vyuZivat' siete a nové prostriedky na ziskavanie a vymenu citlivych informacii o inovaciach.

Zatial' o v osemdesiatych rokoch minulého storocCia Porterov model poméahal podnikom
analyzovat’ odvetvové prostredie a sformulovat’ zakladné konkurencné stratégie, teraz podniky
potrebuji nové strategické modely, zahrnujice procesy uCenia, tvorby, uchovavania a
vyuZivania znalosti nielen na Urovni podniku ako celku, ale aj na drovni individualnej, skupinovej
a odvetvovej.

Zaverom mozno konstatovat’, Ze stav, v ktorom sa v stiasnosti nachadza proces vyvoja
strategického manazmentu je charakterizovany mnozstvom otvorenych problémov, z ktorych
niektoré sme sa v ¢lanku pokausili naznadit. Zaroven vsak tento stav predstavuje aj vyzvu pre
dalsi teoreticky a aplikovany vyskum, ktory by sa mal zamerat’ najma na hlbSie preskimanie
slvislosti medzi manaZmentom znalosti, typom uplatiovanej podnikatel'skej stratégie
a vykonnost'ou podniku.
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CREDITWORTHINESS EVALUATION OF INSURANCE COMPANIES

Danijel Vukovi€ - Vesna €anéer

ABSTRACT

Since Slovene insurance companies have not yet entered the process of acquiring the financial
strength rating, this article presents the multi-criteria model for the creditworthiness evaluation
of insurance companies. Besides to structuring the model, where the most important
quantitative factors that influence financial strength ratings were taken into consideration,
special attention is paid to the creation of value functions to measure the local alternative values
with respect to each attribute. Because international rating agencies hide the importance of
some of the factors, sensitivity analysis was used to determine the weights so that appropriate
financial strength ratings were obtained. The model was verified on the selected sample of
German insurance companies. By using the main advantages of computer program Web-HIPRE,
the final model was applied to the creditworthiness evaluation of Slovene insurance companies
and the comparison to their potential German and Austrian competitors.

KEYWORDS: creditworthiness, financial strength rating, insurance companies, multi-criteria
decision analysis, sensitivity analysis, synthesis, value function, weight

JEL classification: C44, C88, D81, G22

INTRODUCTION

Insurance financial strength ratings provide the information about the creditworthiness
of insurance companies, needed for selecting an insurance partner. Ratings are presented by
world-renowned rating agencies (A. M. Best, 2006; Fitch, 2006; Moody's, 2006; S & P -
Standard & Poor’s, 2006), which use comparable models based on the analysis of quantitative
and qualitative factors. Since rating agencies do not disclose their models in detail, the weights
of the considered factors as well as the methods for measuring the local alternatives’ (insurance
companies’) values with respect to each criterion on the lowest level are not known.

Slovene insurance companies have not yet entered the process of acquiring the financial
strength rating. Therefore we built the multi-criteria model for financial strength rating of
insurance companies. When verifying its applicability for the evaluation of creditworthiness, and
therefore for the selection of insurance companies, we paid special attention to the following
steps of multi-criteria decision-making process (Cancer 2003):

Problem structuring/building a model,

Measuring the local alternative values,

Expressing judgements on the factors’ importance/weights’ determination,

Synthesis to obtain the final alternative values,

Verification by sensitivity analysis.
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The model was verified on the selected sample of German property insurance
companies which had already got the financial strength rating from S & P — Standard & Poor’s
(2006). This rating agency appoints most of the financial strength ratings in European countries.
The final model was applied to the creditworthiness evaluation of Slovene property insurance
companies.

PROBLEM STRUCTURING — BUILDING A MODEL

On the basis of the methodologies of international rating agencies and surveys that have
already closely examined the theme of ratings (A. M. Best, 2006; Fitch, 2006; Moody's, 2006; S
& P — Standard & Poor’s, 2006), we structured the decision tree presented in Figure 1. It
includes only quantitative factors because they can be examined on the basis of public available
insurance companies’ reports. The hierarchy in Figure 1 is composed of eight criteria:
‘Profitability’, ‘Liquidity’, ‘Capital Adequacy’, ‘Asset Risk’, ‘Insurance Company Profile’, ‘Reserve
Adequacy’, ‘Financial Flexibility’ and ‘Reinsurance Program’. We set out twenty accounting ratios
— sub-criteria (see Table 2) that were studied in a four-year period, as presented for
‘Profitability’ in Figure 1; attributes (criteria on the lowest level in the hierarchy) of other criteria
can be presented similarly.

MEASURING THE LOCAL ALTERNATIVE VALUES

The purpose of the value function elicitation is to model and describe the desirability of
achieving different performance levels of the given attribute (Helsinki University of Technology,
2007). The main value measurement techniques can be divided in two main classes: numerical
estimation (direct rating, category estimation, ratio estimation, assessing the form of value
function) and indifference methods (difference standard sequence, bisection) (Helsinki
University of Technology, 2007).

A value function can be defined as a mathematical representation of human
judgements, because it translates the performances of the alternatives into a value score, which
represents the degree to which a decision objective is matched (Beinat, 1997). Therefore, a
value function maps the data of alternatives with respect to each attribute to the local value of
alternatives. According to own experience of Cancer (2005), Web-HIPRE is especially applicable
for the measurement of alternatives’ values with respect to each attribute by value functions.
Using Web-HIPRE (Helsinki University of Technology, 2007), we can create linear, piece-wise
linear or exponential value functions.

In our research, the local alternative values were measured mainly by assessing the
form of value function and by creating the value function by the bisection method. In solving
our problem, these techniques required expertise and prior accounting knowledge. Table 1
shows the forms of value functions used for the evaluation of the considered insurance
companies with respect to the attributes of sub-criteria. We formed them on the basis of sub-
criteria’s influence on the final rating value, distribution of ratios of German insurance companies
and own experience of Vukovi¢ (2007).

368



Ta

Figure 1 The criteria structure
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Source: A. M. Best (2006), Fitch (2006), Moody’s (2006), S & P — Standard & Poor’s (2006), own
experience of Vukovi¢ (2007)
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Table 1 The forms of value functions in financial strength ratings

Form Sub-criteria (ratios)

Increasing linear function Return on Revenue, Ln (Assets)

Decreasing linear function Financial Leverage

Increasing piece-wise linear |Return on Equity, Ratio of Net Operating Cash Flow and
function Net Written Premiums, Ratio of Capital and Total Assets,
Market Share Ratio, Ratio of Loss Reserves and Net
Premiums Earned, Earnings Coverage, Reinsurance
Leverage, Ratio of Net Reserves and Gross Reserves
Decreasing piece-wise linear |Loss Ratio, Expense Ratio, Combined Ratio, Operating
function Ratio, Gross Underwriting Leverage, Kenney Ratio, Ratio of
Common Stock Investments and Invested Assets, Ratio of
Reinsurance Recoverables and Capital

Decreasing convex Ratio of Investments in Affiliates and Capital & Surplus
exponential function
Source: S & P — Standard & Poor’s (2006), own experience of Vukovi€ (2007)

Let us explain how to create increasing piece-wise linear value functions by using the
bisection method. In this method, two objects are presented to a decision maker; he/she is
asked to define the attribute level that is halfway between the objects in respect of the relative
strengths of the preferences (see Cancer, 2003; Helsinki University of Technology, 2007). First,
the two extreme points, the least preferred evaluation object X, and the most preferred
evaluation object xn. are identified and associated with values

V(Xmin) = 0,

V(Xmax) =1
Then, a decision maker is asked to define a midpoint x;, for which

(Xmin- Xl) - (Xla Xmax):
where ~ indicates the decision maker’s indifference between the changes in value levels. While
Xy is in the middle of the value scale, we must have

V(X1) = 0.5V(Xmin) + 0.5 V(Xmax) = 0.5.

For the midpoint x, between X, and x;, and the midpoint x5 between x; and X,,x we obtain

V(X2) = 0.5v(Xmin) + 0.5 v(x;) = 0.25,

V(X3) = 0.5v(X;) + 0.5 V(Xmax) = 0.75.

For ‘Return on Equity’, Xmin = —70 % and Xyn.x = 120 %. To experts, the increase of
‘Return on Equity’ from -70 % to 9 % is equally favorable as its increase from 9 % to 120 %.
Therefore, the local value of 9 % is 0.5. Further, the increase of ‘Return on Equity’ from —70 %
to 5 % is equally preferred as its increase from 5 % to 9 %; the local value of 5 % is 0.25.
Finally, the increase of ‘Return on Equity’ from 9 % to 15 % is equally favorable as its increase
from 15 % to 120 %; the local value of 15 % is therefore 0.75.

THE DETERMINATION OF WEIGHTS AND THE MODEL’S VERIFICATION

Table 2 shows that the hierarchical weighting was used in our model: weights were
defined for each hierarchical level separately. Although several weight elicitation methods which
base on an ordinal (SMARTER), interval (SWING, SMART) and a ratio scale (AHP) have already
been successfully used (Cancer, 2005), we decided for the direct determination of weights.
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Namely, in the first model we used the weights, published by international rating agencies (A.
M. Best, 2006; Fitch, 2006; Moody’s, 2006; S & P — Standard & Poor’s, 2006). Since they do not
specifically disclose the importance of single criteria, the authors’ own comprehension of the
criteria’s and sub-criteria’s importance was taken into consideration, as well.

Table 2 The criteria structure and weights

Influence factors Influence Ratios Ratio’s
factor’s weight
(criteria) Initial Final (sub-criteria) weight
model | model
Profitability 0.25 0.23
Return on Equity 0.10
Return on Revenue 0.20
Loss Ratio 0.10
Expense Ratio 0.10
Combined Ratio 0.30
Operating Ratio 0.20
Liquidity 0.10 | 0.095
Investments in Affiliates/Capital & 0.50
Surplus
Net Operating Cash Flow/Net 0.50

Written Premiums

Capital Adequacy 0.15 0.15

Gross Underwriting Leverage 0.30
Kenney Ratio 0.30
Capital/Total Assets 0.40
Asset Risk 0.05 0.05
Common Stock 0.40
Investments/Invested Assets
Reinsurance Recoverables/Capital 0.60
Insurance 0.20 | 0.255
Company
Profile Market Share Ratio 0.75
Ln (Assets) 0.25
Reserve Adequacy 0.10 | 0.088
Loss Reserves/Net Premiums 1
Earned
Financial Flexibility | 0.05 | 0.044
Financial Leverage 0.70
Earnings Coverage 0.30
Reinsurance 0.10 | 0.088
Program Reinsurance Leverage 0.50
Net Reserves/Gross Reserves 0.50

Source: A. M. Best (2006), Fitch (2006), Moody’s (2006), S & P — Standard & Poor’s (2006), own
experience of Vukovi¢ (2007), own calculations
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When processing the insurance financial strength ratings, it is necessary to consider the
information of several years. In our model, the four-year data (2002 - 2005) are included. The
importance (weights) of yearly information (time sub-criteria or attributes) is presented in Table
3.

Table 3 The weights of time sub-criteria

Influence factors (criteria) t-3 t-2 t-1 t
Profitability 0.15 0.20 0.30 0.35
Liquidity 0.04 0.06 0.20 0.70
Capital Adequacy 0.04 0.06 0.20 0.70
Asset Risk 0.04 0.06 0.20 0.70
Insurance Company Profile 0.15 0.20 0.30 0.35
Reserve Adequacy 0.04 0.06 0.20 0.70
Financial Flexibility 0.04 0.06 0.20 0.70
Reinsurance Program 0.04 0.06 0.20 0.70

Source: Fitch (2006), own experience of Vukovi¢ (2007)

For verifying our model, we selected the sample of 28 German insurance companies
(they represent 57.79% of gross premium, written in German property-casualty insurance
companies in 2005) because their annual financial statements are very similar to Slovene
insurance companies’ statements. According to Standard & Poor’s financial strength ratings,
insurance companies can be classified in four groups: a (the highest rating), b, gand d. There is
no representative insurance company in the first group; there are 5 insurance companies in b
group, 14 insurance companies in g group and 9 insurance companies in d group.

We used the computer program Web-HIPRE to calculate the aggregated values of
alternatives. Table 4 shows that in the initial model, we can not reject the hypothesis that the
means of the aggregated values in g and b groups are equal; there are several insurance
companies in g group with higher aggregated value, which could lead to their classification in
higher group. Similar conclusions can be drawn for several insurance companies in d group,
although the results of independent samples t-test show that we can confirm the claim that the
mean in g group is significantly different from the mean in d group (p < 0.01).

Table 4 Comparisons of the groups’ means

Group Initial model Final model
Mean t-Statistic Mean t-Statistic
b 0.64 0.634
g 0.599 (b, g): 1.525, p = 0.146 0.583 (b, g): 1.933, p =0.07
(2-tailed) (2-tailed)
d 0.512 (g d): 3.649, p = 0.001 0.492 | (g, d): 4.182, p = 0 (2-tailed)
(2-tailed)

Source: own calculations

To improve the initial model, we used sensitivity (value) analysis - a tool for gaining
information about tendency and force of the aggregated values’ changes caused by the
modifications of weights. We made several simulations. Based on the outcome of value analysis
in several steps we decided to consider the decreased weights of ‘Profitability’, ‘Liquidity’,
‘Reserve Adequacy’, ‘Financial Flexibility’ and ‘Reinsurance Program’, and the increased weight of
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the ‘Insurance Company Profile’ criterion. They are presented in Table 2. Table 4 shows that in
the final model, the means of the aggregated values in different groups are significantly
different (even when comparing b and g, p < 0.05 — 1-tailed).

CONCLUSION

By using the final multi-criteria model for financial strength rating of insurance
companies, we correctly classified 23 sample companies (82.14 % success of the final model).
Some sample insurance companies are still not classified correctly; namely, the presented model
includes only the quantitative factors. It should be completed by appropriate qualitative factors,
as well.

It can be concluded that from the synthesis point of view, a main advantage of using
Web-HIPRE is as follows: when changing the sample’'s size (number of alternatives), the
aggregated alternative values remain unchanged. This enabled us the application of the
presented model for financial strength rating of Slovene insurance companies (see Table 5) and
their comparison to their potential German and Austrian competitors. The model can be used for
the creditworthiness evaluation of the property insurance companies in other countries with
similar annual financial statements.

Table 5 Aggregated values of Slovene insurance companies and foreign competitors

Insurance company Aggregated value Group
Zavarovalnica Triglav 0.683 b
Merkur zavarovalnica 0.652 b
Zavarovalnica Maribor 0.586 g
Grawe zavarovalnica 0.549 g
Zavarovalnica Tilia 0.527 d
Generali zavarovalnica 0.451 d
Wiener Stadtische Versicherung AG 0.705 b
Allianz Versicherung AG 0.689 b
Unigua Versicherung AG 0.644 g

Source: own calculations
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ANALYZA VYBRANYCH ODVETVI PRIEMYSLU V SR

Iveta Wienerova — Karolina Cervena

ABSTRAKT

Cielom predkladaného prispevku je poskytnat’ Citatelovi struén(i analyzu vyvoja vybranych
odvetvi priemyslu v Slovenskej republike (energeticky, elektrotechnicky a chemicky)
prostrednictvom niektorych ekonomickych kategdrii. Uvadzana analyza je Ciastkovym vystupom
rieSenia vyskumnej Glohy ¢. 10/2006 PHF EU ,Organizacné Struktlry a reinziniering v odvetvi
priemyslu na vychodnom Slovensku*.

KLUCOVE SLOVA: vyroba, trzby, produktivita prace, mzda, pocet zamestnancov

UvoD

Posledné zmeny vo svetovej ekonomike, tlak globalizacie meni charakter priemyselnej
konkurencie od statického cenového sitazenia k dynamickému rastu firiem vyuZivajucich nové
poznatky rychlejsie ako konkurencia. Nova kvalita konkurencnej schopnosti stale viac zavisi
najma od kvality l'udskych zdrojov. Komparativne vyhody krajin sa stale viac odvijaju od
exploatacie vedecko — technického pokroku, prudu inovacii a od kvalifikovanej pracovnej sily.
Uvedeny trend sa dotyka rovnakou mierou aj slovenskych priemyselnych podnikov, €o je mozné
pozorovat' na priklade niektorych vybranych subjektov.

1 ENERGETICKY PRIEMYSEL

Energeticky priemysel dokazal zvysit' svoje trzby za vlastné vykony a tovar takmer
0 50%, o sa neodrazilo vo zvys$eni trzieb z predaja na vyvoz. To viak pravdepodobne stvisi
s charakterom odvetvia. Vyrazne sa zvysila produktivita prace, a to aj iba pri miernom znizeni
poctu pracovnikov. Priemerna mzda dlhodobo prevy3uje priemern mzdu v priemysle.

Rok 2005 bol z pohladu podnikov sietovych odvetvi d'alsim v rade GspeSnych. Najméa
pre velké firmy na energetickom trhu, akymi st rozvodné podniky, Slovenské elektrarne (SE),
a. s., Bratislava Ci Slovensky plynarensky priemysel (SPP), a. s., Bratislava. Sved¢i o tom aj
hruby zisk odvetvia, ktory medziroCne vzrastol o takmer 40 %.

Poziciu ziskového lidra celého sektora v roku 2004 opat’ obhdjil Slovensky plynarensky
priemysel. V medzironom porovnani zvysil svoj hospodarsky vysledok po zdaneni o viac ako
miliardu korin na takmer 21,6 miliardy kordn. Plynarfam prospel aj vyraznejsi narast
prepravného zemného plynu. V sledovanom obdobi silno rastol aj tranzit cez Gzemie Slovenska.
Uz piaty rok vSak klesa celkovy predaj plynu v krajine.
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Hoci rekordné medzironé rasty zisku zroku 2003 sa rozvodnym energetickym
podnikom nepodarilo zopakovat', ich akcionari mézu byt spokojni aj roku 2004. Tyka sa to
najméa Stredoslovenske]j energetiky, a. s. Zilina. Ta vykézala viac ako 80-percentny rast Cistého
zisku.

Aj ostatné distribu¢né spolocnosti si v3ak poCinali vel'mi Gspesne. Zapadoslovenska
energetika, a.s., Bratislava, ktor4 spomedzi rozvodnych firiem dosiahla najvacsi zisk, dokazala
hospodarsky vysledok zlepsit' o0 40 %, Vychodoslovenskd energetika, a.s., KoSice o takmer
tretinu. Pod rast vysledkov tychto podnikov sa vo vyraznej miere podpisal Urad pre regulaciu
sietovych odvetvi. Z priemerného celoslovenského zdrazenia ceny elektriny o takmer 4,5 %
tvoril rast nakladov na distribuciu az tri Stvrtiny.

Uspesny rok zaznamenala Slovenska elektrizatna prenosova sustava (SEPS), a.s.,
Bratislava. Spravca prenosovej sUstavy totiz v roku 2004 dosiahol rast Cistého zisku na 1,7
miliardy kordan. A to aj napriek tomu, Ze viac ako polovicu zo 17 miliardovych trzieb SEPS tvorili
poplatky za naklady systému, ktoré inkasuje hlavne v prospech Slovenskych elektrarni.

Liberalizacia trhu s elektrinou je velkou vyzvou najma pre slovenského dominantného
vyrobcu. V roku 2005 si Slovenské elektrarne na otvorenom trhu pocinali dobre, aj ked' nie tplne
bez strat. Moznost' doviest’ elektrinu na Slovensko zo zahraniCia totiz vyuZivali rozvodné
energetické podniky vo vacsej miere ako v predoslych rokoch.

Novy majoritny vlastnik elektrarni, taliansky Enel, bude urcite chciet’ ziskovost' novej
akvizicie vyrazne zvySovat. Okrem vratenia 32-miliardovej kupnej ceny ma totiz aj dalSiu
motivaciu. V pripade suhlasu vlady s investicnym planom pre sprivatizované elektrarne pojde
zisk aZz do roku 2012 vyhradne na investiCné projekty. Vratane podielu $tatu na hospodarskom
vysledku.

Okrem takmer povinnych investicii do modernizécie tepelnych zdrojov Ci vystavby diho
planovanej vodnej elektrarne na Ipli je hlavnym a financne najnaroCnej$im prisfubom Enelu
dostavba §. a 4. bloku jadrovej elektrarne v Mochovciach. Investicia za viac ako 60 miliard koran
vSak nie je pre taliansku firmu az taka vel'ka zalezitost'.

Pre nariadenia o liberalizacii energetického sektora v Taliansku museli za poslednych pat’
rokov odpredat’ podiely vo viacerych firmach. Ich zdmer dostavby jadrovych zdrojov vSak okrem
pripadnej ekonomickej nevyhodnosti projektu moze narazit' aj na politicky odpor proti spusteniu
prevadzky predovSetkym zo strany Rakuiska.

Tabulka 1 Energeticky priemysel - podniky s 20 a viac zamestnancami

Nazov/Rok 2001 2002 2003 2004 2005
Trzby za vlastné vykony a tovar! 174 001 | 190 976 | 222 013 | 226 178 | 242 167
Produktivita prace” 318 263 | 341 041 |441 508 | 451 312 | 516 369
Priemerny evidenény pocet

zamestnancov 45560 |46665 |44579 |41763 |39082
Priemerna mesacna mzda(SK) 18043 [19323 21054 |23839 |26191

Zdroj: vyskumnej dlohy ¢ 10/2006 PHF EU ,Organizaché Struktlry a reinZiniering v odvetvi priemyslu na vychodnom
Slovensku®.

1 — v mil. Sk, v beznych cenach

2 — mesacCna produktivita prace z trzieb za vlastné vykony a tovar, v Sk, v beznych cenach
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2 ELEKTROTECHNICKY PRIEMYSEL

Elektrotechnicky priemysel si  vydobyl v slovenskom priemysle vyznamné a
nezastupitel'né miesto. V stcasnosti elektrotechnicky priemysel predstavuje jedného z najvacsich
zamestnavatelov v spracovatel'skom priemysle ako aj tvorcu druhého najvacSieno podielu
pridanej hodnoty priemyselnej vyroby. Elektrotechnicky priemysel od roku 2000 rastol
najrychlejSie spomedzi vSetkych odvetvi priemyselnej vyroby.

Vyroba elektrotechnického priemyslu predstavuje z hl'adiska absoltnej velkosti pridanej
hodnoty tretie najvaCsie odvetvie celého spracovatel'ského priemyslu. Viaceré d'alsie pozitivne
aspekty ekonomického Vyvoja predurCuji toto odvetvie, aby sa stalo jednym zo stabilnych
pilierov spracovatel'ského priemyslu. V roku 2005 sa jeho produkcia nachadzala priblizne na 2,5
nasobku Urovne zroku 2001. Vyroba elektrickych a optickych zariadeni patri k niekol'kym
odvetviam spracovatel'ského priemyslu, v ktorych dochadza v poslednych rokoch k rastu
zamestnanosti.

Produktivita prace viak vzrastla iba vel'mi mierne v rokoch 2000 — 2003 Co stvisi hlavne
s charakterom rozsirovanych vyrob na Slovensku. Elektrotechnicky priemysel m& na Slovensku
vytvorené predpoklady pre dalsi rychly vyvoj, pretoZe toto odvetvie predstavuje vyznamného
dodavatela pre automobilovy priemysel, rozvoj by sa vSak mal zamerat’ aj na iné -
neautomobilové produkty. Vyznam produkcie elektrotechnického priemyslu na zahrani¢nom
obchode sa v roku 2004 zvysil, aj to svedCi o rozvoji a zvySujlcej sa dolezitosti tohto priemyslu.
Podiel vyvozu vyrobkov elektrotechnického priemyslu na celkovom vyvoze predstavoval 13,3 %
a oproti predchadzajucemu roku sa zvysil o 2,3 percentualneho bodu.

Priame zahraniné investicie predstavuji vyznamny katalyzator Strukturalnych zmien
v ekonomike. Vyznamne napoméhaji k zvySovaniu produktivity prace, jednak prinosom know-
how, jednak zvySovanim kapitalovej vybavenosti prace. V roku 2004 klesol vo dvoch odvetviach
elektrotechnického priemyslu stav priamych zahraniénych investicii. Do3lo k tomu v odvetvi
vyroby kancelarskych strojov a pocitacov, ako aj v odvetvi zdravotnickych a presnych optickych
zariadeni.

Najvy3si stav priamych zahrani¢nych investicii bol zaznamenany v odvetvi vyroby
elektrickych strojov a zariadeni. Velké zahrani¢né investicie do informacnych technolégii, ktoré
predstavuju zéklad progresivnej Struktlry ekonomiky, na Slovensku prichadzaji iba v malej
miere. Zacinaju sa rozvijat’ sluzby slvisiace s informaCnymi technolégiami. Jedna sa najma
0 zakaznicke centra (Dell, HP, IBM). Samsung sa o umiestneni svojho distribu¢ného centra zatial’
nerozhodol. Firma Emerson taktieZ planuje na Slovensku otvorit’ podporné centrum.

Vlade SR sa stdle nedari presadit alebo asponl zalat' naplhat’ viziu informacnej
spolocnosti na Slovensku. Informacna spolocnost’ je pritom jednym z hlavnych pilierov dlhodobej
konkurencieschopnosti. Viaceré problémy a nedostatky minulého vyvoja sa teraz nanovo
objavuju a stazuju SirSie prenikanie informacnych technoldgii do spoloCnosti. Rast trhu
informacnych technologii sa v roku 2005 medziroCne zrychlil a Coraz viac sa zacina podobat’ na
trhy zapadnych krajin. Vyvoz televizorov zo Slovenska vlani medziroCne vzrastol o celych sto %,
na 2,4 miliona kusov v celkovej hodnote jedenast’ miliard kordn. Najvacsi podiel na tomto Cisle
maju rozSirujuce sa vyroby azijskych gigantov Sony a Samsung. Galantsky Samsung Electronics
Slovakia, s.r.o., dosiahol v roku 2004 vysoky rast.

MedziroCne zvysili trzby o takmer 18 miliard korin na skoro 25 miliard. Okrem
nadnarodnych hraCov zvysuje produkciu aj domaci vyrobca televizorov OVP Orava, Ss.r.o.,
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Trstena. Popri vlastnej produkcii zacina rozbiehat' vyrobu LCD televizorov pre taiwanskd firmu
Teco. Rocné produkcia vlastnych televizorov predstavuje asi dvestotisic kusov.

V Krompachoch pdsobi vyrobny podnik japonskej Matsushity Panasonic AVC Networks
Slovakia, s.r.o. Pbvodne bol zaloZeny na vyrobu videorekordérov so zdmerom zamestnat aZz
1 400 pracovnikov. E3te vroku 2002 v fiom pracovalo 1 200 l'udi. Uz o rok neskér bol vsak
v désledku krizy trhu s videorekordérmi niteny prepuastat’. V sticasnosti ma okolo 800 l'udi. Krizu
spbsobil nastup DVD technolégie. Matsushita je na Slovensku pritomna aj prostrednictvom
Panasonic Electronic Devices Slovakia, s.r.o., ktora v dvoch zavodoch v Trstenej a Starej Lubovni
vyraba elektrické zdroje, nabijacky, riadiace dosky, televizne tunery a dial'kové ovladace.

Rozvoj slovenského automobilového priemyslu umozZnil pokracovat’ v rozsirovani aj
nemeckému vyrobcovi automobilovych svetiel Hella. Trzby dvojice zavodov v KoCovciach
a Banovciach nad Bebravou vlani presiahli dve miliardy kortn. KaZdorocnymi investiciami za
niekol'ko sto miliénov korun firma plni nielen exportné projekty. Spolu s kérejskym partnerom
Samlip Industrial buduje dodavatel'ské kapacity pre zavod Kia Motors v Ziline.

Rast charakterizuje aj podnikanie jedného z lidrov svetovej elektrotechniky amerického
Emersonu. Viaceré jeho vyrobné i obchodné divizie rozSiruji vyrobu v Novom Meste nad Vahom.
Firma postupne presuva na Slovensko aj podporu obchodu.

Na telekomunikanii techniku sa v minulosti 3Specializovali zavody federalneho
koncernového podniku Tesla. V stCasnosti z nich funguju uz len dve a.s. Tesla — v Stropkove
a Liptovskom Hradku. Obe sa vnedavnej minulosti venovali skér kovovyrobe ako
elektrotechnike. Podiel elektrovyroby v Liptovskom Hradku opat’ stlpa. Tvori ho predovsetkym
osadzovanie dosiek ploSnych spojov a vyroba komponentov pre telefénne Ustredne. Samu
vyrobu Ustredni, ktora tvorila pédvodny program podniku, dnes realizuje Alcatel Slovakia, a. s.,
sidliaci v rovnakom objekte. Zariadenia koncia prevazne na domacom trhu. Hlavnym zakaznikom
Alcatelu je Slovak Telecom.

Tabul'ka 2 Elektrotechnicky priemysel - podniky s 20 a viac zamestnancami

Né&zov/Rok 2001 2002 2003 2004 2005
Trzby za vlastné vykony a tovar® |58 641 66 613 |81 626 |109 944 | 155 456
Produktivita prace” 107 319 114570 | 126 868 | 162 162 | 209 649
Priemerny evidencny podet

zamestnancov 45 535 48 451 |53616 |56499 |61792
Priemerna mesa¢na mzda(SK) 12 528 13236 |13718 |15404 |16 498

Zdroj: vyskumnej dlohy ¢ 10/2006 PHF EU ,Organizacné Struktdry a reinziniering v odvetvi priemyslu na vychodnom
Slovensku*“.

1 — v mil. Sk, v beznych cenach

2 — mesacné produktivita prace z trzieb za vlastné vykony a tovar, v Sk, v beznych cenach

3 CHEMICKY PRIEMYSEL

NajprogresivnejSi vyvoj v rokoch 2001 — 2005 zaznamenava vyroba vyrobkov z gumy
a plastov. Produkcia trzieb systematicky rastie, rovnako tak i zamestnanost’ a produktivita prace.
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Vo vyrobe rafinérskych ropnych produktov produkcia trzieb v rokoch 2001 — 2003
klesala, vroku 2004 sa medziroCne zvySila 028,1 %. Zamestnanost vo vyrobe sa v3ak
systematicky zniZzuje. V roku2004 sa produktivita prace, ziskovost hospodarenia ako i miera
pridanej hodnoty v porovnani s predchadzajucim obdobim vyrazne zvySila. Najproblémovejsi je
vyvoj vo vyrobe chemikdlii a chemickych vyrobkov. Produkcia trzieb vo vyrobe v rokoch 2001 _
2004 systematicky klesa, rovnako tak i zamestnanost’ a miera pridanej hodnoty. V roku 2004
dosSlo v porovnani s predchadzajicim rokom k poklesu zamestnanosti vo vSetkych rozhodujicich
vyrobach vyroby chemikalii a chemickych vyrobkov, produkcia trzieb medziroCne vzrastla iba vo
vyrobe zakladnych chemikalii (v ostatnych vyrobach pokles).

Produktivita prace vo vyrobe chemikalii a chemickych vyrobkov v rokoch 2001 — 2003
stagnovala v roku 2004 sa medzirone zvysila 0 17,8 % (vo vyrobe mydla a saponatov v3ak
medzirone poklesla o0 27,2 %). Hospodarenie vo vyrobe chemikalii a chemickych vyrobkov je
v rokoch 2001 — 2004 prebytkové, v poslednych troch rokoch je zisk vyroby stabilizovany na
Grovni 1,2 — 1,4 mld. Sk

V rokoch 2003 az 2005 zaznamenavaju prebytkovy vysledok hospodarenia vSetky
rozhodujuce vyroby chemikalii a chemickych vyrobkov (v roku 2001 a 2002 je ale napr. vo
vyrobe ostatnych chemickych vyrobkov vysledok hospodarenia stratovy).

Naopak, nad’alej klesaju vykony sektora farmacie a zakladnej chémie, kam sa zarad'uju
vyrobcovia hnojiv, gumarenskych chemikalii ¢i syntetickych vlaken. Farmaceutom a tradicnym
chemickym podnikom sa trzby za rok 2004 znizili o skoro desatinu na 39 miliard koran, pridana
hodnota klesla o 8 %. Miernou naplastou bolo len 40 % zvySenie zisku pred zdanenim na vyse
miliardu korin. ESte v roku 2002 pritom zékladna chémia a farmécia svojimi trzbami 47 miliard
korun presiahla sumarne vykony vyrobcov gumy a plastov az o devat miliard.

Slovnaft ovladany madarskou firmou MOL teraz naplno zhodnocuje investicie
z poslednych rokov. SpraclUva lacnejSiu ropu z Ruska, ktord sice obsahuje viac siry, avSak
rafinéria z nej na novych technoldgiach vie vyrobit' produkty aj pre naroCné zapadné trhy.
Podnik nezabluda ani na petrochémiu. MenSia rafinéria Petrochema, a.s., Dubovd méa naopak
problémy. Jej trzby klesli o pol miliardu na 1,3 miliardy koran a vykézala aj stratu.

Francizsky koncern Rhodia, ktory uz davnejSie prebral prevadzkarne humenského
Chemlonu, Ziadne vysoké zisky nevykazuje. Jeho dve humenské a.s. Rhodia Industrial Yarns
Slovakia a Nylstar Slovakia vykazuju spolu rocne trzby aZ na Grovni $iestich miliard koran, ale ich
zisky su zanedbatelné.

Coraz silnejSie zastlpenie maju v chémii guma a plasty. Na rozdiel od rafinérii, ktorych
vykony zvySuje najmé zdraZovanie ropy, sa tento sektor méze pochvalit’ neustalym rozSirovanim
fabrik. Vo vyrobe gumy ma hlavné slovo rodina Rosinovcov s plchovskymi gumarfiami na
osobné pneumatiky Matador. Velké vykony v SR realizuje aj nemecky Continental, ktory
s Matadorom vytvoril v Plichove spolony podnik na produkciu nakladnych pneumatik —
Continental Matador. Obe tieto gumarne sa vlani prepracovali az k takmer 10-miliardovym
trzbam a dosahuju aj stamiliénové zisky.

Nové projekty rozbieha aj Matador. Po davnejSom rozbehnuti gumarni v ruskom Omsku
firma vlani zaCala pneumatiky vyrabat’ aj v etiopskom spolo¢nom podniku Matador-ATC. V Afrike
Matador investuje miliardu kortin. Okrem gumarenskej vyroby sa vSak firma pasta aj do vyroby
kovovych autosuciastok. Automotive ma konsolidovany obrat Matadoru dostat’ v blizkych rokoch
az na hranicu 20 miliard korun.
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Tabulka 3 Chemicky priemysel - podniky s 20 a viac zamestnancami

Nazov/Rok 2001 2002 2003 2004 2005
Trzby za vlastné vykony a tovar® 115 265 121 374 | 158 973 172 173 1183 131
Produktivita prace” 565 511 | 575861 | 646 442 | 767 664 | 806 047
Priemerny evidencny podet

zamestnancov 36 973 36 349 | 34977 31915 |32 318
Priemerna mesa¢na mzda(SK) 18 009 19942 |23 359 25842 |28 432

Zdroj: vyskumnej Glohy ¢ 10/2006 PHF EU ,Organizacné Struktdry a reinziniering v odvetvi priemyslu na vychodnom
Slovensku*“.

1 — v mil. Sk, v beznych cenach

2 — mesacna produktivita prace z trzieb za vlastné vykony a tovar, v Sk, v beznych cenach

ZAVER

Motorom ekonomického rastu Slovenska vo vyvoji do roku 2010 bude i nadalej
priemysel a ta Cast’ sluzieb, ktora je Gzko previazana na aktivity priemyslu (dopravné, financné,
obchodné sluzby). Slovensko bude patrit' k tym krajinam EU, v ktorych podiel priemyslu na
tvorbe HDP a zamestnanosti prevySuje priemer zoskupenia. V Struktlre slovenského priemyslu
sa vo vyvoji do roku 2010 dominantna pozicia priemyselnej vyroby eSte viac upevni. Podiel
priemyselnej vyroby na zamestnanosti, tvorbe HDP a tvorbe pridanej hodnoty sa zvysi,
predovSetkym na Ukor tazby nerastnych surovin.

NajlepSie perspektivy rozvoja méa do roku 2010 automobilovy priemysel a na neho
nadvazujlce sektory, najméa strojarsky priemysel, elektrotechnicky priemysel, Cast' chemického
priemyslu (vyroba pneumatik a plastov) a Cast’ nabytkarskeho priemyslu (sedaCky automobilov).
Priaznivy vyvoj dosiahne vdaka novym investiciam i celul6zovo — papierensky priemysel
a sklarsky priemysel. Problémovy bude vyvoj v sektoroch s nizkymi nakladmi na pracovnu silu.
Najvacsie prirastky zamestnanosti je mozné oCakavat’ vo vyrobe dopravnych prostriedkov a v jej
subdodavatel'skych odvetviach, vo vyrobe elektrickych a optickych vyrobkov a vo vyrobe strojov.

Vo vyvoji do roku 2010 budi pokraCovat’ pozitivne trendy environmentalneho rozvoja
priemyslu z predchadzajiceho obdobia. Objem investovania do Zivotného prostredia sa zvysi,
posilni sa integracia environmentalnych aspektov v koncepcnej Cinnosti subjektov a zavadzanie
systémov environmentalneho manaZérstva sa zdynamizuje Produkcia odpadov zaznamena
pokles, rovnako ako produkcia emisii, produkované zneCistenie odpadovych vod sa znizi, podiel
Cistenych odpadovych vod na celkovom mnozstve odpadovych vdéd vypustanych do vodnych
tokov vzrastie. Kvantifikacia Gcinnosti environmentalnych opatreni do UGrovne jednotlivych
odvetvi priemyslu je v8ak vzhladom k existujicemu stavu v Statistickom vykazovani, prakticky
nemozna. Vykonnost' ekonomiky SR bude do roku 2010 nadalej hlboko pod prahom
konkurencnej zrelosti EU ako celku (zhruba na Grovni 61 %).

Vo vSeobecnosti su vytvorené realne predpoklady pre to, aby sa v priemysle SR vo
vyvoji do roku 2010 posilnila pozicia trvalo udrzatefného rozvoja, t. j. aby rozvoj priemyslu
okrem pozitivnych dopadov na ekonomiku, tvorbu pracovnych miest, zvySenu efektivnost
vyuZivania materidlovych a energetickych zdrojov splfial i poZiadavky rozvoja environmentalne
vhodnych technolégii a minimalizacie nepriaznivych ucinkov priemyslu na Zivotné prostredie.
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POTREBA UPRAVY UCTOVNYCH DAT PRE VYPOCET
UKAZOVATELA EKONOMICKEJ PRIDANEJ HODNOTY

Zuzana Zavarska

ABSTRAKT

V poslednych rokoch si Coraz intenzivnejsie razi cestu smerom k slovenskych podnikom jeden
z vyznamnych ukazovatelov merania podnikovej vykonnosti zohladfujici koncepciu hodnoty
pridand jeho vlastnikom — ukazovatel ekonomickej pridanej hodnoty. Finan¢né Gctovnictvo
vedené podla zakona NR SR C. 431/2002 Z. z. o Gctovnictve neposkytuje relevantné Gctovné
informacie pre vyCislenie tohto ukazovatela, a preto je nutné vykonat' urcité Gpravy uctovnych
dat. Prispevok sa zaobera analyzou nutnosti Gprav GCtovnych dat, transforméciou Gctovného
modelu na model ekonomicky, ako aj selekciou vhodnej metdédy odhadu nékladov kapitélu
v podmienkach slovenskych podnikov.

KLUCOVE SLOVA: ekonomicka pridana hodnota (EVA — Economic Value Added), Cdisty
operativny zisk (NOPAT — Net Operating Profit after Taxes), Cisté operativne aktiva (NOA — Net
Operating Assets), ekvivalenty vlastného kapitalu (equity equivalents), naklady kapitélu

JEL Klasifikacia: G 30

UvoD

Koncom minulého storoCia prudko vzrastol zaujem o koncepciu ekonomickej pridanej
hodnoty, a to nielen v akademickej rovine, ale aj v podnikovej sfére. Jej popularizacia bola
odévodiiovana najma véazbou ukazovatela ekonomickej pridanej hodnoty na ukazovatel trhovej
pridanej hodnoty, maximalizaciu ktorého radi fipanéné tedria medzi vrcholové ciele podniku.
V podmienkach Slovenskej republiky sa v3ak napliianie koncepcie ekonomickej pridanej hodnoty
stretava s viacerymi prekazkami. Prvym zasadnym problémom je samotné vedenie GCtovnictva,
ktoré neposkytuje v3etky GCtovné informacie potrebné pre vycislenie ukazovatela ekonomickej
pridanej hodnoty. Druhym nemenej zavaznym problémom je odhad néakladov vlastného
a cudzieho kapitalu. Metdédy odhadu tychto nakladov su v slovenskych podnikoch znacne
obmedzené.

Fundamentalnym cieflom predkladaného prispevku je zd6raznit' nutnost’ nasledovania
modernych trendov vo finanCnej tedrii a poukazat' na odlisnost’ vnimania GCtovného zisku
z pohlfadu podniku ako celku az pohladu jeho vlastnika. Dosahovany kladny vysledok
hospodarenia totiz v konecnom dosledku nemusi prina3at’ viastnikovi podniku Ziaden zisk.

Prva kapitola prispevku je venovand zakladnym variantom a metédam vypoCtu ekonomickej
pridanej hodnoty. Druha kapitola poukazuje na nutnost’ Gprav Uctovnych dat potrebnych pre
vypocCet ukazovatel'a ekonomickej pridanej hodnoty. V tretej kapitole je popisana postupnost’
krokov transforméacie G€tovného modelu na model ekonomicky. Stvrta kapitola sa zaobera
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problematikou odhadu nakladov kapitalu a posledna piata kapitola vyslovuje prinosy a poskytuje
odportcania pre podnikov( prax.

VARIANTY A METODY VYPOCTU EKONOMICKEJ PRIDANEJ HODNOTY

Ustrednou myslienkou koncepcie ekonomickej pridanej hodnoty (d‘alej EVA — Economic
Value Added) je fakt, Ze investicie vytvaraju investorom hodnotu len vtedy, ak je oakavana
vynosnost’ danej investicie vysSia nez jej kapitalovA nakladovost. Ukazovatel EVA odhaduje
vySku tzv. ekonomického zisku, o ktora zisk podniku prevySuje pozadovand minimalnu mieru
navratnosti, ktord by mohli vlastnici a veritelia dostat, keby investovali do inych cennych
papierov s porovnatelnym rizikom. Financna teoria popisuje tri zakladné varianty vypoctu (EVA
Entity, EVA Equity a EVA APV) a dve zakladné metddy vypoctu ukazovatela EVA (Capital Charge
a Value Spread).

Variant EVA Entity

Variant EVA entity je povazovany za zékladny. Vychadza zo Stewartovej definicie
ekonomickej pridanej hodnoty (Stewart, 1999), podla ktorej je ukazovatel EVA vnimany ako
rezidualny prijem vypocitany ako rozdiel medzi operativnym ziskom po zdaneni (NOPAT — Net
Operating Profit after Taxes) a nakladmi kapitalu podiel'ajuceho sa na tvorbe tohto zisku. Do
vypoCtu NOPAT sa zahffla vysledok hospodarenia slvisiaci so zakladnou podnikatel'skou
¢innost'ou (corn business) vratane platenych Grokov ako vynosu patriaceho veritelom. S tymto
variantom sa spaja metoda Capital Charge a vztah pre vypocCet EVA je nasledovny:

EVA = NOPAT — WACC . NOA

Vysvetlivky:

NOPAT — operativny zisk po zdaneni (Net Operating Profit after Taxes) — ,,operating profit“ podla Standardov amerického
uctovnictva nezodpoveda vysledku hospodarenia z hospodarskej cinnosti alebo z beznej Cinnosti, a preto je nutné
vykonat’ urCité Gpravy (operativny zisk definuje americka legislativa ako Cast' podnikatel'skej cinnosti, ktora slazi
zakladnému podnikatel'skému Gcelu, tzv. corn business)

WACC — vézeny priemer nékladov kapitalu (Weighted Average Cost of Capital)

NOA — Cisté operativne aktiva (Net Operating Assets) — aktiva potrebné na hlavnt podnikatel'sk( ¢innost’ (corn business)

Variant EVA Equity

V pripade vypoctu ukazovatela EVA podla variantu EVA Equity sa berd do Gvahy iba
naklady vlastného imania (Equity), a nie naklady kapitalu podielajiceho sa na tvorbe zisku.
NOPAT je preto zniZzeny o platené Uroky a diskontna miera je vyjadrend na uUrovni nékladov
vlastného imania. S variantom EVA Equity sa spaja metéda Value Spread, ktora udava
nasledovny zakladny vztah pre vypocet EVA:

EVA = (ROE — r).VI

Vysvetlivky:

ROE - rentabilita vlastného imania (podiel Cistého zisku na vlastnom imant)
VI — vlastné imanie
re — naklady vlastného imania

Variant EVA APV (Adjusted Present Value Approach)
Tento variant je v podnikovej praxi zriedkakedy pouzivany. Diskontna miera je
stanovena na arovni nakladov vlastného kapitalu, ale pri nulovom zadlZeni podniku.
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Metéda Value Spread sa povaZuje za menej presnd v porovnani s metdédou Capital
Charge. Pri dodrzani vietkych odporacani pre Gpravu Gctovnych dat a odhad nakladov viastného
imania by vSak obidve metédy mali viest' k rovnakému vysledku. V podnikovej praxi sa vsak
Castokrat upusta od Gpravy vy3ky NOPAT a vysky vlastného imania. Rentabilitu vlastného imania
podnik vyCisluje ako podiel Cistého zisku na vlastnom imani, priCom potrebné (¢tovné informécie
Cerpa z uctovnych vykazov. Cisty zisk preto nezohladifiuje ,corn business” a taktiez vyska
vlastného imania nie je upravena o tie polozky pasiv, ktoré by sa mali vykazat’ ako ekvivalenty
vlastného imania. Kone¢ny odhad ukazovatela EVA sa preto moze znaCne lisit' od wvysky
ukazovatela vypocitaného metodou Capital Charge.

NUTNOST UPRAV UCTOVNYCH DAT PRE VYPOCET EVA

Vysledok hospodarenia podniku je vo vSeobecnosti dany rozdielom medzi vynosmi
a nakladmi (podvojné Gctovnictvo), resp. medzi prijmami avydavkami (jednoduché
Gctovnictvo). Kladny vysledok hospodarenia podniku (G¢tovny zisk) v3ak nema dostatocnu
vypovedaciu schopnost’ pre vlastnika podniku (spolocnika, akcionara a pod.). DélezZitejsiu Glohu
tu zohrava ukazovatel ekonomickej pridanej hodnoty ako rozdiel, o ktory prevySuje dosiahnuty
zisk néaklady kapitalu (Bajus, 2005).

Financné ucCtovnictvo vedené v sulade so zakonom o GCtovnictve je orientované
prednostne na informaCné potreby veritelov, ateda nezohladfuje informacné potreby
samotnych vlastnikov podniku. Znaénym nedostatkom Uctovnych informacii je ocefovanie aktiv
v historickych cenach, nere$pektovanie morélneho opotrebenia aktiv, nezohl'adfovanie miery
inflacie v danej ekonomike, ako aj precefiovanie aktiv zvaSa smerom nadol v slvislosti
s dodrziavanim zasady opatrnosti. To vedie v koneCnom dosledku ku skresleniu Gc¢tovnych
informacii a nasledne ku skresleniu skutoCnej ekonomickej situacie podniku. Tak sa potom méze
I'ahko stat’, ze podnik vykazujuci Gc¢tovny zisk z pohl'adu jeho vlastnika hospodari so stratou.

Nie menej zanedbatelnym faktom je aj ignorovanie majetku, ktory nie je vo vlastnictve
podniku, aviak podniku plyni z jeho vyuzivania urcité pdzitky. Predovietkym sa jedna o majetok
obstarany formou operativneho & finanného lizingu, ktory sa vykazuje na podstvahovych
Gctoch, a teda neovplyviiuje vysku podnikovych aktiv a pasiv. V takomto pripade je potrebné do
NOPAT zahrnit’ platené droky z lizingovych platieb, pasiva zvysit o vysku zavézkov voCi
lizingovej spolocCnosti a NOA zvysit’ o vysku majetku prenajatého na lizing.

Podl'a zakladnej definicie ekonomickej pridanej hodnoty (Stewart, 1999) je NOPAT
vnimany ako Cisty zisk z operativnej Cinnosti podniku (,corn business®) vratane platenych
trokov. Slovenska legislativa v3ak rozoznava len vysledok hospodarenia z hospodarskej Cinnosti,
z financnej Cinnosti a mimoriadnej Cinnosti. Operativny zisk preto zahffia Cast’ z hospodarskeho
a Cast’ z finanCného zisku. Taktiez je nevyhnutné vymedzit' aktiva (NOA), prostrednictvom
ktorych vznikaju v podniku operativne vynosy a naklady. Po vycleneni operativnych aktiv treba
upravit' finanénd Struktiru tak, aby bolo zrejmé, ktoré pasiva kryji operativne aktiva.
V neposlednom rade treba vykonat' aj Upravy na strane operativnych pasiv a zatazit' ich
nakladmi.
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UPRAVA UCTOVNYCH DAT PRE VYPOCET EVA

Stern Stewart & Co. pouziva zoznam Uprav, ktory obsahuje viac nez 160 poloziek, avSak
kompletny zoznam je obchodnym tajomstvom spoloCnosti. Niektoré Gpravy su v3ak prilis malé
alebo prili§ komplexné, aby sa dali pouZit. Preto je vhodné vykonat’ len tie Upravy, ktoré maju
pre podnik vyznam. Vo v3eobecnosti konverzia Uctovného modelu na model ekonomicky
obsahuje Styri zakladné kroky:

1. Konverzia operativnych aktiv

Zalezi na schopnostiach analytika a na informéciach, ktoré ma k dispozicii, ktoré aktiva
vyCleni ako operativne aktiva produkujice operativny zisk. Operativne aktiva sa spajajd s ,corn
business”, a preto je nutné priradit’ k operativnym aktivam napr. majetok zaobstarany na lizing
(vedeny na podsuvahovych GcCtoch) a vylucit majetok nespéjajdci s ,.corn business®, napr.
zriad'ovacie vydavky, finanény majetok drzany za G€elom investovania prebytoCnych finanénych
prostriedkov, prenajimany dlhodoby majetok, dlhodoby majetok eSte nezaradeny do uZivania,
vlastné akcie ¢ finanény majetok. Uprava aktiv na operativne aktiva musi koreSpondovat’
s Upravou pasiv na operativne pasiva tak, aby bola dodrzana rovnost medzi operativnymi
aktivami a operativnymi pasivami. S tymto sQvisi tzv. konverzia financovania.

2. Konverzia financovania

Pri Uprave UCtovného modelu je nutné vymedzit' finanéné zdroje kryjlce operativne
aktiva podniku vratane tych, ktoré sa nevykazuja v sivahe, ale priamo slvisia s ,,corn business”.
Preto nasledne treba doplnit' Gctovne vykazované zdroje financovania (pasiva) o dalie
alternativy. Pasiva moZno znizit' o kumulované neobvyklé zisky (pripadne zvysit' o kumulované
neobvyklé straty), ktoré sa nespdjali s ,corn business. Dalej je mozné vyl(cit' kratkodobé
zavazky a Casové rozlidenie pasiv, kedy nie je mozné stanovit’ naklady tychto zloziek kapitalu.
Vynimkou sU niektoré polozky nakladov budicich obdobi, ktoré maju charakter investicii (napr.
naklady na osvojenie novych technolégii). Tieto polozky je mozné aktivovat’ ako nehmotné
aktiva a zaroven presunit’ do vliastného imania ako ekvivalenty vlastného imania.

Osobitnou kapitolou st dodavatel'ské Givery, ktoré si skryto GroCeng, t. j. ich naklady su
uz zahrnuté v cendch nakupovanych aktiv. Ak odberatel dodrzi urciti Casovi lehotu pre
splatenie svojho zavazku, moéze mu byt poskytnuté skonto. Analytik vykonavajaci Upravu
Gc¢tovného modelu méze preto bud’ zvysit’ NOPAT o skryté troky alebo znizit’ operativne aktiva
(a pasiva) o vySku tychto zavazkov.

Pasiva podniku je taktieZ nutné korigovat’ o rezervy a opravné polozky. Stewart (1999)
navrhuje, Ze rezervy na nedobytné pohladavky, po3kodeny tovar a pod. by mali byt Gctované
ako ekvivalenty vlastného imania. V podniku mézu vznikat' aj tzv. tiché rezervy, ktoré sa
vytvarajl v suvislosti s neistotou v buddcnosti a realizujd sa prostrednictvom opravnych
poloziek. Pri tichych rezervach treba rozliSovat, ¢i sGvisia s operativnou ¢innostou alebo nie.
Zakonné rezervy sa nespajaju jednoznacne s operativnou ¢innost'ou, a preto ich treba zo sGvahy
wylUcit.

3. Danova konverzia

Ked'Zze sa ekonomicky model 1i§i od GCtovného modelu, je nutné odstranit’ darové efekty
cudzieho financovania (napr. splatka istiny Gveru zniZujuca vysledok hospodérenia). Cudzie
financovanie podla koncepcie EVA by malo byt zohladnené len v nakladoch kapitalu. Preto
NOPAT by mal predstavovat' vynos podniku, ktory je fiktivne financovany len vlastnym imanim.
NOPAT sa potom vypocita ako rozdiel operativneho zisku pred zdanenim a skutocnym zdanenim,
ku ktorému sa pripoCita hodnota dafiového $titu cudzieho financovania (takymto spdsobom sa
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odstrania danové efekty cudzieho financovania). Tento rozdiel sa musi nasledne zohl'adnit’ aj
v stvahe.

4. Akcionarska konverzia

Do operativnych aktiv patria polozky, ktoré vo finanénom Gctovnictve podchytené nie su
(napr. nehmotné aktiva ako ocenenie vysledkov vyskumu alebo zvySenie aktiv precenenim
smerom k trhovym cendm). O tieto polozky je potom nutné upravit’ pasiva, a to najma vlastné
imanie.

Dalsim podnetom pre UGpravy GCtovnych dat su vydavky na vedu a vyskum,
marketingovy prieskum a pod., ktoré mozno vnimat' nie ako jednorazové néaklady, ale ako
investicie (t. j. mozno ich odpisovat). Takto vykazovany NOPAT bude relativne stabilny, pretoze
nebude zat'aZeny jednorazovymi nakladmi.

ODHAD NAKLADOV KAPITALU

Priemerné naklady kapitalu sa vypocitaji ako vazeny aritmeticky priemer nakladov na
jednotlivé zlozky kapitdlu podniku, kde vdhami si podiely tychto zloZiek kapitdlu na celkovom
kapitali. Priemerné naklady kapitalu st stCast'ou ukazovatel'a EVA a preto nespravne urcenie ich
hodnoty skresli vysku tohto ukazovatela. Priemerné naklady kapitalu ako kombinacia nakladov
na rézne druhy kapitalu sa vypocitaji podl'a nasledovného vztahu:

WACC =r, X1 - t)x D +r, £
D+E ° D+E

D E
wACC =r, X1 - t)XE+re -

Vysvetlivky:

WACC — vazeny priemer nékladov kapitalu podniku

D — trhovéa hodnota cudzieho kapitalu (Debt)

E — trhova hodnota vlastného kapitalu (Equity)

C = E + D — celkova bilan¢na suma (trhova hodnota podniku)
rq — naklady cudzieho kapitalu

t — zdkonom stanovena sadzba dane

re — naklady vlastného kapitalu

Upravou pasiv na operativne pasiva sa vyludili tie cudzie zdroje, pri ktorych je prakticky
nemozné odhadnut’ vysku nakladov. Naklady cudzich operativnych pasiv mozno urCit’ na zéklade
Gverovych zmllv ako vazeny aritmeticky priemer vypoCitany zo v3etkych Gverov poskytnutych
danému podniku. Ak sa jedna o nové Uvery, mozno pri vypoCte pouzit' Grokové miery
uverejnené na portali NBS. Zlozky cudzieho kapitalu (napr. tiché rezervy) zaradené v sivahe
medzi ekvivalenty vlastného imania sa zat'azia nakladmi vlastného kapitalu.

Pri spravne vykonanej Uprave uctovného modelu na ekonomicky model je pomerne
jednoduché vypocitat naklady na cudzie operativne pasiva. Problém nastdva s odhadom
nakladov na vlastné imanie. Tie mozno urCit’ v zavislosti od existujlcich podmienok réznymi
sposobmi. Jednou z moZnosti je pouzitie modelu ocenovania kapitalovych aktiv (Capital Assets
Pricing Model — CAPM a Arbitrage Pricing Theory — APT), ktory sa vyuZiva najmé v anglosaskych
krajinach. Medzi d'alSie metédy odhadu nakladov na vlastny kapital patri model diskontovanych
dividend, stavebnicové modely Ci expertné spdsoby stanovenia nakladov.
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Model CAPM vychadza zo znane nerealistickych predpokladov, ako napr. predpoklad
dokonalého trhu, predpoklad linearnej zavislosti medzi vynosom a rizikom, existencia jediného
faktora vstupujuceho do modelu a pod. V podmienkach Slovenskej republiky stoji proti tomuto
modelu neefektivne fungovanie kapitalového trhu. Model APT je viacfaktorovy model, ktory berie
do avahy viaceré makro- a mikroekonomické faktory. Napriek tomu sa potyka s tymi istymi
problémami ako CAPM model.

Medzi trhové modely opierajlice sa o kapitalovy trh sa radi aj dividendovy model, ktory
taktieZ nie je vhodny pre podmienky malo rozvinutého, nedostatoCne likvidného a alokacne
neefektivneho kapitalového trhu. VhodnejsSimi sa javia stavebnicové modely, ktorych Specifickou
Crtou je, Ze rizikovAd prémia sa vytvara ako stcet uritych zloZiek v zavislosti od miery rizika
ocenovaného podniku. Prikladom metod uplatiujicich tento pristup je model INFA
(Neumaierova, Neumaier, 2002) alebo komplexna stavebnicova metdda (Marik, Mafikova, 2001).

PRINOS UKAZOVATEL'A EVA A ODPORUCANIA PRE PODNIKOVU PRAX

Podl'a Stewarta (1999) je EVA ukazovatel'om financnej vykonnosti podniku vierohodne
zachytavajicim jeho ekonomicky zisk a spajajucim sa s tvorbou bohatstva pre jeho vlastnika
v priebehu urcitého Casového obdobia. V USA a krajinach zapadnej Eurépy je ukazovatel EVA
vyuzivany pri investicnom rozhodovani, pri ocefiovani investiCnych a inovaCnych projektov, pri
merani vykonnosti podniku Ci pri riadeni a motivovani zamestnancov a manazérov. Slovenské
podniky hl'adajuce si obchodnych partnerov a najma investorov z tychto krajin by preto mali
zvazit’ nutnost’ sledovania nielen klasickych ukazovatelov merania vykonnosti podniku (napr.
rentabilita aktiv, rentabilita vlastného imania, produkéna sila a pod.), ale aj nutnost’ sledovania
ukazovatelov merania podnikovej vykonnosti zohladfiujacich koncepciu hodnoty pridanej
vlastnikovi (Bobakova, 2006). Podniky vytvarajlce kladni hodnotu EVA maju vacsiu Sancu, Ze ju
budd dosahovat’ aj v buddcnosti. Pritahuji novy kapitél, s ¢im sa spaja moznost’ inovovat’ (i
investovat’ do vyskumu a vyvoja. Podnik sa tak méze l'ahsie presadit’ na zahrani¢nych trhoch,
vytvara nové pracovné miesta a nasledne prispieva k ekonomickému blahobytu celej spolo¢nosti.
Pri vyCislovani ukazovatela EVA by podnik nemal sklzat’ k zjednoduseniu odhadu tohto
ukazovatela. Délezitl Glohu tu zohrava operativny zisk, Cisté operativne aktiva a priemerné
naklady kapitalu, ktory kryje tieto aktiva. UCtovné vykazy v3ak neposkytujd slovenskym
podnikom potrebné uctovné informacie. Preto je nutné dosledne transformovat’ Gc¢tovné vykazy
na ekonomické vykazy, ktoré vychadzaju z koncepcie hodnoty pridanej vlastnikovi. Uétovné
vykazy je nutné upravit’ tak, aby v nich boli obsiahnuté vyluCne aktiva a pasiva, ako aj naklady
avynosy spajajuce sa priamo so zakladnou podnikatel'skou Cinnostou (corn business). Pri
odhade nakladov vlastného imania by mali slovenské podniky uprednostnit’ stavebnicové
modely. Jednou z moznosti je vyuZitie benchmarkingového diagnostického systému finanCnych
indikatorov INFA vytvoreneho manzelmi Neumaierovcami dostupného na portali Ministerstva
obchodu a prlimyslu Ceskej republiky  (http://www.mpo.cz/cz/ministr-a-ministerstvo/ebita/).
Makroekonomické prostredie v Ceskej republike sa jednoznacne li3i od prostredia, v ktorom sa
nachadzaju slovenské podniky, avdak takymto sposobom je moZzné vykonat' aspon hruby odhad
nakladov vlastného kapitéalu.
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ZAVER

Ekonomicka pridana hodnota sa radi medzi ukazovatele vykonnosti podniku. Vo svojej
podstate je EVA rezidualnym prijmom, ktory je definovany ako Cisty operativny zisk (NOPAT)
zniZzeny o naklady kapitalu podielajuceho sa na jeho tvorbe. Pri vypocte ukazovatela EVA je
nutné upravit’ Uc¢tovné vykazy tak, aby o najlepSie zachytavali ekonomickd realitu. Ciel'om Gprav
je zostavit' ,,ekonomické“ GCtovné vykazy, ktoré by zachytavali vyluCne Cisté operative aktiva
sltiziace na operativnu Cinnost’ podniku a na tvorbu Cistého operativneho zisku.

Hlavnou nevyhodou uplatiiovania koncepcie ekonomickej pridanej hodnoty v podniku je
absencia Standardizovaného postupu Uprav Gc¢tovnych dat na ekonomicky model. Do koncepcie
EVA je preto vneseny prvok subjektivity, ktory méze znaCne skreslit’ vypovedaciu schopnost’
tohto ukazovatela. Napriek tomu popularita ekonomickej pridanej hodnoty v slovenskych
podnikoch neustale rastie, Co je vyzvou nie len pre teoretikov v oblasti podnikovych financii
¢i ocenovania podniku, ale aj pre financnych manazérov a samotnych vlastnikov.
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