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STRENGTHS AND WEAKNESSES OF SELECTED
METHODS OF FINANCIAL ANALYSIS

HUSSAM MUSA,VLADIMIR HIADLOVSKY

doc. Ing. Hussam Musa, PhD., Ekonomicka fakulta
UMB, Katedra ekonomiky a manazmentu podniku,
Tajovského 10, 975 90 Banska
hussam.musa@umb.sk

Bystrica,

Ing. Vladimir Hiadlovsky, PhD., Ekonomicka fakulta
UMB, Katedra ekonomiky a manazmentu podniku,
10, 975 90 Banskd
vladimir.hiadlovsky@umb.sk

Tajovského Bystrica,

Abstract

Continuous monitoring of a financial situation and
forecasting its future development is an interest of
every company. Using the methods of a financial
analysis enables thorough examination of company’s
financial situation, identification of external and
internal factors substantially determining financial
development, and consequently, it enables to take
right financial decisions. Financial analysis is an
important instrument of current and future
corporate financial situation evaluation and it
substantially  determines  corporate  financial
decisions. In the paper we present a methodological
apparatus of a corporate financial analysis, define
financial analysis as the basic tool for evaluation of
company’s financial situation and present set of
methods which are currently used to evaluate
corporate financial development. The goal of this
paper is to determine strengths and weaknesses of
the chosen financial analysis methods.

Key words: Financial Analysis. Proportional financial
indicator. Solvency and insolvency models. Economic
Value Added. Balanced Scorecard.

JEL Classification: Gzo, M21
Uvod

Problematika finanénej analyzy je aktudlna vo
vSetkych fazach ekonomického cyklu vyvoja
ekonomiky, ma svoje opodstatnené miesto na
makroekonomickej aj mikroekonomickej drovni.
Vyznam financnej analyzy sa eSte viac zvySuje v

suvislosti s meniacim sa vonkajsim prostredim. Aj
vplyvom globalizdcie sa vplyv vonkajSich a
vnutornych faktorov, vplyvajicich na vyvoj financnej
situdcie jednotlivych subjektov v ekonomike, stale
zvySuje. Finantna analyza disponuje bohatym
pouzitefnym  pre

metodologickym  aparatom

makroekonomické i mikroekonomické analyzy.

Predmetom nasho zaujmu je vyuZitelnost
metdd financnej analyzy na podnikovej Udrovni.
Rychlo sa meniace ekonomické prostredie, vplyv
mnohych externych a internych Cinitefov na financ¢nu
situdaciu  podniku si vyZaduje, aby finan¢né
rozhodnutia boli podlozené relevantnymi
informaciami. Prave kvalitna a priebeZne realizovana
finan€na analyza je jeden z najdéleZitejSich zdrojov
informacii potrebnych pre prijimanie nielen
kratkodobych, ale aj strednodobych a dlhodobych
finan€nych rozhodnuti. Tym sa finanénd analyza
stava zakladnym nastrojom a integralnou sucastou

strategického riadenia podniku.

Cielom predlozeného prispevku je teoreticky
charakterizovat vybrané metédy finan¢nej analyzy
a pre potreby finanéného manazmentu identifikovat
ich silné a slabé stranky.

1. Teoretické vymedzenie zakladnych metdd
financnej analyzy

V odbornej literatire sa modzieme stretnut
s roznou klasifikdciou metdéd financnej analyzy.
Kovanicova a Kovanic (1996) ¢lenia metddy financnej
analyzy na elementdrne a vysSie metddy.
Elementarne metddy oznacuju za jednoduchsie z
hladiska pouzivaného metodického aparatu ako aj z
hladiska vypovedacej schopnosti dosiahnutych
vysledkov. Tieto metddy financnej analyzy vyuzivaju
elementarne matematické metddy, teda aritmetiku
a percentudlny pocet. Zaraduju sem analyzu
stavovych ukazovatelov (analyza trendov, t.j.
horizontdlna  analyza; percentudlna analyza
komponentov, t.j. vertikdlna analyza), analyzu
rozdielovych a tokovych ukazovatelov (analyza
fondov penaznych prostriedkov, analyza cash flow),
analyzu  pomerovych  ukazovatelov (analyza
ukazovatelov likvidity, aktivity, zadlZzenosti a
finan¢nej Struktury, rentability, kapitalového trhu),

analyzu sustavy ukazovatelov (Du Pontove rozklady,



pyramidové sustavy ukazovatelov). Vyssie metddy
finan¢nej analyzy diferencuji na matematicko-
Statistické metddy (bodové odhady, Statistické testy
odlahlych dat, empirické distribu¢né funkcie,
korelaéné koeficienty, regresné modelovanie,
autoregresné modelovanie, analyza rozptylu,
faktorova analyza, diskriminacna analyza, robustné
matematicko-Statistické postupy) a na nestatistické
metédy  (tedria  matnych  ,fuzzy“ mnozin,
alternativna tedria mnozin, formalna matematicka
logika, expertné systémy, fraktdlna geometria,
neurénové siete, gnostickd tedria neurcitych dat).
Podobny pristup k ¢leneniu metdd financnej analyzy

maju aj Mrkvicka a Kolar (2006).

Dluhosova (2006) konstatuje, Ze je moiné
metddy pouzivané vo finanénej analyze ¢lenit rozne,
pricom metédy rozdeluje na deterministické
(analyza trendov, t.j. horizontalna analyza; analyza
Struktury, t.j. vertikdlna analyza; pomerova analyza;
analyza sustav ukazovatelov; analyza citlivosti) a
matematicko-Statistické (regresna analyza,
diskrimina¢nd analyza, analyza rozptylu, testovanie

Statistickych hypotéz).

Lesakova (2007) cleni z hladiska pouzivaného
aparatu metdédy financno-ekonomickej analyzy
podniku na Statistické (stredné hodnoty, miery
variability, pomerné d¢isla vyvoja, casové rady,
regresna a korelatnd analyza), Statistické
ukazovatele povazuje za zakladny ndstroj finan¢no-
ekonomickej analyzy podniku, matematické (metddy
elementarnej matematiky, matematickej analyzy,
matematické modely) a grafické metddy. Tieto
metddy predstavuju zakladny metodologicky aparat

technickej financnej analyzy.

V predlozenom prispevku sa priklaname
k nasledujucemu ¢leneniu metdd financnej analyzy:

1. elementdrne metddy financnej analyzy:

a) analyza absolitnych ukazovatelov -
horizontalna analyza (analyza trendov) a vertikalna
analyza (majetkova a financ¢na Struktura),

b) analyza rozdielovych ukazovatelov — fondov
finanénych prostriedkov (najma analyza Ccistého
pracovného kapitalu),

c) analyza pomerovych finan¢nych
ukazovatelov — likvidity a financ¢nej stability, aktivity,
zadlZenosti, rentability, prip. kapitalového trhu,

d) analyza sustav ukazovatelov;

2. bonitné a bankrotné modely (predikéné
metody);

3. metdody financnej analyzy podniku
vychadzajuce z Cistej sucasnej hodnoty:

a) uctovné ukazovatele,

b) ekonomické ukazovatele,

c) trhové ukazovatele;

4. matematické modely vo finan¢nej analyze
podniku;

5. koncept Balanced Scorecard (BSC);

6. ostatné metddy financnej analyzy.

Je velmi tazké, prakticky nemozné, vypracovat
klasifikdciu metdd financénej analyzy tak, aby
obsahovala vsetky pouZitelné metddy vo financnej
analyze a bola pritom dplnd a jednoznaéna.
V  nasledujicom texte uvedieme teoreticku
charakteristiku vyssie uvedenych metad.

1.1 Elementdrne metody financnej analyzy

Elementarne metddy su vyuZivané najma
v praxi malych a strednych podnikatelskych
subjektov. Vzhladom k tomu, Ze do tejto kategorie
zaradujeme Siroku Skalu metdd (analyzu absolutnych
ukazovatelov, rozdielovych ukazovatelov,
pomerovych ukazovatelov a sustav ukazovatelov)
detailnejSie sa budeme venovat v podnikatelskej
praxi najpouzivanejSim metédam, a to pomerovym
finanénym ukazovatelom.

Bez ohladu na to, ¢i chapeme finanénu analyzu
v uzsom alebo SirSom vymedzeni, neodmyslitelne je
jej obsahom praca s finanénymi ukazovatelmi, v
prevaznej miere s pomerovymi finanénymi
ukazovatelmi. Pravdou vsSak je, Ze financéné
pomerové ukazovatele nie s nahradou kristalovej
gule. SU len vhodnym spdsobom, ako zhrnut velké
mnozstvo  financnych  Udajov  porovnavanim
vykonnosti podnikov. Ukazovatele ndm pomozu
klast spravne otazky, malokedy ich aj zodpovedaju
(Brealey, Myers, 2000).

Je potrebné zdéraznit, Ze finanéna analyza
poskytuje relativne vysoky stupen volnosti tak vo
vybere rozhodujucich ukazovatelov, ako aj pri ich
samotnej konstrukcii. V roéznych pramenoch
ndjdeme réznym spbsobom definované ukazovatele
finan¢nej analyzy. Za dolezité povazujeme vyber
takych ukazovatelov a konstrukciu uskutocnenu
takym spdsobom, aby odrdzali skutoc¢nu finanénu



situdciu analyzovaného podniku pdsobiaceho v
prislusnom odvetvi. Vo vSeobecnosti moino vo
financnej analyze pouZit nasledovné skupiny
likvidity,
rentability a ukazovatele kapitalového trhu (trhovej

ukazovatelov: aktivity,  zadlZenosti,

hodnoty).

1. Ukazovatele likvidity

Likvidita je neoddelitelnou zlozkou hodnotenia
vykonnosti podniku. V podmienkach trhovej
ekonomiky neméze Uspesne existovat podnik, ak nie
je schopny splacat svoje zavazky, nemdze byt len
rentabilny. Pri hodnoteni ukazovatelov likvidity je
ddleZité vziat na vedomie déleZitu skutoénost, a sice,
Ze obezny majetok neprodukuje Ziadny zisk, naopak
v obeZznom majetku ma podnik svoje zdroje viazané.
Stretdvame sa tu preto na jednej strane so snahou o
udrzanie likvidity tak nizkej, ako je to len mozné, na
strane druhej tak vysokej, aby s ohfadom na okolie
podniku  bol vytvoreny predpoklad likvidity
(Kislingerova, 2001). ZvySovanim likvidity moze
manazment ohrozit investovanie a tym aj rentabilitu
podnikania. Financ¢né riadenie je potom hladanie
kompromisu medzi tymito dvoma navzajom
konfliktnymi cielmi (Lesakova, 2001).

2. Ukazovatele aktivity

Ide o rovnako vyznamnu skupinu ukazovatelov,
ktora vypoveda o vyuziti jednotlivych majetkovych
sucasti. M6Zu byt konstruované ako ukazovatele
obratu alebo ukazovatele doby obratu. Ich vyuZzitie je
SirSie v praxi vyrobnych podnikov, pre ktoré je
typicky vyssi podiel dlhodobého hmotného majetku
na strane aktiv, v porovnani s podnikmi posobiacimi
v obchode a sektore sluZieb.

3. Ukazovatele zadlZenosti

Ukazovatele zadlZzenosti informujiu o dvoch
skutocnostiach objasnujucich finanénd situaciu
podniku, a to o miere jeho zadlZzenosti a o schopnosti
sa s touto zadlZzenostou vyrovnat (Lesdkova, 2001). Z
iného pohladu informuji o UspesSnosti prdace
manazmentu pri ziskavani dodato¢nych zdrojov pre
financovanie podniku. Cudzie zdroje su pre podnik
lacnejsSie ako vlastné, nakolko vlastnici podniku
ocakavaju vyssie zhodnotenie svojich vloZenych
prostriedkov do podnikania, ako je bezna cena
cudzieho kapitdlu. Pomer cudzich zdrojov a
vlastného imania je povazovany za mieru finanéného
rizika a pomer cudzich zdrojov k celkovej hodnote
majetku za mieru veritelského rizika.

Ak pouziva podnik vo financovani cudzie zdroje,
to znamena, Ze Urok, t.j. cenu za cudzi kapitdl, zahfna
do ndkladov. PretoZe zahrnutie Urokov do nakladov
znamena ich rozSirenie prave o cenu cudzich zdrojov,
dochadza tak k zniZeniu dafovej zdkladne. Tento
efekt je oznacovany ako pakovy efekt.

4. Ukazovatele rentability

Ukazovatele rentability vyjadruji vyslednost
podnikového Usilia. Do ich Urovne a vyvoja sa
premietaju Uroven a vyvoj ukazovatelov likvidity,
aktivity i zadlZenosti a ukazovatele rentability ich tak
syntetizuju (Zalai a kol., 2010). Pre potreby finan¢nej
analyzy sa mézeme stretndt s réznymi modifikaciami
vyjadrenia zisku. EBITDA (Earnings before Interest,
Taxes, Depreciation and Amortisation Charges) je
zisk pred uUhradou odpisov, urokov a dani. Uddava
celkovy financny efekt, ktory je generovany
majetkom daného podniku. Niekedy sa tato
kategoria zisku oznacuje ako EBDIT (Earnings before
Depreciation, Interest and Taxes). EBIT (Earnings
before Interest and Taxes) je zisk pred urokmi a
zdanenim. Meria efekt dosiahnutej ¢innosti podniku
bez ohladu na financnd Strukturu, je kldcovym
ukazovatefom pri merani vykonnosti podniku
pomocou ukazovatela rentability aktiv — ROA. EBT
(Earnings before Taxes) sa v praxi ¢asto oznacuje ako
hruby zisk z beZnej cinnosti. EAT (Earnings after
Taxes) je Cisty zisk z beznej Cinnosti, vyjadruje efekt
dosiahnuty vlastnikmi, preto sa pouziva pri
konstrukcii  ukazovatela rentability vlastného
kapitdlu — ROE. EAR (Earnings Retained) je
nerozdeleny zisk, je to EAT znizeny o vyplatu
dividend alebo podielov na zisku. Z hladiska
finanéného riadenia predstavuje vyznamny zdroj
samofinancovania podniku (DluhoSova, 2006).

5. Ukazovatele vychadzajuce =z udajov
penazného a kapitalového trhu

Tato skupina ukazovatelov je kvalitativne
odlisna od predchadzajucich. Zakladny rozdiel
spoCiva v tom, Ze doposial uvedené skupiny
ukazovatelov kombinovali vyhradne Gdaje zistené v
Uctovnictve (polozky zakladnych Gctovnych vykazov
podniku). Ukazovatele, ktorych sucastou je trhova
cena akcie ako parameter kapitalového trhu,
poskytuju informaciu o tom, ako vidia buddcnost
podniku investori (Lesakova, 2001).

S uvedenymi zakladnymi charakteristikami
(likvidita, aktivita, zadlZenost, rentabilita, trhova
hodnota) v rbéznych zoskupeniach, niekedy pod



odliSnymi ndzvami sa mozno stretnut v domdcej i

zahrani¢nej literature. Kazda zakladna
charakteristika sa pri analyze vyjadruje niekolkymi
pomerovymi ukazovatelmi, ktoré o nej vypovedaju
vidy z iného uhla pohladu. Pocas dlhej doby
pouzivania vzniklo v ramci kazdej charakteristiky
mnozstvo pomerovych ukazovatelov, niekedy iba s
jemnymi odliSnostami. KedZe finan¢nd analyza nie je
viazana pevnymi metodickymi pravidlami a
postupmi, neexistuje vo svete jednotne prijata
terminolégia pre niektoré i casto pouZivané
ukazovatele. Tato skutocnost komplikuje akuikolvek

presnu klasifikaciu tychto ukazovatelov.

1.2 Bonitné a bankrotné modely

Finanéného analytika by mal zaujimat nielen
vystup financnej analyzy ex post, teda interpretacia
a zhodnotenie momentdlneho finanéného stavu
podniku, ale aj potencidlne vyhliadky do buducnosti.
VCasné upozornenie na nebezpecenstva vo vyvoji
finanéného zdravia umoznia manazérovi prijat
ozdravné opatrenia s dostatoénym ¢asovym
predstihom, skor, nez dojde k nezvratnej krize. Prave
schopnost poukdzat na hroziace anomalie vo
finan€nom vyvoji podniku i v ¢ase relativne stabilnej
financnej situdcie je najvacSou devizou metdd
financnej analyzy ex ante.

Vyznam prognostickych modelov nespociva len
v samotnej predikcii finanénej situacie podniku.
Okrem toho, Ze poskytuju okamzity obraz o najblizsej
finanénej buducnosti podniku, su spolu s
metodickym aparatom finan¢nej analyzy ex post
vychodiskom tvorby financného planu podniku.

Finan¢nd analyza ako predplanovacia etapa
tvorby financného planu je zamerana nielen Uzko na
finanény stav, ale mala by postihnut aj vzajomné
viazby a vztahy finan¢nej a vecnej stranky
reprodukéného procesu v podniku. Na zaklade
vykonanej analyzy a progndéz dalSieho mozného
vyvoja vrcholovy manazment formuluje na prislusny
Casovy horizont financné ciele podniku (Lesakova,
2003). V tejto suvislosti spocdiva vyznam
prognostickych modelov najma v spradvnom odhade
buduiceho potencialu podniku pre redlne stanovenie
finan¢nych cielov podniku.

Metddy progndzovania financnej situdcie
musia umoznit s primeranou spolahlivostou
zaradenie podniku do kategorie prosperujucich,

resp. neprosperujucich podnikov. To si vyZaduje, aby
celkova finanéno-ekonomicka vykonnost a vysledky
podniku boli ,pretavené” do velmi hutného,
najlepsSie jednociselného vyjadrenia (Zalai, a kol.,
2010). Spolo¢né vsetkym metodikdm je, Ze
vychadzaju zo suboru vybranych financnych
ukazovatelov skonstruovanych na zaklade informacii
z beznej uctovnej zavierky. V neskorsich obdobiach
publikované metddy uz vyuzivaju udaje z uctovnych
zavierok za viacero po sebe iducich rokov.

Na konstrukciu integralneho ukazovatela,
ktorym prognézujeme finanény vyvoj podniku,
mozno poutzit nasledovné skupiny metdd:

a) metddy bodového hodnotenia,

b) matematicko-Statistické metody,

c) metddy multikriteridineho hodnotenia,
d) neurénové siete.

1.3 Metddy financnej analyzy podniku
vychddzajuce z Cistej sucasnej hodnoty

V priebehu poslednych desatroé¢i doslo k
vyraznému myslienkovému odklonu v otdzkach
hodnotenia efektivnosti podnikovych aktivit od
tradi¢énych ukazovatelov vykonnosti smerom k
preferencii trhovej hodnoty podniku. Rastuca
informacna efektivnost kapitalovych trhov zvysuje
efektivnu alokdciu kapitdlu. Novd koncepcia
finan¢ného riadenia je zaloZend na riadeni hodnoty
pre vlastnika (Shareholder Value). Ta je postavena na
modifikovanych finanénych ukazovateloch, ktoré
umozfiuju Uspesne a lepsie identifikovat procesy a
¢innosti, ktoré redlne a dlhodobo zvysuju hodnotu
pre vlastnika a tiez celkovu hodnotu podniku.

Pristupy k meraniu vykonnosti sa neustale
zdokonaluju. Je zrejmé, Ze prechadzaju od
tradi¢nych Gctovnych ukazovatelov k ukazovatelom,
pri ktorych je vykonnost merand pomocou zmeny
hodnoty urenej pomocou cien generovanych na
trhoch. Vybrané ukazovatele financnej analyzy
mozno podla sily vplyvu pésobenia finanénych trhov
a miery prechodu od uctovnych k trhovym
hodnotovym kategdridm rozdelit na tri skupiny:
uctovné, ekonomické a trhové ukazovatele.

NajznamejSou a najpouzivanejSou metddou
vychadzajucou z Cistej sucasnej hodnoty je
Ekonomicka pridana hodnota (EVA). Ukazovatel EVA
je zalozeny na znamom koncepte ekonomického
zisku, ktory je uZ dlhsie stUcastou ekonomickej a



finanénej tedrie. Aplikdcia tohto principu je

determinovanad zvladnutim mnohych

metodologickych problémov spojenych s
konkrétnou dostupnostou Uc¢tovnych udajov,
meranim a interpretdciou v podnikoch. Len nedavno
sa podarilo tieto problémy vo vyspelych trhovych
ekonomikach zvladnut a zaviest tento ukazovatel do
hlavného pradu vyuzivania v podnikovej praxi. Coraz
viac podnikov vo vyspelych trhovych 3j
transformujucich  ekonomikach prijima tento
ukazovatel ako zdklad pre podnikové planovanie a
hodnotenie vykonnosti podniku. Inovativnost
ukazovatela spociva v skutocnosti, Ze pri hodnoteni
vykonnosti st zohladnené nielen naklady cudzieho
kapitalu, ale rovnako sa pracuje s cenou vlastného

kapitalu.

EVA vychadza zo zdkladného pravidla, Ze
podnik musi vyprodukovat minimélne taky objem,
aky predstavuju naklady kapitdlu investovanych
prostriedkov. Tieto naklady kapitalu alebo
pozadovand miera vynosnosti sa tyka rovnako
vlastného kapitdlu aj dlhu. Ako maju veritelia narok
na vyplatu urokov, tak vlastnici podniku pozaduju
vyplatenie adekvatnej miery navratnosti vloZzeného
kapitalu, ktora kompenzuje ich riziko. Z iného
pohladu je EVA sp6sobom, ktorym vlastnici meraju
zisk po Uhrade alternativnych nakladov na kapital.

VSeobecny koncept EVA vyjadruje nadzisk
podniku. Konkrétny prepolet ukazovatela EVA je
determinovany dostupnostou Udajov a spdsobom
stanovenia nakladov kapitalu. RozliSujeme dva
zakladné koncepty vypoctu.

a) Na baze prevadzkového zisku (EVA — Entity)
EVA = NOPAT — WACC. C,

podla ktorého zakladnymi faktormi pre vypocet
EVA su Cisty prevadzkovy zisk po zdaneni (NOPAT),
hodnota celkového podnikového kapitalu (C) a
naklady na celkovy kapital (WACC).

b) Na baze hodnotového rozpatia (Value
Spread)

EVA = (ROC - WACC). C,

kde ROC je vynosnost investovaného kapitalu a
vztah zdoéraziiuje, Ze EVA je zavisld najma na tzv.
rezidudlnom vynose kapitalu (ROC — WACC).

Operativne, investi¢cné a financné rozhodnutia
maju podla Value Spread relevantny vplyv na
ekonomicku pridand hodnotu.

Pomerne zndme je vyjadrenie ukazovatela EVA
na baze tzv. zuZzeného hodnotového rozpatia (EVA -
Equity):

EVA = (ROE—-RE) . E,

kde ROE je vynosnost vlastného kapitalu, RE su
naklady vlastného kapitdlu a E je vlastny kapital.

Ukazovatel EVA je dnes povazovany za kltcovy
ukazovatel vyuZivany nielen pre meranie finan¢nej
vykonnosti podniku, ale tieZz v procese ocefovania
podnikov, pre rieSenie  otdazok  hmotnej
zainteresovanosti manazmentu v  hodnotovo
orientovanom riadeni. Maximalizacia ekonomicke;j
pridanej hodnoty by malo byt kldéovym kritériom
pre rozhodnutia tykajuce sa novych investicii, zmien
vyrobného programu, zasob, pohladavok, vyberu

dodavatelov a pod.

1.4 Dalsie metédy vyuZitelné vo finanénej
analyze podniku

Ako bolo uvedené na predchadzajucich
stranach, metodicky aparat financnej analyzy je
velmi Siroky. Z dalSich metéd vyuzitelnych vo
finan¢nej analyze podniku sa zameriame na model
INFA, ktory je
pyramidalnej sustavy ukazovatelov a konceptu

systematickym  prepojenim

ekonomickej pridanej hodnoty a Balanced
Scorecard, metddu, ktora nie je primarne uréena pre

finanénd analyzu.
Model INFA

Neumaierova a Neumaier vyvinuli model, ktory
umozriuje zodpovedat otazku, ¢i a preco podnik tvori
hodnotu. Faktory tvorby hodnoty su podmienkou
konkurenénej vyhody podniku. Model je zaloZeny na
jednoduchej myslienke. Podnik musi najskér vytvorit
hodnotu, aby mal ¢o delit a pritom nie vSetky faktory
su rovnako délezité (Raska, 2007).

Model INFA (IN Financial Analysis) je systém
indikdtorov finan¢nej vykonnosti podniku. Ma
podobu pyramidalnej sustavy finan¢nych
ukazovatelov a prepaja financény kontroling a
kontroling rizik. Vrcholovym kritériom vykonnosti
podniku je Ccista sucasna hodnota podniku pre
vlastnikov. Model INFA tvori zaklad stromu tvorby
hodnoty, ktory je zakladnou kostrou pre
kontrolingovy a reportingovy systém podniku

(Neumaierova, 2003).

Koncept Balanced Scorecard (BSC)



Balanced Scorecard je strategicky systém
merania vykonnosti, ktory vznikol na zaciatku 90-
tych rokov zasluhou americkych odbornikov Roberta
Kaplana a Davida Nortona. Zasadnou zmenou, ktoru
Balanced Scorecard priniesol, bolo rozsirenie a
prepojenie merania vykonnosti podniku z vylucne
finanénych ukazovatelov na ukazovatele z dalsich
perspektiv Cinnosti podniku. Ciele a ukazovatele
vychadzaju z vizie a stratégie podniku. Tvorcovia
Balanced Scorecard navrhli Styri perspektivy:
hodnotovl (finan¢nu), zakaznicku, perspektivu
internych podnikovych procesov a ucenia sa a rastu.

Koncepcia Balanced Scorecard sa stala urcitym
medznikom v kritike vypovedacej schopnosti
hodnotovych (finanénych) kritérii pre meranie
vykonnosti podniku a pre posudenie Uspes$nosti jeho
prezitia v buducnosti.

Cielom Balanced Scorecard je dosiahnutie
komplexnej vyvazenosti (balanced) a to v niekolkych
smeroch: medzi kratkodobymi a dlhodobymi ciel'mi,
hodnotovymi a naturalnymi ukazovatelmi, medzi
oneskorenymi indikatormi a hybnymi silami, medzi
vnutornymi a vonkajSimi faktormi vykonnosti
(Kaplan, Norton, 2005). Balanced Scorecard v sebe
zahfna vsetky doterajsie pokusy o zlepsSenie riadenia:
klasické poZivané metddy ako su finanéna analyza,
zasady kontrolingu, zasady procesného riadenia a
reinzinieringu. Uvedené postupy rozSiruje o
starostlivost o zakaznikov a zamestnancov. V
povodnej operativnej verzii Balanced Scorecard
tvoria tieto prvky zaklad systému, nasledne sa zacina
presadzovat nova ¢rta Balanced Scorecard, prechod
od operativy k stratégii, k analyze a riadeniu rastu
podniku (Neumaierovda, Neumaier, 2002).

Pristupy k meraniu finan¢nej vykonnosti
zalozené na zéakladnych uctovnych vykazoch su v
sucasnosti uz nepostacujluce, pretoze zohladnenie
len sdhrnnych finanénych ukazovatelov obmedzuje
potencial podniku vytvarat buddcu hodnotu.

Kritika tradi¢nych ukazovatelov vykonnosti
podniku spociva predovsetkym v tom, Ze vacSina
tradicnych ukazovatelov je zaloZena na uctovnych
Udajoch, predovsetkym na uctovnom vysledku
hospodarenia. Ich najvacsim nedostatkom je to, ze
neberd do uvahy faktor rizika, vplyv inflacie,
nezaoberaji sa casovou hodnotou penazi.
Neporovndvaju vysledok hospodarenia s nakladmi

obetovanej prileZitosti. Financné ukazovatele

zohravaju velkd dlohu, pokial ide o meranie
orientované na vysledky vykonnosti podniku.
Analyza financnej vykonnosti podniku je zakladom
pre analyzu nefinanénych faktorov, ktoré maju vplyv
na strategicku uspesnost podniku (Gavurova, 2007).

Podla Kaplana a Nortona (2005) musi byt
finan¢no-uctovny model podniku doplneny o
polozky zahrriujuce nehmotné a intelektualne aktiva,
napr. vysoko kvalitné vyrobky a sluzby, motivovani a
skdsenizamestnanci, pruzné a predvidatelné interné
procesy, spokojni a lojalni zamestnanci. Ocenenie
tychto nehmotnych aktiv by bolo velmi uZitocné,
pretoze tieto aktiva su v porovnani s tradi¢nymi
fyzickymi, hmotnymi aktivami ovela doélezitejSie. V
pripade, Ze by sa nehmotné aktiva oceriovali podla
tradicného uctovného modelu, potom by podniky
mohli o zvy$eni nehmotnych aktiv informovat svojich
zamestnancov, obchodnych partnerov, veritelov,
verejnost. Opacne, ak by podniky uroven
nehmotnych aktiv zniZili, malo by sa to prejavit v
sivahe a sucasne vo vykaze ziskov a strat. V
skutocnosti je oceniovanie tychto aktiv svojou
povahou natolko problematické, Ze su v suvahe
takmer nezistitelné, napriek skutocCnosti, ze prave
tieto aktiva su velmi dobleZité pre dosiahnutie
uspechu podniku v suéasnom a budidcom
konkurenénom prostredi.

2. Silné a slabé stranky vybranych metdd finanénej
analyzy ex-ante

V predchadzajlcej Casti prispevku sme priblizili
teoreticko-metodologicky aparat vybranych metod
finanénej analyzy. V tejto casti prispevku
identifikujeme ich silné a slabé stranky. Je potrebné,
aby si finanéni manazéri uvedomovali vyhody
a nevyhody, ktoré vyplyvaju podniku z praktickej
aplikacie jednotlivych metdd.

2.1 Silné a slabé stranky elementdrnych metoéd
financnej analyzy

Horizontalna a vertikalna analyza, ¢i pomerové
ukazovatele su len pomocnymi nastrojmi, ktoré nam
umoziuju vidiet niektoré suvislosti vo finanénych
vykazoch [ahsie. Financna analyza preto v Ziadnom
pripade nie je len aplikacia niekolkych dobre
znamych postupov, ale skoér neustdle sa opakujucim
javom, pri ktorom sa v kazdom kroku moZe objavit
ista dolezita suvislost, ktord nam umozni podnik



vidiet z iného pohladu a donuti nas niektoré
predchadzajuce kroky prehodnotit. Aj vyber
ukazovatelov by nemal obsahovat vsetky moiné
typy, ale len tie, ktoré su pre pochopenie financnej
situacie podstatné.

Silné a slabé stranky elementarnych metdd
zhrnieme komplexne, bez vnutorného clenenia
jednotlivych vyhod a nevyhod vo wvztahu ku
konkrétnym elementarnym metédam financnej
analyzy.

Medzi hlavné vyhody elementarnych metdd
finan¢nej analyzy radime:

- jednoduchost aplikacie jednotlivych metdd a
interpretacie vysledkov a vystupov,

- vhodnost pouZitia metodologického aparatu
pre malé a stredné podniky,

- metodoldgia elementarnych metdd financnej
analyzy pomaha identifikovat Cinitele, ktoré sa na
formovani financnej situacie podielali a umoznuje
urcit smer ich pésobenia,

- komplexnd diagnostika finanéného zdravia
podniku, identifikacia silnych a slabych stranok v
hospodareni podniku,

- moznost hodnotenia dosiahnutych
podnikovych vysledkov v ¢ase, identifikacia trendov,

- moznost hodnotenia dosiahnutych
podnikovych vysledkov v priestore, hladanie
podnikovej pozicie v odvetvi,

- na zaklade analyzy sustav ukazovatelov
umoziuje odhalit mnohé skryté suvislosti a
vzajomné vztahy vo finan¢nej oblasti,

- tvoria vychodiskovi bazu vo financnej
predikcii podniku,

- vhodné pre internych aj externych
pouzivatelov financnej analyzy.

Za hlavné nevyhody elementarnych metdd
finanénej analyzy povazujeme:

- analyza minulych vysledkov, uz dosiahnutého
stavu, na ktorom ni¢ nezmenime,

- abstrakcia od nefinancnych ukazovatelov,
ktoré moézu zasadnym spdsobom prispiet ku
komplexnejSiemu pohladu a perspektive vyvoja
podniku (ozdravenim podniku v nefinancnych
perspektivach dochadza k zlepSeniu aj financénych
ukazovatelov),

- nutnost citlivej interpretacie vzhladom na
neschopnost zachytit vSetky moiné aspekty
prebiehajucich procesov na urovni podniku,

- nevyhovujuce suhrnné ukazovatele podnikov
pbsobiacich vo viacerych odvetviach z hladiska
porovnatelnosti v priestore, preto je potrebné
pracovat s Udajmi, ktoré su spaté s produkciou v
konkrétnom odvetvi,

- vplyv sezénnych faktorov, v priebehu roka
Udaje v uctovnych vykazoch mdzu privelmikolisat, ¢o
finan€na analyza, pokial nie je vykondvana viackrat
za rok, neodzrkadluje,

- vylepsovanie finanénych  Udajov a
ukazovatelov réznymi legalnymi alebo ilegalnymi
spoésobmi, pripadné striktné vykazanie len
nevyhnutnych poloziek; volba suvahového dna,
transakcie bezprostredne pred stdvahovym driom,
vyuzitie neistych pravnych predpisov,

- vplyv inflacie na znehodnotenie vypovedace;j
schopnosti vysledkov finan¢nej analyzy, odlisnost
hodnét ukazovatelov od realnych hodnot,

- nezabezpelenad objektivnost v klasifikacii
hodn6t finanénych ukazovatelov do kategorii dobrej
alebo zlej, nevyhnutnost hodnotit subor
ukazovatelov a analyzovat vztahy medzi nimi,

- moznost skreslenia vysledkov pouzitim
rozdielnych hospodarskych a ucétovnych praktik v
podnikoch, napr. rozdielne ocenovanie zasob,
odpisova politika a pod.

Financna analyza sa vo vacsine pripadov
spolieha na verejne dostupné udaje alebo na udaje,
ktoré spolo¢nost poskytne, resp. ma k dispozicii.
Finan¢né vykazy v mnohych pripadoch poskytuju
Casto agregované povodné Ucty a nie vidy je jasné,
¢o ktora polozka obsahuje. Medzi
najproblematickejsSie patria polozky s privlastkom
,ostatné”, resp. ,iné“, ktoré nemozno bez dalsich
informdcii identifikovat. Toto je nedostatkom
elementarnych metdéd financnej analyzy najma v
pripade overenia bonity klienta (financna analyza
realizovana externym subjektom). V takom pripade
vacSie hodnoty spominanych poloZiek by sa
automaticky mali povaZzovat za podozrivé.

2.2 Silné a slabé stranky bonitnych
a bankrotnych modelov

Vyhody a nevyhody predikénych metdd
finan¢nej analyzy ex-ante zavisia najma od toho, do
akej kategorie dana predikénd metdda patri (metddy
bodového hodnotenia, matematicko-Statistické
metddy, metéddy multikriteridlneho hodnotenia,
neurdnoveé siete).



Medzi hlavné silné stranky metéd bodového
hodnotenia patri najma ich jednoduchost, ¢asova
nenaroénost a rychlost. Rovnako ich pouZitie
nevyzaduje rozsiahle Statistické a financno-
ekonomické vedomosti, kedZe na ich aplikaciu nie je
potrebna vypoctova technika v podobe Specidlneho
softvéru (ako je to napriklad v pripade neurénovych
sieti).  Interpretacia  vystupov je relativne
jednoznacna a zrozumitelnd, pricom podnik moze
zvysit spolahlivost vysledkov metdéd bodového
hodnotenie tym, Ze zvySi pocet pouzitych
ukazovatelov, zjemni bodovu stupnicu, resp. pouZzije
obidva spésoby (Gundova, 2014). Hlavnou
nevyhodou tychto metdd je najma ich subjektivnost,

kedZe bodové stupnice su stanovené expertmi.

Matematicko-Statistické metddy su exaktné, ¢o
mobzZeme povazovat za ich hlavnd silnd stranku
(najmd v porovnani s metddami bodového
hodnotenia). Nevyhodou danych metdd je splnenie
viacerych Statistickych predpokladov (rovnost
matic, rozliSovania

kovarian¢nych schopnost

ukazovatelov, ich nezavislost a pod.).

Metddy multikriteridlneho hodnotenia su
metodicky najnarocnejSie, no na druhej strane

y

umoznuju finanénému analytikovi ,,usit“ ukazovatel
na mieru podniku. V tomto pripade vystupuje do
popredia rovnakda nevyhoda ako v pripade metdd

bodového hodnotenia, a to subjektivnost.

Hlavhou vyhodou neurdnovych sieti je
schopnost ucit sa a generalizovat. Ich nevyhodou je
vysSia naro¢nost na vypoctovud techniku a naroénost
na vypocty.

2.3 Silné a slabé stranky metdd vychddzajtcich
z Cistej sucasnej hodnoty

Hlavné prednosti a nedostatky vyuZitia
konceptu EVA moézieme velmi jednoducho zhrnut.
Vsetky metddy financnej analyzy vychadzajuce z
Cistej sucasnej hodnoty posuvaju samotny pohlad na
hodnotenie celkovej financnej situacie podniku.
Klasicky finanéno-uctovny model dokazal spolahlivo
posudit naplnenie hlavného financného ciela
zameraného na maximalizaciu Gctovného zisku.
Rastuci tlak na konkurencieschopnost podnikov v
prostredi globalizacie ekonomiky viedol ekonémov
ku snahe redlnejsie vyjadrit a vyhodnotit ekonomicky
prinos a UspesSnost podnikatelskych aktivit. V
ekonomike USA, v ktorej ma konkurencia najtvrdsie

Crty, sa pre hodnotenie Uspesnosti podnikov pouZiva
od roku 1993 a stdle sa rozSiruje posudzovanie
uspesnosti podniku na zaklade tvorby hodnoty.
Nezalezi prioritne na tom, aby podnik vytvoril urcity
objem zisku, ale aby platilo, Ze vykonnost kapitalu
investovaného vlastnikmi presahuje alternativne
naklady kapitalu. Najzname;jsiu koncepciu
finan€ného manaimentu zalozend na tvorbe
hodnoty predstavuje ekonomicka pridana hodnota.
Tento Uplne novy pohlad na finanéno-uctovny model
koncepcie  WACC,

povazujeme za najdolezitejsiu prednost ekonomickej

podniku  implementdciou

pridanej hodnoty.

Hoci teoreticky koncept ukazovatela EVA je
jasny, v praxi je ovela naro¢nejsie dosadit za
jednotlivé premenné stanovenych vztahov spravne
hodnoty.

Prvym  problémom je, ako vymedzit
prevadzkovy vysledok hospodarenia po zdaneni, ten
nie je moziné stotoinit s polozkou vysledok
hospodarenia z hospodarskej ¢innosti po zdaneni z
uctovného vykazu ziskov a strat. Aj odporucanych
postupov je viac. Dolezité je, aby vysledok
hospodarenia, ktory bude do vypoctu vstupovat,
odrazal ¢o najlepsie vykonnost podniku, pokial je to
moziné, bez roznych uctovnych a nepravidelnych

vplyvov.

Podobne je to aj s kvantifikaciou vlastnikmi
pozadovanej minimalnej vynosnosti (alternativneho
ndkladu vlastného kapitalu). Mozno vychadzat z
viacerych postupov a rbzne pristupy k tejto
problematike vedu z dévodov tak objektivnych, ako
aj subjektivnych, k réznym zaverom.

Daléi problém jednoznaénej kvantifikicie EVA
spoCiva v tom, Ze kazidy podnik je spojeny s
mnozstvom roéznych zaujmov viacerych
zainteresovanych oséb a instittcii. Pre kazdud zo
zainteresovanych stran je hodnota podniku na
zaklade subjektivneho vnimania odlisna. Kazdy
subjekt posudzuje hodnotu podniku podla toho, ¢o
do neho investoval a porovndva ju s alternativnymi

investiciami.

Kriticky sa vnima aj obmedzenie ukazovatela
EVA do jedného roka a naro¢nost hodnotenia
ekonomickej pridanej hodnoty v case. Tento
nedostatok odstranuje ukazovatel MVA (pochadza z
rovnakej autorskej dielne), ktory reflektuje viac ako



len ro¢nu vytvorenud hodnotu, jedna z foriem jeho
kvantifikacie je sucet hodnot buducich EVA.

Daldim obmedzenim vyuZitia EVA je nelikvidny
kapitalovy trh (slovensky kapitalovy trh ma uz
dlhodobo  tuto
Nefunkény kapitdlovy trh kladie obmedzenia pre

negativnu charakteristiku).

pouZitie  niektorych  postupov  kvantifikacie
alternativneho nakladu vlastného kapitalu, ¢im
spbsobuje problémy

financnych ukazovatelov monitorujicich tvorbu

celkové kvantifikacie

hodnoty.

V slovenskych podnikoch je stile malo
pozornosti venovanej Strukture majetku a jeho
primeranej vyske k zabezpeceniu potrebnych
vykonov a eSte menej sa podniky venuju financnej
Strukture. Pritom majetkova a financna Struktdra su
jednym z vyznamnych faktorov ovplyviujucich
finanénd situaciu podniku. Majetok je z Ccasti
financovany tym, aké zdroje st v danom momente k
dispozicii, prave zaplatena pohladavka je zdrojom
pre splatenie zavazku, ktory je mnohokrat uz
vymahany. Kapitdl s rychlou splatnostou je ¢asto
pouzivany na krytie dlhodobého majetku, ktorého
hodnota sa len postupne premieta do ceny
produkcie prostrednictvom odpisov. K dolezitym
faktorom, ktoré ovplyviiuji konkurencieschopnost
podniku, patri tiez riadenie ndakladov. Okrem
beznych nakladovych poloZziek ako vyrobna
spotreba, osobné naklady, odpisy, je potrebné
venovat pozornost aj nakladom kapitalu, ktoré
podnik zndsa z dévodu vyuZitia a viazania vlastnych a
cudzich zdrojov. Podstata uvedenych skutocnosti
spociva v tom, Ze podniky nepouzivaju prepocet
budducich penaznych tokov na ich sicasnu hodnotu,
neoptimalizuja  kapitdlovd  Struktdru, ciefom
podnikov je maximalne dosiahnut urcitd absoldtnu
uroven zisku, v horSom pripade nemaju financné
ciele stanovené voObec. Podniky potrebuji pri
uplatneni tychto metdd finanénej analyzy poznat
vySku nakladov na kapital, ale nepoznaju spbsoby,
ako tieto naklady kvantifikovat, a dalSim dévodom
nevyuzivania tejto skupiny metéd finan¢nej analyzy
je, Ze nepovazuju za vhodné venovat viac casu
presnejsiemu kvantifikovaniu nakladov na kapital.

Na zdklade uvedeného moézeme konstatovat, ze
zakladnym predpokladom vyuZitia konceptu EVA v
praxi je omnoho Sirsia znalost odbornych suvislosti
v porovnani s elementarnymi metédami financnej
analyzy. Na druhej strane vystupy aplikacne

narocnejSich postupov poskytuju komplexnejsi a
kvalitativne lepSi pohlad na finanénu situaciu
podniku.

2.4 Silné a slabé stranky dalSich metod
vyuZitelnych vo financnej analyze

Podobne ako v predchadzajucej Casti prispevku,
aj tu sa zameriame na vyhody a nevyhody modelu
INFA a Balanced Scorecard.

Model INFA

Model INFA vnasa do analyzy vykonnosti
podniku urcity poriadok. Funguje ako expertny
systém  poskytujuci  komplexné  zhodnotenie
symptomov finanéného zdravia podniku a ponuka
pouzivatelom suhrnny zaver o dosiahnutej financnej
vykonnosti. Z vysledkov modelu st zrejmé oblasti, na
ktoré je potrebné sa zamerat v zaujme zlepSenia
celkovej financnej situdcie podniku (Lesakova, 2004).
Prinosom a silnou strankou modelu INFA je jasna a
transparentnd diagnostika finanCnej situdcie
podniku z pohladu minulého aj buduiceho, jasna a
transparentna vazba jednotlivych Urovni riadenia v
podniku, moznost  zapojenia nefinan¢nych
indikdtorov vykonnosti a mozZnost vycislenia
Ciastkovych ¢innosti,

prispevkov procesov,

zakaznikov k ekonomickému zisku.
Balanced Scorecard

Za najdolezitejSou vyhodu Balanced Scorecard
mozZeme povazovat skutoCnost, Ze vykonnost
podniku je hodnotend aj na zaklade nefinancnych
ukazovatelov, kedZze vychodiskom koncepcie
Balanced Scorecard bola prave kritika dovtedajSieho
prilisného zamerania podnikov na systém riadenia
len podla finanénych ukazovatelov. Na druhej strane
metdéda ma viacero slabych stranok, kedZe je
narocna tak z ¢asového, ako aj z financného hladiska,
nakolko na aplikaciu Balanced Scorecard je potrebna
softvérova podpora.

Zaver

Zaujmom kazdého podniku je priebezne
monitorovat svoju sucasnu finanénd situaciu a
predpovedat jej vyvoj v blizkej budicnosti. Vyuzitim
metdd financénej analyzy mozno finanénu situaciu
podniku podrobne analyzovat, umoznuju
identifikovat externé a interné faktory, ktoré
finanény vyvoj najvyraznejsSie determinovali, a na

tom zaklade prijimat spravne finanéné rozhodnutia.



Tiez si treba uvedomit, Ze finan¢na analyza nie je
jednorazova zélezitost, jej pIné vyuZitie pre potreby
podnikového riadenia sa dosahuje pravidelnou
situdcie a  neustalym

analyzou financnej

monitorovanim finanéného vyvoja podniku.

V predlozenom prispevku sme zobrazilo
teoretické vychodiska vybranych metéd vyuzitefnych
vo financnej analyze. Zamerali sme sa najma na
elementarne metddy finanénej analyzy, predikéné
modely, metédy vychdadzajuce z Cistej sucasnej
hodnoty (EVA), model INFA a Balanced Scorecard.
Kli¢ovou castou prispevku bolo identifikovanie
silnych a slabych stranok uvedenych metdd financ¢ne;j
analyzy.
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FINANCIAL CRISIS: RISKS AND LESSONS FOR
ISLAMIC FINANCE

FINANCNA KRIZA: RIZIKA A LEKCIE PRE ISLAMESKE
FINANCIE

Hussam Musa?

Abstract: Recent global financial crisis have badly
affected the
everywhere in the world. Islamic banking system has

conventional  banking  system

also affected by the global financial crisis but
performance of Islamic banks during global financial
crisis is better than conventional banks. This paper
identifies the failure of risk mitigation at different
levels as the main cause of the crisis. While following
the principles of Islamic finance would have
prevented the occurrence of the crisis, the practice of
Islamic finance of mimicking its conventional
counterpart can make the industry vulnerable to
similar crises. Lessons for the Islamic financial sector
are drawn by suggesting ways in which risks can be
mitigated at the levels of institutions, organisations
and products. In doing so, some key risks arising in
Islamic finance are identified and various ways in
which the Islamic finance sector can be made stable
and resilient are proposed.

Key Words: Islamic finance, financial crisis, risks,
institutions, organisations, products.
JEL Classification: G2, G21, F33, F37

INTRODUCTION

The current financial crisis, considered the
most severe since the Great Depression, has shaken
the very foundations of the capitalist financial
system. While Brooks (2009) views the crisis as ‘a
flaw in the classical economic model and its belief in
efficient markets’, Greenspan (2008) points out that
‘some of the critical pillars of underlying market
competition arguably have failed’. An unregulated
legal/regulatory environment in the United States
initiated innovations that resulted in fundamental
shifts in the financial sector. Driven by excessive
profit motives at the organisational level, new
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financing structures and products evolved. There
was a failure to assess and manage risks at various
levels, and this ultimately caused the crisis.

As the financial sector imploded and

endangered the global economy, different quarters
began evaluating it to understand the causes and
look for solutions. A large body of literature has
poured out to assess the causes and suggest
remedies so that a similar crisis is not repeated in the
future. This paper studies the implications of the
crisis for the nascent Islamic financial sector,
focussing on the risk-related issues. The crisis reveals
misunderstanding and mismanagement of risks at
institutional, organisational and product levels. After
examining the evolution of the crisis in the light of
risk factors at different levels, this paper discusses
the lessons that the Islamic financial sector can
derive from the episode.
The paper is organised as follows. The next section
presents some background material on various risks
in light of the crisis. Risks are identified at
institutional, organisational and product levels. In
section 3, the cronology of events that led to the
crisis is presented and the risk factors examined. In
section 4, the implication of the crisis for the Islamic
financial sector is presented. It points out that the
variation in the principles and practices of Islamic
finance can make the sector vulnerable to similar
crises. Section 5 discusses the policy implications
that can strengthen risk mitigation features of the
Islamic financial sector at various levels. The last
section concludes the paper by suggesting that
building trust is an important element in making the
Islamic financial sector a viable and resilient
alternative.

Financial transactions take place among
various stakeholders (individuals and organisations)
either through intermediaries or markets under
certain legal and regulatory frameworks. Risks are
inherent in financial transactions and can arise from
different levels institutional, organisational and
products. In all of these sources, risks can be
distinguished as inherent and residual. Inherent risks
are those that are present before any controls or
actions are taken. Residual risk is the exposure after
some corrective actions or effective controls are



undertaken. The objective of risk-management tools
and mechanisms would be to reduce inherent risks
to tolerable levels so that the residual risks satisfy
the risk appetite of different stakeholders, which
encourages them to engage in growth-enhancing
and wealth-creating Investment activities in the
economy.

Risks offer both vulnerabilities and opportunities.
Societies that have means and mechanisms to
reduce the risks to acceptable levels and make the
most of the opportunities are the ones that grow and
prosper. At the organisational level, successful firms
are not those that only reduce risks, but those which
take advantage of the opportunities offered by risk-
taking (Damoradan, 2005). Risk management is a
process that ‘protects assets and profit of an
organization by reducing the potential for loss before
it occurs, mitigating the impact of the loss if it occurs,
and executing a swift recovery after the loss occurs’
(Coffin, 2009, p. 4).

Given the positive correlation between
returns and risks, however, there may be incentives
to engage in risky endeavours in order to obtain
higher yields. An important element determining
risks and outcomes of different economic activities is
the human element. The risk appetite of individuals
and managers reveals the preferences for
threats/costs and opportunities and determines how
much an individual/organisation is prepared to
actively put at risk in order to reap the expected
benefits of opportunity. The urge for higher returns
can sometimes lead to moral hazard behaviour that
can ‘encourage people to engage in destructive
rather than productive acts’ (Shiller, 2003, p. 2).

One of the key functions of the financial
sector is the management of risks by facilitating
households and firms to pool and allocate risks
(Merton & Bodie, 1995). This is done by using various
mechanisms that include hedging, diversification
and insurance. Although the insurance and securities
markets are used to allocate risks, derivatives are
increasingly playing an important role (Mason,
1995). Many new derivatives instruments such as
forwards, futures, options and swaps are being used
as instruments to transfer risk exposures. The bulk of
the derivatives, however, have taken the form of
‘speculative capital’ with risk becoming central to
their design (LiPuma & Lee, 2005). LiPuma and Lee
(2005) contend that as derivatives are free from the
constraints imposed by the real economy they can

increase leverage without limits. The use of
derivatives for speculative purposes increases the
overall inherent risks in the economy.

Financial innovations change the nature of
products and the structure of relationships within
and between intermediaries and markets. Driven by
technological advancement, deregulation and
globalisation, intermediaries and markets compete
to create products that enhance returns and lower
transaction costs and risks. The history of financial
innovation indicates that products initially offered by
intermediaries gradually move towards markets
(Merton & Bodie, 1995). As the products offered by
financial intermediaries increase in scale by serving a
larger customer base, these can be standardised,
packaged and sold in the markets. While some
instruments are exchanged in organised exchanges,
an increasing number of these are traded over the
counter (OTC ). These dynamic changes in the
financial system can create complex risks that are
difficult to comprehend. Given the above, sources of
risks can be studied under the following headings.

Institutional

Government and public agencies play an
important role in ensuring that the actors in the
economy do not engage in activities that can lead to
system-wide risks.  Stiglitz (1994) identifies
information and market failure as the rationale for
state intervention in the financial sector. When
operations of the markets and intermediaries create
externalities that have unfavourable implications
going beyond their operational space and scope,
there may be a need for active public policy response
to contain the detrimental effects. At the
institutional level this is done by enacting
appropriate laws and implementing prudential
regulation. Thus, a key role of the government is to
provide a proper and stable legal environment under
which economic transactions can take place. To do
this, the government enacts laws that, among
others, protect property rights, ensure transparency
and information disclosure and prevent fraudulent
moral hazard behaviour. Long-term contracting
would also require having the rule of law and
stability of legal regimes. The role of regulators is
more pro-active as they seek to implement the
statutes and laws, monitor the compliance of market
actors with the rules, and enforce the rules in case of
non-compliance (Albrecht, 1995).



As pointed out, many new risks arise due to
innovations and the dynamic nature of the financial
system. The relevant public authorities need to
understand these new risks and bring about
appropriate legal and regulatory changes to deal
with them. If legal and regulatory regimes fail to
adjust to the changing situations, they become
ineffective in mitigating new risks that can to lead to
systemic financial meltdowns.

Organisational

To understand risks and their management at
the organisational level, risks can be classified as
those that can be eliminated or avoided, those that
can be transferred to others, and ones that can be
managed by the institution (Oldfield & Santomero,
1997). Good risk-management practice in financial
institutions means taking up activities in which risks
can be efficiently managed, shifting risks that can be
transferred, and avoiding other risks by simple
business practices and by not taking up certain
activities. The risks undertaken by financial
institutions are those which are central to their
business. These risks are accepted because the banks
are specialised in dealing with them and are
rewarded accordingly. There are some risks that
cannot be eliminated or transferred and must be
absorbed by financial institutions. This may be due
to the complexity of the risk and difficulty in
separating it from the underlying transaction. Risk-
avoidance techniques would include the
standardisation of all business-related activities and
processes, construction of diversified portfolios, and
implementation of an incentivecompatible scheme
with accountability of actions (Santomero, 1977).
Risk-transferring techniques include, among others,
the use of derivatives for hedging and selling or
buying of financial claims. Some risks can be reduced
or eliminated by transferring or selling these in well-
defined markets.

Product

Different products will have diverse,
idiosyncratic risk profiles and need to be dealt with
accordingly. In general, credit risk is inherent in
conventional banking-book activities and market
risks in the trading-book activities of banks. On the
asset side, risks in contracts that create a debt can be
mitigated by having suitable collateral or guarantees.
Market risks arising from movements in interest

rates or prices of assets held by a financial
intermediary, however, need other hedging tools
and mechanisms. Risks arising in financial market
products include market and liquidity risks. While
risks in debt and equity instruments are known, risks
arising in many derivatives are complex, as they are
abstract with no links to any real transaction or asset
(LiPuma & Lee, 2005). Furthermore, certain types of
derivatives such as futures, forwards, a put option or
a call option may introduce unlimited risks of loss
that go beyond original investment (Swiss Banking,
2001). It should be noted that the introduction of
new products can also link various intermediaries
and market segments, creating contagion risks that
are not well understood.

1. FINANCIAL CRISIS:EVOLUTION AND CAUSES

The financial crisis originated in the US as a
result of the failure of risk assessment and
management at the three levels identified above:
institutional (legal and regulatory), organisational,
and products. At the overall institutional level, the
crisis evolved in an environment that endorsed
market fundamentalism with minimum government
intervention. This is reflected in the regulatory and
legal regimes under which the financial sector was
operating. In 1999, the Gramm- Leach-Bliley Act
repealed the Glass-Steagall Act that prevented banks
from mingling commercial and investment banking
activities. At the regulatory level, the Federal
Reserve System propounded the view that the
financial institutions were capable of self-regulation
and there was no need for government bodies to
interfere (Fukuyama, 2008). Similarly, in 2004 the
Securities and Exchange Commission (SEC) loosened
capital requirements for large investment banks. As
a result, there was a large increase in leverage in
these firms. Furthermore, the derivatives market
was deregulated and there was resistance to control
the fast-growing over-the-counter (OTC ) derivatives
market (Faiola et. al., 2008).

An urge to reap excessive profits at the
organisational level in an unregulated environment
led to innovations and the introduction of new
products that changed the financial structure. The
traditional financial intermediation model, in which
depositors provided funds to the banks for
investment, was replaced by raising funds from the
market through securitisation. Loans were pooled



and sold to investors as Mortgage Backed
Securities/Collateralized Debt Obligations.

Instead of the financial intermediary that
originated the transaction, a Master Servicer
managed the pool of debt obligations on behalf of
the security holders. By the end of 2006 about 55%
of the estimated total of $10.2 trillion value of
mortgage loans in the US was packaged and sold to
local and global investors (Norges Bank, 2007).
Another segment which expanded rapidly during the
period preceding the crisis was the derivatives
market. The value of the overall notional amounts of
OTC contracts reached $596 trillion by the end of
2007, with credit default swaps increasing by 36%
during the second half of the year to reach $58
trillion (BIS, 2008). While some of these products
were used for hedging purposes, most of them were
used for speculation. This is apparent when one
compares the size of the derivatives with the real
economy. In 2007, the GDP of the US was $13.8
trillion (and world GDP was $54.3 trillion).

1.1. Risks and Evolution of Crisis
The fundamental shifts in the financial sector
under a deregulated regulatory environment
created a risk profile that was a recipe for a crisis.
New economy-wide financial linkages were created
and financial markets became complex and
connected. At the product level, complex and
opaque securities enabled originators of loans to
transfer risks to others. One implication of these
securities was the breakdown of the relationship
between lender and clients. This created risks both
at the pre- and post-contractual stages. As the loans
were packaged and sold, there was little incentive to
scrutinise the financial health and capabilities of the
clients by loan originators before contracts were
signed. This resulted in lowering the standards of
due diligence, resulting in subprime lending. In the
post-contract stage, the Master Servicer had no
incentive to reschedule the loans in case of a default
and instead took the easy way out of foreclosure
(Geanakoplos & Koniak, 2008). The specific steps
that laid the foundation of the financial crisis are
given below:
1. Banks/financial institutions engaged in
subprime lending (with adjustable interest
rates).

2. Theloans were packaged as Mortgage Backed
Securities (MBS)/Collateralized Debt
Obligations (CDO ).

3.  Rating Agencies gave positive ratings to these
securities.

4. Investors (investment banks, hedge and
pension funds, municipalities, schools, etc.)
invested in these securities.

5. Investors and speculators bought Credit
Default Swaps (CD S) to hedge/speculate on
credit risks on loans backing the MBS/CDO.

6. Issuers of CD S (investment banks and
insurance companies) took on the risk of
default of securitised assets in general and
subprime loans in particular.

As pointed out, new complex and
interrelated risks originated in the financial sector
due to deficiencies at the institutional,
organisational and product levels. Specifically, lack
of adequate institutional setup, lax risk-
management practices at organisations, and
creation of opaque and complex products formed
a new financial structure that created risks that
were not well understood and difficult to assess.
Some specific risks arising in the new financial
structure are listed below:

1. Breaking down of relationships between
lender and borrower.

2. Excessive risk taking at the originator
level.

3. High leverage (low capitalisation).

4. Lax risk-management practices.

5. Under-pricing of risks.

6. Transferring of risks.

7. Creation of newer risks.

8. Difficulty in assessing the risks in new

structures and products.

9. Lack of control and understanding by
investors of the exact nature of assets
underlying the securities.

The risk matrix linking different risks to the
steps that led to the financial crisis is shown in Table
1.



Table 1: Risk Matrix and the Financial Crisis

Breakdown of

relationship between

lender/borrowe

Excessive risk-taking at

the originator level

Leverage/Under-

Capitalisation

Lax RM practices

Under-pricing of Risk

Risk transfers

Creation of New Risk

Difficulty in Assessing

No control over

underlying
Source: Author.
A. Banks/financial institutions engaged in subprime
lending
B. Loans packaged as MBS/CDO
C. Rating agencies gave positive ratings to these
securities
D. Investors bought MBS
E. Investors bought Credit Default Swaps (CD S) to
hedge credit

risks

F. Issuers of CD S took on the risk of default

The risks and their inducement from the three
sources (i.e., institutions, organisations, and

products) are shown in Table 2.

Table 2: Sources of Risks

Breakdown of 4 v
relationship

between

lender/borrower

Excessive  risk- 4 v v

taking at the
originator level

Leverage/Under- 4 v

Capitalisation

Lax RM practices v v

Under-pricing of 4 v
Risk

Risk transfers 4 v v
Creation of New 4 4 v
Risks

Difficulty in v v
Assessing risks

No control over v v
underlying

Source: Author.

Given the complex web of risks arising in the
financial sector, the system began to unravel once
there was a negative shock in the economy. One
triggering factor was the gradual increase in interest
rates from 1% to 5.25% between 2004 and 2006
(Bianco, 2008). Higher interest rates raised the
adjustable rates on subprime loans. Given the feeble
financial base of the subprime clients, an increase in
higher mortgage instalments led to default on
payments.

As subprime loans constituted 12-15% of the
securitised mortgages (Norges Bank, 2007), the asset
base of the MBS and CDO started to erode. This
caused the holders of these securities to incur losses,
decreasing their prices.

Those who had insured and/or betted on the
possibility of default by buying CD S claimed
compensation against the losses. As issuers of CD S
starting paying off the claims, these organisations
themselves started to incur losses which caused
depletion of their capital. To avoid bankruptcy, there
was a scramble to get funds from different sources.
However, as lenders did not know the risks involved
with different financial institutions, and as many
banks were affected and needed funds themselves,
no funds were forthcoming. As a result, the money
market froze, causing a liquidity crisis.

Lack of liquidity resulted in a credit crunch
that spilled over into the activities of the real
economy. Lack of financing caused the housing
market to crumple, further decreasing housing (and
CDO ) prices. Thus, the dynamics of the interlinked
relationships and web of risks in the financial sector
created a ‘vicious cycle of deleveraging’ (Krugman,
2008) that brought the real economy to a standstill
and decline. A problem that started with credit risks
soon created liquidity risks and market risks that
produced systemic risks threatening not only the
financial sector but the global economy.

2.  FINANCIAL CRISIS AND ISLAMIC FINANCE

Islamic economists have asserted that the
financial crisis has revealed the inherent weaknesses
of the conventional financial system. Chapra (2008)
attributes the crisis to inadequate market discipline
resulting from lack of using profit-loss sharing modes
of financing, expansion of the size of the derivatives,
and the policy of ‘too big to fail.



He calls for a ‘new architecture’ to prevent
occurrence of similar crises. Siddigi (2008) identifies
the root cause of the crisis as ‘a moral failure that
leads to exploitation and corruption’. He identifies
credit (liquidity) crunch, over-extended leverage,
complexity of the products, and speculation and
gambling (risk shifting) as the main features of the
crisis.

The proponents of Islamic finance argue that
if the Islamic principles related to economics and
finance had been applied, the financial crisis could
have been prevented. With emphasis on equity
modes of financing, financing would not only require
higher standards of due diligence, but also have
active monitoring. As debt cannot be traded because
it can lead to riba, products like CDO /MBS would not
exist in an Islamic system.5 Furthermore, derivative
products like CD S are prohibited under Islamic law
due to, among other reasons, the existence of
gharar. As lIslamic financial institutions were not
exposed to the toxic securities that caused the crisis
due to the Shariah prohibitions, they were not
directly affected by the crisis (Desai 2008; Brewster
2008).

While following the principles of Islamic
finance would have prevented the crisis, there is a
danger that some of the practices of Islamic finance
can make the sector vulnerable to a similar episode.
In an attempt to meet the demands of clients, the
main focus of the Islamic financial industry became
providing  ‘Shariah-compliant  structures  for
conventional products’ (Dar, 2007). In doing so, the
practice of Islamic banking and finance appears to be
gradually moving towards that of conventional
banking over the years. The direction the industry
has taken is being censured from various quarters.6
At one extreme of this spectrum, the Islamic financial
industry has been denounced as ‘deception’ and
‘charade’ (Saleem, 2006a & 2006b). EI Gamal (2005
& 2007) claims Islamic financial institutions to be
‘rent-seeking Shari’a arbitrageurs’ using ‘ruses to
circumvent prohibitions’. Concerns are also raised by
the advocates of Islamic banking and finance. For
example, Siddigi (2007) maintains that the widely
used instrument of tawarrug entails more harm
(mafasid) than benefits (mafasid) and cannot be
characterised as Shariah-compliant.

If the key elements of the current crisis are
examined, one can observe that Islamic finance can
potentially end up in the same situation. As pointed

out above, the key factors causing the crisis can be
identified at three levels: a deregulated
environment, financial institutions engaged in
excessive risk-taking (to reap higher profits), and the
use of innovative complex products. When the
practice of Islamic finance and the environment
under which it operates are examined, one can
identify trends that are similar to the ones that
caused the current crisis. At the institutional level,
the regulatory standards for the Islamic financial
sector are in elementary stages, weak and still
evolving. Thus, the regulatory restraints on Islamic
financial institutions are expected to be no better
than their conventional counterparts. At the
organisational level, it is difficult to prevent
excessive profit seeking and risk taking in Islamic
banks unless their Boards of Directors and
management impose prudent risk-management
practices. In the recent past, the Gulf region has
witnessed its own episodes of speculation in their
stock and realestate markets. Finally, the Islamic
financial industry has witnessed rapid growth with
innovations of complex Shariah-compliant financial
products. Risks in these new Islamic financial
products are complex, as the instruments have
multiple types of risks, and they evolve and change
at different stages of the transactions. As the risks of
Islamic financial products are not easy to
comprehend, it may be difficult to control them.
Among the products relevant to the current crisis are
sukuk, created through securitisation of assets. The
features of tradable sukuk (such as ijarah or
diminishing musharakah-based ones) are similar to
those of CDO and MBS. Securitisation of assets
enables the transfer of risks to investors who may
not have direct control over underlying assets.
Similarly, products similar to CD S are being created
in the form of return-swaps through which returns
on one type of assets can be swapped with those on
another class of assets. Note that the return on the
Shariah-compliant asset can be swapped with
returns on any type of asset, even ones that are not
permissible by Shariah.9 In theory; Islamic return-
swaps can be structured whereby the returns on the
underlying permissible assets can be swapped with
returns on subprime CDO s. Some of these products
are sold as capital-efficient solutions that encourage
more leverage. Given the above, the steps that led to
the financial crisis can well occur in the Islamic
financial sector. Table 3 shows how the different



steps of the current crisis can be replicated in Islamic
finance.

Table 3: Replication of the Crisis in Islamic Finance

IFls can be engaged in
Banks/financial e

institutions engaged in
subprime lending.

subprime financing with
lax risk-management
practices.
If financing is
Loans were packaged as = ijarah/diminishing
MBS/CDO. musharakah, assets can be
securitised as sukuk.
Rating agencies failed

. Risks of Islamic products
to understand the risks

. are complex and difficult
and gave positive

. to assess, but can get good
ratings to these

. ratings.
securities.

Investors bought Investors will buy
securities. securities.

Investors can buy return-
Credit Default Swaps
(CD S) were bought to

hedge credit risks.

swaps that exchange
returns of sukuk with
return on other asset
classes.

Issuers of CDS took on
the risk of default.

Issuers of swaps take up
the risk of sukuk.

Source: Author.

3. LESSONS FOR ISLAMIC FINANCE

The crisis shows that changing financial
structure and products created new risks that were
difficult to understand, assess and control. While
greed leading to excessive risk- taking was one of the
key elements that triggered the crisis, this problem
cannot be resolved by preaching morality. The
problems related to risks need to be tackled at the
levels of institutions, organisations and products by
creating appropriate laws, rules, support systems
and incentive structures. Some of the policies and
practices that can enhance the stability and
resilience of the Islamic financial industry at different
levels are discussed below.

3.1. Institutional Level

At the institutional level there is a need to
minimise the legal and regulatory risks for the Islamic
financial industry. Accordingly, the factors that can

bring stability and growth to the Islamic financial
sector are discussed under legal and regulatory
headings.

Legal Regime

With few exceptions, most Muslim countries
have also adopted Western legal models, particularly
when it comes to commercial law.10 As most Muslim
countries have either the common law or civil law
framework, their legal systems do not have specific
laws/statutes that support the unique features of
Islamic financial activities. Two broad categories of
laws related to Islamic financial sector development
can be identified. The first relates to appropriate
banking laws to support the development of
financial intermediaries and the second entails laws
that encourage the development of the capital
markets. Conventional banking laws may not be
appropriate for supporting operations of Islamic
banking and can create legal risks. For example,
whereas Islamic banks’ main activity is trading
(murabah) and investing in equities (musharakah
and murabah), current banking law and regulations
in most jurisdictions forbid commercial banks to
undertake such activities. This calls for specific laws
and statutes that can support and promote the
Islamic financial services industry.11 Furthermore, to
develop Islamic capital markets in general and sukuk
markets in particular would require detailed codified
securities, disclosure and bankruptcy laws from the
Islamic framework. These laws should entail specific
rules related to sukuk-holders’ rights, reorganisation
and liquidation rights (of different stakeholders and
creditors), and ones that require transparency,
disclosure and comprehensive accounting standards.

Regulatory Regime

After the financial crisis, there is a realisation
that a comprehensive regulatory architecture for the
financial sector is needed. As prudent regulations do
not exist for the Islamic financial industry in most
jurisdictions, there is a need to provide a wide-
ranging regulatory framework to bring stability and
ensure growth of the industry. A comprehensive
regulatory architecture for the Islamic financial
sector should entail the following elements.

Market Stability across the Entire Financial System

One key role of regulators is to minimise
information and market failures that can lead to



financial instability. Relevant risks for the Islamic
financial system can be identified as macro-
prudential or systemic risks, liquidity risks, and
SharENah-compliant and reputation risks. To avoid
systemic risks, practices and rules that create
incentives for taking responsibility to bear risks and
that limit the transfer of these to others are required.
As Chapra (2008) suggests, using equity modes of
financing would induce stringent due diligence and
monitoring of assets by financial institutions. In the
case of securitisation, credit risks can be reduced if
originators of securities are required to retain some
of the assets and their associated risks.

Guttenberg (2009) suggests that new
regulatory rules must also cover the systemic actors
and markets in the financial sector. To reduce
information-related risks the regulators should have
power to intervene when there is lack of or
misleading information about products and
institutions. The crisis shows the failure of the rating
agencies to properly assess the risks involved in
many securities issued by subprime loan originators.
Noyer (2008) proposes regulating the rating agencies
to correct the problem of asymmetric information in
the financial industry. For Islamic finance, the rating
agencies need to have a better understanding of the
risks involved in Islamic financial products and have
to be made more accountable. Some risks arising in
securities can be tackled by imposing legal and
regulatory conditions for issuing and exchanging
securities/sukuk.  Furthermore, securities/sukuk
should be traded in well-regulated exchanges.
Another system-wide risk that appeared to be acute
during the crisis was the liquidity risk. Liquidity risks
arise from difficulties in obtaining cash at reasonable
cost in times of need. This can be due to lack of
available funding sources (funding liquidity risk) or
problems of selling assets to get cash (asset liquidity
risk).

Islamic banks are prone to facing liquidity
risks due to various reasons. First, there are no
organised Islamic money markets in most
jurisdictions from which funds can be sought in times
of need. Second, as most assets of Islamic banks are
predominantly debt-based, these become illiquid
due to restrictions on sale of debt. Due to the above
problems, one option may be to establish a Liquidity-
Risk Takaful Fund at the national level that can be
used to provide liquidity to Islamic financial
institutions in times of need.

The Islamic financial system can become
susceptible to instability from another unique and
important source. Qattan (2006) points out that
Sharaiah non-compliance can be a reason for
reputation risk that can trigger bank failure and
cause systemic risk. The Islamic financial system can
become susceptible to instability if the perception of
stakeholders about Islamic products becomes
negative, causing a serious loss of trust and
credibility. Additionally, as Sharaiah Boards produce
fatwas by interpreting different legal sources, the
possibility of coming up with conflicting opinions
increases the legal risks. With the expansion of the
industry, the likelihood of conflicting fatwas will
increase, undermining customer confidence in the
industry (Grais & Pellergrini, 2006).

Protecting Consumers and Investors

The third task of the regulator would be to
ensure the protection of consumers and investors.
While deposit insurance shields the depositors from
bank failures, the crisis indicates that more is
required to protect the financial consumers. Key
aspects of regulation in this regard would include
chartering or licensing strong financial institutions,
requiring disclosures and having consistency in
business practices. Nanto (2009, p.6) suggests
establishing an independent Consumer Financial
Protection Agency to ‘protect consumers across the
financial sector from unfair, deceptive, and abusive
practices’. A key stakeholder that needs protection
in Islamic banks is the profit-sharing investment
account (PSIA) holder. Although PSIA holders share
the risks of the banks, which legally cannot be
covered by deposit insurance, they do not have any
influence on the management of the organisations.

3.2. Organisational Level

Good governance is the key to managing risks
at the organisational level. Maximising profit or
shareholder value was partly blamed for excessive
risk-taking and leverage during the current crisis. It is
the responsibility of the Board of Directors to clearly
define the
risk-return parameters and introduce a prudent risk-
management culture and practices (Becker & Mazur,
1995). Once a financial institution decides that it has
a comparative advantage in taking certain risks, it
has to determine the role of risk management in
exploiting this advantage (Stulz, 1996). An



organisation’s ability to undertake activities not only
depends on risk-management policy, but also on its
capital structure and general financial health. Risk
management and capital are substitutes in
protection against risks in financial exposures. In the
case of Islamic banks, higher risks in the modes of
financing need to be reduced by either having
efficient risk-management systems or holding more
capital.

Cumming and Hirtle (2001) identify risk
management as an overall process that a financial
institution follows by defining a business strategy
and instituting appropriate processes and
procedures. Risk management should be an integral
part of the corporate strategy involving everyone in
the organisation. Although elements of the risk-
management process would include identifying,
measuring, monitoring and controlling various risk
exposures, these cannot be effectively implemented
unless various processes and systems are in place.
The overall risk-management system should be
comprehensive, embodying all
departments/sections of the institution so as to
create a risk-management culture. Among others,
there is a need to enhance transparency and
information disclosure, ensure maintenance of
credit standards at all times, and maintain adequate
capital to cover the risks.

Schroeck (2002) divides risks in financial firms
into two types: first, risks related to the balance
sheet or both assets and liabilities. These risks
include interest rate, exchange rate and liquidity.
The second type of risks is related to transactions
and can arise either on the asset side or the liability
side of the balance sheet. These risks depend on the
specific product or contract used. Other than the
traditional risks faced by financial intermediaries,
Islamic banks face additional risks arising from
compliance with Sharaiah. Not only does the nature
of some traditional risks (such as legal, liquidity and
operational risks) change, but there are also some
additional unique risks arising in Islamic banks. These
include withdrawal risks, fiduciary risks, displaced
commercial risks and bundled risks. These additional
risks need to be understood by Islamic banks and
mitigated through appropriate risk-management
tools.

3.3. Product Level

Risk mitigation will be different for existing
and new Islamic financial products. As noted, risks in
existing Islamic financial products are complex and
evolve over different stages of the transaction. Even
though Islamic finance has existed for more than
three decades, the risks involved in its products are
not well understood. It is only recently that some
literature on riskmanagement issues related to
Islamic banking practices has appeared. The crisis
has shown that there is a need to better understand
the various risks in Islamic banking products and
come up with appropriate controlling tools and
mechanisms. The crisis and the downturn of
economies are also likely to bring disputes to courts,
which may reveal some unknown legal risks inherent
in Islamic financial products.

The second aspect of risk relates to the
introduction of new products in Islamic finance. As
pointed out, the general trend in Islamic finance has
been to come up with SharENah-compliant
alternatives to conventional products. While this
approach can potentially make the industry
susceptible to similar risks and crises, it also exposes
the sector to Shariah-compliance and reputation
risks. Instead of using the current product-based
method of  developing  Sharaiah-compliant
alternatives to conventional products, a functional
approach to develop Sharaiah-based products can
be used to mitigate these risks.

The functional approach to product
development would examine the needs that the
financial sector satisfies and then come up with
Islamic alternatives that can satisfy these needs. For
example, one function of the financial sector is to
provide financing to enterprises. The most common
way to meet this need of enterprises in conventional
finance is to provide interestbearing loans. Under
the product approach taken by Islamic banks, this
would result in using a product like tawarrug that
mimics the conventional loan in substance. The
functional approach, however, would assess the
need of the entrepreneur. In the case of a loan, the
need is not money itself but the necessity of the
entrepreneur to buy certain input with it (Al-
Suwailem, 2006). The functional approach to
financing would require understanding the need of
the enterprise and then devising appropriate modes
of financing (like istina, murubaah and ijjarah) that
appropriately satisfy the need. Similarly, another



function of financial institutions is to minimise risks.
In conventional finance, derivatives are widely used
as hedging instruments. If the current SharENah-
compliant product approach is taken in Islamic
finance, then one would try to develop Islamic
forward, Islamic swap, etc. As conventional
derivatives do not comply with Shariah principles,
this may involve using financial engineering to come
up with stratagems/ ruses to circumvent the
prohibitions. Under the functional approach,
however, the need of minimising risks can be
accomplished by using other means. For example, Al-
Suwailem (2006) suggests using a cooperative
technique of hedging currency risks that does not
employ any derivatives.

CONCLUSION

The severity of the current crisis has led to the
evaluation of the foundations of the capitalist
financial system and the search for ideas and
solutions. Islamic economists contend that Islamic
finance has an alternative that would prevent the
recurrence of a similar crisis. Whereas the principles
of Islamic finance have much to offer to bring about
a stable financial system, the practice of the industry
is drifting closer towards the conventional models.
This paper has identified some policies and proposals
at the institutional, organisational and product levels
that can reduce risks and prevent financial meltdown
in the Islamic financial sector. While the focus of the
discussion in this paper has been on the failure of
institutional and organisational mechanisms that led
to the failure in evaluating and managing risks, there
is a more fundamental lesson to be learnt from the
current predicament. The crisis has revealed the
importance of trust in economic transactions in
general and financial transactions in particular.
Brooks (2009) asserts that ‘an economy is a society
of trust and faith’ and ‘every recession is a mental
event’ and ‘has its own unique spirit’. Similarly,
Stiglitz (2008) maintains that ‘financial markets hinge
on trust, and that trust has eroded’ in this crisis. The
severity of the current financial crisis is partly a result
of the breakdown of trust. People lack confidence in
financial institutions or in the ability of the
governments to fix the problem, and financial
institutions do not trust each other or their
prospective clients. As a result, there is a need to set
up intelligent rules for all market actors to enhance

transparency, credibility and trust (Guttenberg,
2009). The gravity and the length of the crisis will not
only depend on how fast the risk-management
infrastructure can be rebuilt, but on how fast the
overall trust can be

restored. As pundits in the West are evaluating their
own system and searching for solutions, it is a good
time for Islamic finance to pause and reflect on the
path it has taken. As discussed in this paper, using
Shariah-compliant products that are similar to those
in conventional finance is blurring the difference
between the two systems and can potentially lead
the Islamic financial sector to a similar crisis. What is
at stake by following this path in the long run is trust
in the Islamic financial system. In the case of Islamic
finance, trust will not only be created by having
transparent dealings and well-managed risks, but
more importantly by the authenticity of Islamic
products. One way of doing this is to bring discipline
in SharENah governance by creating a national-level
SharENah regulatory body in different jurisdictions.
By overseeing that the products coming into the
market fulfil the Shariah requirements in the broader
sense, this national body will take control of and
determine the direction that the Islamic financial
industry should take in the future. Building trust
would require developing a Shariah-based Islamic
financial system that can produce the desired stable,
resilient and just alternative.
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VERIFIKACIA VYPOVEDACEJ SCHOPNOSTI
ALTMANOVHO Z-SKORE NA VZORKE SLOVENSKYCH
PODNIKOV

VERIFICATION THE VALIDITY ALTMAN Z-SCORE ON
A SAMPLE OF SELECTED SLOVAK COMPANIES

Vladimir Hiadlovsky, Petra Gundova?

Abstrakt: Sucasné ekonomické podmienky spésobili,
Ze vsetky subjekty pésobiace v trhovom hospoddrstve
by sa mali zaujimat nielen o ich minulu a aktudinu
finan¢nd situdciu, ale aj o predikciu ich financného
zdravia do buducnosti. V sucasnosti sa v prostredi
akademickej obce, ako i v podnikatelskej praxi
stretdvame coraz CastejsSie s otdzkou zameranou na
vyznam predikénych metdd financnej analyzy ex-
ante vo financnom riadeni a rozhodovani. Vyznam
metod je podmieneny sprdavnymi vysledkami ich
predikénej schopnosti, ktoré su najmé pod vplyvom
aktudlnych podmienok viac ako polemizujuce a
diskutabilné. Cielom predloZeného prispevku je
verifikovat vypovedaciu schopnost Altmanovho Z-
skore na vzorke slovenskych podnikatelskych
subjektov.

Klucové slova: Altmanovo Z-skére. Finanénd analyza
ex-ante. Predikéné metddy.

Summary: Current economic conditions require all
incumbents in the in the market economy to make
use of ex ante financial analysis for the benefit of
their past and present financial situation as well as
prediction of their financial health in the future. The
importance of the prediction methods is conditioned
by correct results of their prediction efficiency, which
are, especially in current conditions, are more than
polemic and controversial. In the academic field and
in business practice we more and more frequently
encounter questions to define the importance of
methods of ex-ante financial analysis in financial
management and decision making process. The goal
of this paper is to verify the validity Altman Z-score
on a sample of selected Slovak companies.
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Uvod

Sucasnd  odborna literatdra ponuka
finanénym manazérom roézne predikéné metddy
a modely financnej analyzy ex-ante, ktoré boli
skonStruované na baze ndrodnych, resp. lokalnych
podmienok. NajzndmejSim a najpouzivanejSim
predikénym modelom je Altmanovo Z-skére, ktorého
autor E. I. Altman je povaZovany za zakladatela
vedeckého progndzovania financného vyvoja
podniku v 60. rokoch minulého storocia. V sucasnosti
existuju viaceré modifikované a aktualizované
podoby Altmanovho modelu, ¢o taktiez potvrdzuje
skuto¢nost o jeho oblUbenosti a pouZivanosti
v podnikatelskej praxi.

Altmanovo Z-skére je zalozend na
podmienkach viacrozmernej diskriminac¢nej analyzy,
¢o znamena, Ze prosperita podniku sa posudzuje na
zaklade vypoctu syntetickej veliciny, do ktorej su
zahrnuté financné ukazovatele s najlepSou
vypovedacou schopnostou, priom je im priradend
zdopovedajuca vdaha. Diskriminaénd funkcia ma

nasledujuci tvar:
Z=ao+aix1 +axxa +...... + anXn.

Metddy viacrozmernej diskriminacnej analyzy
sU povaZované za exaktné a v ramci predikcie
fiancnej  situacie  podniku  najpouZivanejsie.
Samozrejme, maju aj svoje slabé stranky, a to najma,
ze predpokladaju splnenie viacerych Statistickych
predpokladov ich aplikovatelnosti.

V poslednych rokoch sa dostava do popredia
otdzka vypovedacej schopnosti predikénych metdd
financnej analyzy ex-ante. Cielom predloZzeného
prispevku je verifikovat vypovedaciu schopnost
Altmanovho Z-skére na vzorke slovenskych
podnikov. Prispevok pozosotava z dvoch hlavnych
kapitol. V prvej kapitole pribliZime teoretické

vychodiska Altmanovho modelu. Druhd kapitola
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zobrazuje vysledky praktickej aplikacie predikéného
modelu na vybranej vzorke podnikov so sidlom
v Slovenskej republike.

1. Teoretické vymedzenie altmanovho z-skore

Profesor E. I. Altman spdsobil najvacsi prielom
v oblasti financnej analyzy ex-ante, kedZe na tvorbu
svojho modelu pouzil ako prvy metddu
viacrozmernej diskriminacnej analyzy. V roku 1968
spracoval Statistické Gdaje na vzorke podnikov, ktoru
rozdelil na dve skupiny. Do prvej skupiny bolo
zaradenych 33 americkych podnikov, ktoré v rokoch
1946 — 1965 zbankrotovali, a do druhej skupiny 33
americkych podnikov, ktoré v danom obdobi
prosperovali. Altman (2002) povaZoval za hlavny
problém obmedzenie dostupnych udajov, co
spbsobilo, Ze skupina vybranych podnikov je
pomerne heterogénna. V sledovanych suboroch boli
podniky (podla deklarovaného imania) malé, stredné
i relativne velké, pricom podniky boli rozvrstvené
podla odvetvia a velkosti od 1mil. $ do 25 mil. S.
Vzorka podnikov bola vytvorena tak, Zze kaidému
neprosperujucemu podniku bol priradeny
prosperujuci.

Altman poévodne pracoval so suborom 22
vybranych finan¢nych ukazovatelov pochadzajucich
z piatich tried - likvidita, rentabilita, zadlZzenost,
platobna schopnost a aktivita. Altmanovym cielom
bolo vybrat maly pocet pomerovych ukazovatelov,
ktoré by najlepsie zd6raznili rozdiel medzi podnikom
v konkurze a zdravym podnikom. Pre rieSenie tejto
ulohy pouzil Statistické metddy viacrozmernej
diskriminacnej analyzy, na zaklade ktorych vznikli
dva subory podnikov, a to zdravé podniky a podniky
smerujuce ku konkurznému konaniu. Autor zistil, ze
o financnej situacii a jej buddcom vyvoji najlepsie
hovori nasledovnych pat ukazovatelov:

x1 = Cisty prevadzkovy kapital/celkovy kapital,

X2 = nerozdeleny zisk/celkovy kapital,

x3 = (zisk pred zdanenim + Uroky)/celkovy
kapital

xa = trhovd hodnota vlastného kapitalu/cudzi
kapital,

xs = trzby/celkovy kapital.

Pomerové ukazovatele boli vybrané na
zaklade najvyssich rozdielov hodnét medzi
jednotlivymi sdbormi podnikov. Vystupy vyskumu
uvadza tabulka 1.

Tab. 1 - Priemerné hodnoty ukazovatelov
Altmanovho testu v roku 1968

Cisty prevadzkovy 0,414 -0,061
kapital/Celkovy kapital

Nerozdeleny zisk/Celkovy 0,355 -0,626
kapital

(Zisk pred zdanenim + 0,154 -0,318
Uroky)/Celkovy kapital

Trhova hodnota vlastného 2,477 0,401
kapitalu/Cudzi kapital

Triby/Celkovy kapital 1,900 1,500

Zdroj: ALTMAN, E. I. 1968.

Altmanovo Z-skdére pre podniky s verejne
obchodovatelnymi akciami sa vyéisli podla vztahu
(Lesakova, 2004):

Z=12*x1+14*x2+3,3*x3+0,6 * xa+1,0 * xs.

Priemernd hodnota ukazovatela Z-skére
v skupine bankrotujucich podnikov dosahovala
hodnoty —0,258 a v skupine zdravych podnikov
hodnoty +4,855. Vysledné hodnoty Z-skére maju
nasledovnu interpretaciu:

eZ > 2,99 indikuje uspokojivu finan¢nu
situdciu hodnoteného podniku,

1,81 < Z < 2,99 hovori o nevyhranenej
financnej situdcii (Seda zéna),

e 7 < 1,81 signalizuje silné financné problémy
podniku, priom je potrebné sa zamysliet nad
moznym bankrotom podnikatelského subjektu
v budicnosti (Altman, 1968).

Kral, Hiadlovsky a Gavliak (2007) uvadzaju, Ze
v povodnej studii z roku 1968 sa E. I. Altmanovi
podarilo na zdklade Z-skére Uspesne zaradit 94 %
krachujucich podnikov a 97 % nekrachujucich
americkych vyrobnych akciovych podnikov s roénym
predstihom. Pri pokuse o predikciu na dva roky
vopred bola UspesSnost predikcie bankrotu
podnikatelského subjektu stdle v rozmedzi od 72 %
do 94 %.

Ako uZ bolo uvedené, povodny Altmanov
model je uréeny pre podniky, ktoré su verejne
obchodovatelné na kapitadlovom trhu. V sucasnych
podmienkach slovenskych podnikov predstavuje
tento predpoklad vyznamne obmedzujuci faktor.
Altman (2002) uvadza, Ze nahradenie trhovej
hodnoty vlastného kapitalu jeho Guétovnou hodnotou
je v modeli nepostacujuce a vedie nasledne



k chybnym zaverom. | napriek tejto skutocnosti je
model vyuzivany prave tymto spdsobom.

V nasledujucich 30 rokoch po vytvoreni
modelu sam autor testoval jeho predikénu
schopnost, pricom v rokoch 1969 — 1975 bolo
analyzovanych 86 problémovych podnikov. V rokoch
1976 — 1995 Altman testoval 110 bankrotujucich
podnikov a v rokoch 1997 — 1999 sa pocet podnikov
zvysil na 120. Hranica pre problémové podnikatelské
subjekty bola stanovend na 2,67, pricom boli
testované iba podniky dva roky pred bankrotom
(Manasova, 2008). Nasledujuca tabulka zobrazuje
Uspesnost predikcie bankrotu na zaklade pévodného
Altmanovho modelu.

Tab. 2 - Klasifikatnd schopnost povodného
Altmanovho modelu

1 94 % 82 % 85 % 94 %
2 72 % 68 % 75 % 74 %
3 48 % = = =
4 29% - - -
5 36 % = = =

Zdroj: ALTMAN, E. I. 2006.

Altman (2006) uvadza, Ze hlavnym dévodom
vyssej chybovosti modelu je skutocnost, Ze
v sucéasnosti su americké podniky vystavené
vy$Siemu riziku v porovnani s obdobim wvzniku
modelu. VysSia rizikovost sa prejavuje najma
v zmene ukazovatelov x2 a x4.

V roku 1983 bol vytvoreny aktualizovany
model Altmanovho Z-skére, ktory zahifna rovnaké
pomerové ukazovatele ako model pdvodny.
Zmenené su vSak vahy jednotlivych pomerovych
ukazovatelov, v désledku ¢oho st zmenené aj kritéria
hodnotenia (hranice). Model pre podniky, ktoré nie
st podnikmi s verejne obchodovatefnymi akciami,
ma tvar:

Z=0,717 * x1+ 0,847 * x2 + 3,107 * x3 +
0,420 * x4 + 0,998 * xs.

Klasifikacné podmienky su v tomto pripade:

eZ > 2,9 moézieme predikovat uspokojivu
finan¢nu situaciu,

1,23 <7< 2,9 ,5eda zéna“ nevyhranenych
vysledkov,

eZ < 1,23 podnik je ohrozeny vainymi
finan¢nymi problémami.

Nasledne bol vytvoreny model pre
nevyrobné, obchodné a zacinajuce podniky.
Ukazovatele x1 aZz xs su rovnaké ako pri
predchadzajucich modeloch a ukazovatel xs je
vynechany. Model ma nasledujuci tvar (Manasova,
2008):

Z=6,56 * x1+3,26 * x2+ 6,72 * x3 + 1,05 * x4.

Hranice predikovania financnej situacie su
v tomto pripade nasledovné:

® Z> 2,6 podnik je financne stabilny,

01,1 <Z< 26 ,5edad zéna“ nevyhranenych
vysledkov,

e Z<1,1 podnik je kandiddtom na bankrot.

Altman spolo¢ne s dalSimi spolupracovnikmi
aktualizoval svoj model na podmienky rozvijajucich
sa trhov, tzv. Emerging Markets, algoritmus vypoctu
je:

Z=3,25+6,56 * x1+ 3,26 * x2 + 6,72 * x3 +
1,05 * xa.

Vyhodnotenie modelu pre rozvijajuce sa trhy
zobrazuje nasledujuca tabulka 3.

Tab. 3 - Vyhodnotenie Altmanovho modelu pre

rozvijajuce sa trhy

Priemerna Ekvivalentny Hodnotenie
hodnota raiting v USA

>8,15 AAA BEZPECNA
8,15 -7,60 AA+ ZONA

7,60 -17,30 AA

7,30-7,00 AA-

7,00-6,85 A+

6,85 —6,65 A

6,65 — 6,40 A-

6,40 — 6,25 BBB+

6,25-5,85 BBB

5,85-5,65 BBB- SEDA ZONA
5,65 -5,25 BB+

5,25 —4,95 BB

4,95 - 4,75 BB-

4,75 - 4,50 B+

4,50 -4,15 B ZONA
4,15-3,75 B BANKROTU




3,75-3,20 CCC+
3,20-2,50 CcccC
2,50-1,75 CCC-
<1,75 D

Zdroj: ALTMAN, E. I. 2006.

Pristup odbornikov k Altmanovmu modelu je
réznorody. V literatdre sa mobZeme stretnit so
skupinou autorov (Kislingerova, Hnilica, 2008;
Grunwald, Holeckova, 2007; Rickova, 2010), ktora
vystupuje kriticky voci pouzitiu Altmanovho modelu
v podnikatelskej praxi. Jedna ndzorova skupina
vylucuje pouzitelnost Altmanovho modelu v inych
ako neamerickych podnikoch z toho dévodu, ze
model bol vytvoreny na baze inych podmienok
(podmienky americkej ekonomiky v Sestdesiatych
rokoch minulého storo¢ia). Dalsia skupina autorov
(Griinwald, Holeckova, 2007; Ruckova,2010) uplne
odmieta pouzitelnost linedrnej diskriminaénej
funkcie v predikénych modeloch. Voci tomuto
nazoru vsak vystupuju Kalouda a Vanicek (2013),
ktori na zaklade vystupov z ich empirického vyskumu
tvrdia, Ze tedria linedrnej diskriminacnej funkcie
mobze byt pre konstrukciu bankrotného modelu
vSeobecne dobre vyuzitelna.

2. Prakticka aplikacia altmanovho z-skére

V tejto Casti prispevku zobrazime vysledky
verifikacie vypovedacej schopnosti Altmanovho Z-
skore na vzorke Slovenskych podnikov. Pod
verifikaciou  predikénych  metdd rozumieme
testovanie spravneho zaradenia podniku, t.j.
prosperujuce podniky s na zdaklade vysledkov
predikénych metdd klasifikované ako prosperujuce
a neprosperujuce podniky ako neprosperujuce.
V ramci verifikdcie predikénych metdd vycislime
chybu 1. typu, chybu Il. typu a celkovu spolahlivost.
Dalej prezentujeme konstrukciu  jednotlivych
ukazovatelov, pricom oznacenia premennych

vychadzaju z nasledujucej tabulky.

Tab. 4 - Klasifikacia podnikov

Sucasny stav
Neprosperujuci Prosperujuci
Predikcia Neprosperujtci TP FP
Prosperujtci FN N

Zdroj: MICUDOVA, K. 2013.

Chyba I. typu vyjadruje podiel chybne
klasifikovanych podnikov v Upadku (false negative
rate):

FN

FNR = .
TP+FN

Chyba IlI. typu vyjadruje podiel chybne
klasifikovanych prosperujucich podnikov (false
positive rate):

FPR= ——
FP+TN

Celkova spolahlivost (overall accuracy)
vyjadruje podiel spravne klasifikovanych podnikov:

TP+TN
ACC=r———.
TP+TN+FP+FN

Vyberovy subor je tvoreny 60 slovenskymi
vyrobnymi podnikmi, ktoré su podla klasifikacie SK
NACE zaradené do kategdrie C-Priemyselna vyroba.
Subor je rozdeleny na dve kategdrie podnikov, a to
prosperujuce podniky a neprosperujuce podniky,
pricom ich zastupenie v subore je rovnaké (30
prosperujucich a 30 neprosperujucich
podnikatelskych jednotiek). Kategorizacia podnikov
bola uskutocnend na zaklade vysledkov ukazovatela
EVA a hodnoty indexu platobnej discipliny (ziskana
z univerzadlneho registra Cribis). Poslednou
podmienkou pre zaradenie podniku do skupiny
neprosperujucich podnikov (okrem zdporného
ukazovatela EVA a hodnoty indexu platobnej
discipliny CCC, CC, C alebo D) bola skuto¢nost, Ze
v podnikatelskom subjekte nastala v uc¢tovnom
obdobi 2009 — 2012 jedna z nasledujucich udalosti:
konkurz, likvidacia, zaporné vlastné imanie,
nesplatené zavazky voci socidlnej a zdravotnej
poistovni, nitena sprava, restrukturalizacia.

Vo vyberovom subore mali zastipenie najma
stredné (46,67 %) a velké podnikatelské subjekty
(36,67 %). Detailnejsiu charakteristiku vyberového
suboru zobrazuje nasledujuca tabulka.

Tab. 5 — Charakteristika vyberového suboru
(verifikacia predikénych metdd)

Typ » » Percentual
. Prosperuji  Neprosperuju  Spol
podnik . . ne
ce podniky ce podniky L
zastupenie
Maly
. 5 5 10 16,66 %
podnik



Stredn
y 14 14 28 46,67 %
podnik
Velky
k 11 11 22 36,67 %
podnik
Spolu 30 30 60 100,00 %

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Z charakteristiky predikénych metdd vyplyva,
Zze v podniku dochadza uZ dlhsie ¢asové obdobie
k ur¢itym anomdlidam, v ktorych su obsiahnuté
symptomy bududcich problémov charakteristické
pradve pre ohrozené podniky. Na zaklade tejto
skutocnosti sme sa rozhodli verifikovat predikéné
metddy rok pred upadkom podniku a takisto 2 roky
pred Upadkom podniku. V pripade 26 podnikov sme
sledovali roky 2009 a 2010. U ostanych 4 podnikov
Upadok podniku nastal o rok neskor, preto sme
vychadzali z u¢tovnych vykazov za roky 2010 a 2011.
V skupine prosperujucich podnikov sme vychadzali z
udajov z uctovnych vykazov za roky 2011 a 2012.

V nasledujucom grafe zobrazujeme predikénua
schopnost Altmanovho Z-skére v neprosperujucich
(rok pred upadkom podniku, dva roky pred dpadkom
podniku) i  prosperujucich  podnikatelskych
subjektoch (rok 2012, rok 2011). KedZe sa vo
vyberovom subore nachadzali podniky, ktoré
neobchoduju na burze, aplikovali sme Altmanov
model vytvoreny prave pre takyto typ podnikov.

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

36,67%

prosperujuce-rok 2011 prosperujuce-rok 2012 neprosperujice-dva

Graf 1 — Vypovedacia schopnost Altmanovho Z-skére

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Graf 1 v percentudlnom vyjadreni zobrazuje
zaradenie podnikatelskych subjektov do sprdvnej
kategérie, t.j. neprosperujuce podniky do skupiny

46,67%

neprosperujucich podnikov a prosperujice podniky
do skupiny prosperujiucich podnikov. Vo vyssie
uvedenom grafe vidime, Ze vypovedacia (predikénad)
schopnost Altmanovho Z-skére je vo vSetkych
Styroch pripadoch mimoriadne nizka. Primdarnou
a najdolezitejSou funkciou predikénych metdd je
identifikovat mozny Upadok podniku v buducnosti,
preto nas zaujimali najma vysledky Altmanovho Z-
skére v neprosperujucich podnikoch. Rok pred
upadkom podniku bolo na zaklade vysledkov daného
predikéného modelu zaradenych spravne iba 15
podnikov (6 podnikov bolo zaradenych do Sedej zony
a 9 podnikov bolo zaradenych do skupiny
prosperujucich podnikov). Dva roky pred upadkom
podniku bola predikéna schopnost modelu este
nizsia, a to 40 %, teda spravne bolo zaradenych iba
12 neprosperujucich podnikov (9 podnikov bolo
zaradenych do Sedej zony a 9 podnikov bolo
zaradenych skupiny prosperujucich podnikov).
Vysledky ukazovatelov celkova spolahlivost,
chyba I. a . typu prezentuje nasledujuca tabulka. Je
potrebné zdoraznit, Ze jednotlivé ukazovatele
abstrahuju od podnikov, ktoré boli zaradené do Sede;j
zény (dané podniky neboli zahrnuté ani v Citateli ani
v menovateli vzorcov danych ukazovatelov). Na
zaklade tejto skutocnosti mohlo doéjst k miernym
odchylkam v

porovnani s  prezentovanymi

vysledkami vo vyssSie uvedenom texte.

50%
40%

neprosperujuce-rok

roky pred upadkom pred Upadkom



Tab. 5 — Celkové spolahlivost, chyba I. typu a chyba
. typu
Celkova Chyba I. Chyba
spolahlivost typu II. typu
Rok pred
upadkom
podniku a rok
2012
Dva roky pred
upadkom

67,44 % 28,57% 36,36 %

56,10 % 42,86 % | 45,00 %

podniku a rok
2011

Zdroj: Vlastné spracovanie

Celkova spolahlivost Altmanovho Z-skére na
vzorke 60 priemyselnych podnikov bola v oboch
sledovanych pripadoch nizSia ako 70 %, co
hodnotime velmi negativne. Vysledky poukazuju na
klesajucu prediként schopnost modelu a taktiez
potvrdzuju potrebu aktualizacie vSseobecne znamych
predikénych metéd na aktudlne ekonomické,
legislativne a informacné prostredie.

Zaver

Cielom prispevku bolo verifikovat
vypovedaciu (prediként schopnost) Altmanovho Z-
skore na vybranej vzorke 60 priemyselnych podnikov
so sidlom v Slovenskej republike. Vysledky potvrdili
nizku predikénd schopnost, ¢im sa dostava do
popredia potreba aktualizacie modelu na sucasné
ekonomické podmienky, kedZze plynutim casu
predikéna schopnost modelu klesa. Na skutoénost
reevidovania modelu poukazoval jeho samotny
autor. Vysledky praktickej aplikacie Altmanovho Z-
skore taktiez upozornuju na velkostnu Struktdru
analyzovanej vzorky podnikov (€o do rozsahu -
pocetnosti vzorky, ale aj jej zlozenia z hladiska
velkosti podniku podla poctu zamestnancov).

ZOZNAM BIBLIOGRAFICKYCH ODKAZOV

(1) ALTMAN, E. I. 1968. Financial ratios,
discriminant analysis and the prediction of
corporate bankruptcy. In The Journal of Finance,
ro€. 23, 1968, ¢. 4. s. 589-609.

(2) ALTMAN, E. I. 2006. Corporate Financial Distress
and Bankruptcy. Hobokem, John Wiley& Sons,
New Persey, 2006. ISBN 978-0-471-69189-1.

(3) CISKO, §. KLIESTIK, T.(2009), Finanény
manaZment podniku I, Vydavatelstvo EDIS Zilina,
511 str. ISBN 978-80-554-0076-1.

(4) CISKO, S., KLIESTIK, T. (2013), Finanény
manaZment podniku 1, Vydavatelstvo EDIS
Zilina, 775 str. ISBN 978-80-554-0684-8.

(5)  GRUNWALD, R., HOLECKOVA, ). 2007. Finanéni
analyza a pldnovani podniku. Praha : Ekopress,
s.r.0. 2007. 316 s. ISBN 978-80-86929-26-2.

(6) KALOUDA, F., VANICEK, R. 2013. Pouzitelnost
Altmanovo modelu v podminkach CR (empiricky
vyskum). In  Faktory prosperity podniki
v lokdinim a globdinim prostredi optikou roku
2013. [CD]. Praha: Vysoka Skola ekonomicka
v Praze, Nakladatelstvi Oeconomica, 2013, 722s.
ISBN 978-80-245-1959-3.198-207.

(7) KISLINGEROVA, E., HNILICA, J. 2008. Finanéni
analyza krok za krokem. Praha : C. H. BECK,
2008. 135 s. ISBN 978-80-7179-713-5.

(8) KRAL, P., HIADLOVSKY, V., GAVLIAK, R. 2007.
Pouzitie faktorovej analyzy pri predikcii
financnej situacie podnikov v SR s vyuzitim SPSS.
In Forum statisticum slovacum, roc€. 3, 2007, ¢. 7.
ISSN 1336-7420, s. 74-80.

(9) LESAKOVA, L. 2004. Metédy hodnotenia
vykonnosti malych a strednych podnikov. Banska
Bystrica : Univerzita Mateja Bela, 2004. 121 s.
ISBN 80-8055-914-7.

(10) MANASOVA, 7. 2008. Upadky podniki v Ceské
republice a mozZnosti jejich véasné predikce.

[CD-ROM].  Praha
Podnikohospodarska fakulta, Vysoka Skola
Ekonomicka, 2008 [cit. 2014-25-05], 158 s.

(11) MICUDOVA, K. 2013. Upadky podniki v CR
a klicové proménné pro jjich véasnou predikcii.

Dizertacnd  prdca.

In Faktory prosperity podniki v lokdlnim
a globdinim prostredi optikou roku 2013. [CD].
Praha : Vysoka Skola ekonomickd v Praze,
Nakladatelstvi Oeconomica, 2013, 722s. ISBN
978-80-245-1959-3.369--378.

Informacie o autoroch:

Ing. Vladimir Hiadlovsky, PhD., Katedra ekonomiky a
manatmentu podniku, Ekonomicka fakula UMB
Banska Bystrica, Tajovského 10, 975 90 Banska
+421 48 446 2121, e-mail:
vladimir.hiadlovsky@umb.sk

Bystrica, tel.

Ing. Petra Gundova, Katedra ekonomiky a
manatmentu podniku, Ekonomicka fakulta UMB
Banska Bystrica, Tajovského 10, 975 90 Banska
Bystrica, tel. +421 48 446 2314, e-mail:
petra.gundova@umb.sk



SWOT ANALYZA DOPRAVNO - LOGISTICKEHO
PROSTREDIA MESTA ZILINA

SWOT ANALYSIS OF TRANSPORT AND LOGISTICS
ENVIRONMENT OF ZILINA

Miroslav Fazekas, Iveta Kubasakova,? Marian Sulgan®

Abstrakt:Prispevok analyzuje okolie, v ktorom sa
mesto Zilina nachddza. Pomocou SWOT analyzy sa
vyhodnocuje stav vybranych prvkov z dopravno —
logistického prostredia, ktory ma vplyv na kvalitu
dopravy v meste, Zivotné prostredie, ale tieZ zdsadny
bududci vyvoj ndkladnej dopravy a logistiky v meste
a to pomocou vdh.

Klucové slova: logistika, doprava, swot,vdhy, kritérid,
Zilina, mesto.

Summary:The paper analyzes the surroundings in
which Zilina is located. By SWOT analysis it is
evaluated the state of selected elements from the
transport — logistics environment, which affects the
quality of the urban traffic, the envinonment and
furthermore the essential future development of
freight transport and logistics in the city and based
on the assigned weights in the analysis.

Key words: logistics, transport, swot, scales, criteria,
Zilina, city.

JEL Classification: L99, L91

Uvod

Skratka SWOT je zloZena z prvych pismen slov
Strengths (silné stranky), Weaknesses (slabé
stranky), Opportunities (prilezitosti) a Threats
(hrozby). SWOT analyza zjednodusene vychadza z
predpokladu, Ze konkrétny objekt, na ktory sa
vztahuje SWOT analyza (v naSom pripade to bude
analyza zamerand na mesto Zilina) dosiahne
strategicky Uspech rozvijanim silnych stranok a

®Ing. Miroslav Fazekas, Ing. Iveta Kubasdkova,
PhD., Zilinsk4 univerzita v Ziline, Fakulta
prevadzky a ekonomiky dopravy a spojov, Katedra
cestnej a mestskej dopravy, Univerzitna 1, 010 26
Zilina, e-mail: miroslav.fazekas@fpedas.uniza.sk ,
iveta.kubasakova@fpedas.uniza.sk

prileZitosti a minimalizaciou slabych stranok a
hrozieb. SWOT analyza je velmi uzito¢ny nastroj
pre financné riadenie a planovanie.

Vyuzitie SWOT analyzy v praxi: Vzhfadom k
tomu, Ze SWOT analyza je velmi univerzdlna a jednou
z najpouzivanejsich analytickych technik, je jej
vyuzitie v praxi velmi Siroké. Je moiné ju pouzit
pre organizaciu, mesto ako celok alebo pre
jednotlivé oblasti, produkty alebo iné zamery. Je tiez
irSie sucastou riadenie rizik, pretoZze postihuje
kltuc¢ové zdroje rizik (hrozby), pomaha si ich uvedomit
a pripadne nastavit protiopatrenia. Pre vonkajsie
faktory plati, Ze je potrebné vopred jasne stanovit, ¢o
sa za nich, vzhladom na analyzovany problém alebo
subjekt, povazuje.

Prispevok je zamerany na zhodnotenie tychlo
silnych, slabych stranok a taktieZz prilezitosti
a ohrozeni pre mesto Zilina ako ui nazov ¢&lanku
predpovedal, z pohladu dopravno logistického
situovania mesta do tejto sféry.

Metdda stanovenia vah kritérii

Bodovacia metéda — Metfesselova alokacia
Bodovacia metdda predpoklada, Ze uZivatel je

ohodnotit

kritérii. Pre vybrani bodovacej stupnici uzivatel

schopny  kvantitativne délezitost
ohodnotil i-te kriterium hodnotou b; , ak leZi v danej
stupnici v nasom pripade b; € <0-3 >. Cim je
kritérium dolezitejSie, tym je bodové ohodnotenie
vysSie. UZivatel nemusi volit len celé ¢isla z danej
stupnice, ale moze priradit rovnakd hodnotu aj viac
kritéridam. Bodovacia metdda sice vyzaduje od
uzivatela kvantitativne ohodnotenie kritérii, ale
zaroven umoznuje diferencovanejSie vyjadrenie
subjektivnych preferencii ako metdda
poradi. Napriklad (Tab 1.) uzivatel ohodnotil kritéria
podla bodovacej stupnice <0-3> kde rozdelil celkovo

8 bodov. (3)
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v Ziline, Fakulta prevadzky a ekonomiky dopravy a
spojov, Katedra vodnej dopravy, Univerzitna 1, 010
26 Zilina, Slovenska republika, e-mail:
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Tab. 1 - Stanovenie vah kritérii pomocou bodovania spravna. V celom rade pripadov je mozné zlepsit aj

inymi

Kritéria to, o podnik robi dobre.
K, K, K, K, Ks | K, |3 Pri zostavovani SW analyzy moéZeme vyuZit
Body nasledovné pomocné otdzky:
3 2 2 0 1 .. | 8 S . VI . *
(b;) - Silné stranky: Aké su nase silné stranky? Co
Vahy |03 |02 |02 |00 |01 . robime dobre?
(v;) |8 5 5 0 3 V ¢om vynikdme v porovnani s
Zdroj: Spracovanie autorov na zdklade (3) mestami?
- Slabé stranky: Co potrebujeme vylepsit? Co
V ramci S-W analyzy bol priradenych robime zle?
identikovanym faktorom rozmer ohodnotenia
a relativnej vahy. Rozmer ohodnotenia (efektu) Tab. 2 - Stanovenia vah a silnych stranok
reprezentuje Urover sily (slabosti) jednotlivych Zdroj: Autori

faktorov a hodnotiacej skadle v intervale <0-3>.
Rozmer relativnej vahy vyjadruje dolezitost
(zavainost) lazdého z faktorov ¢iselnou hodnotou z
intervalu <0-1>. Pre citlivejSie rozlozenie vahy bol
zvoleny pristup dvoch desatinnych miest. Stcet vah
prerozdeleny medzi identifikované fakory je rovny
1,00. (3)

Analyza silnych a slabych stranok

Treba poznat, Ze nie kazda silnd stranka
znamena konkurencénu vyhodu. Takisto domnienka,
Ze existujuca silnd stranka je najvy$§im moZnym

Ohodnotenie
kritérii

. i Vypocitana Maximalna

Kritéria <0-3> Vahy
I hodnota hodnota
0 najhorsie,
3 najlepsie

Silné stranky (Strengths)
Zaujem mesta a vedenia, riesit otazky dopravy — podpora pre
zapojenie do projektov a ochota akceptovat mozné nové | 3 0,38 1,14 1,14
rieSenia
Mesto disponuje vlastnym dopravnym modulom/systémom | 5 0,25 0,5 0,75
Poloha mesta na hlavnej trase vychod - zapad - KoSice -
Bratislava, Zelezni¢ny koridor - 1V, Va, VI, dialnice, blizkost

. . ) , L2 0,25 0,5 0,75
zriad'ovacej stanice, na ktoru pravdepodobne bude napojeny
aj verejny terminal kombinovanej dopravy
Mesto ma CiastocCne pripravenu infrastrukturu na sledovanie
dopravy na jednotlivych krizovatkach — vybavenie pre 0 0.00 0 0
dynamické riadenie svetelnej krizovatky (zatial vSak bez ’
rozpoznavania druhu vozidiel) — bez redlneho vyuZzitia
Miestna Zeleznica ma napojenie pomocou vlecky na blizky
automobilovy priemysel Kia a zavod Metsa Tissue 1 0,13 0,13 0,39
Spolu - - 2,27 3,03

maximom dosiahnutelnosti nemusi byt vidy




Tab. 3 - Stanovenia vah a slabych stranok

Kritéria

Ohodnotenie
<0-3>

0 najlepsie,

3 najhorsie

Vahy

Vypocitana
hodnota

Maximalna
hodnota

Slabé stranky (Weaknesses)

Mesto zatial priamo oblast nakladnej dopravy , resp.
logistiky neriesi, jednd sa o oblast, ktora nebola do teraz
prioritou, v suc¢asnosti sa dostava do popredia, totizto sa
jedna o obecne novu problematiku

0,11

0,22

0,66

Mesto ma velmi obmedzené moZnostiv oblasti legislativy,
vsetky regulacie su v prdvomoci $tatu, sice méze mesto
pomocou vyhlasok regulovat pohyb vozidiel v meste,
nemédze viak efektivnhe dodrZiavat a kontrolovat , teda
vymahat poplatky bez Gzkej spoluprace so statom (statna
policia)

0,16

0,48

0,48

Geografickd poloha, resp. rozmiestnenie mestskej
zdstavby — mesto je v blizkosti rieky Vdh a Kysuca,
centrum mesta ma uzke miestne komunikacie limitujluce
akékolvek iné stavebné rieSenie typu zdbran
a vymedzenia pruhov

0,05

0,05

0,15

Data — mesto ako také nema dopravny model — data sa
zbieraju rucne kazdych 5 rokov. Data sa zbieraju z pohladu
zatazenia komunikacii, bez ohladu na dopyt a ponuku
tovaru a sluzieb

0,00

0,00

0,00

Mesto Zilina ma ,len” 696 836. obyvatelov — miestny trh
je relativne mlady, ¢o obmedzuje zaujem sukromnych
dopravcov investovat do novych rieSeni a ambicidznych
opatreni

0,16

0,48

0,48

Mesto dnes nema centrdlny riadiaci pult (stredisko) pre
riadenie dopravy v meste

0,16

0,48

0,48

Parkovacie kapacity mesta v centre si vycerpané, to
znamena, zabratie miesta na komunikaciach a potrebu
rusit parkovanie, ak by sa niekde mali vymedzovat
vykladacie a nakladacie zony

0,05

0,05

0,15

V centre mesta su relativne uUzke komunikacie
s prevadzkou MHD — limity z pohladu mestského pristora
pre vymedzenie loading/unloading areas

0,11

0,22

0,66

Vlastnicke vztahy su casto komplikované, niektoré
komunikacie patria mestu, niektoré kraju, pripadne statu,
alebo aj sukromnikom. S niektorymi vlastnikmi (vratane
$tatu) sa Castokrat tazko komunikuje

0,16

0,48

0,48

Obchodnici si zatial prepravuju tovar sami, az na vynimky
niektorych velkych obchodnych centier

0,05

0,05

0,15

Spolu

2,51

3,69

Zdroj: Autori




Analyzy prileZitosti a ohrozeni

OT analyza umozZiiuje rozlisSit atraktivne
prilezitosti, ktoré skryva trh a ktoré mo6Zu mestu
priniest vyhody pred ostatnymi U¢astnikmi. Suc¢asne

Kritéria

Ohodnotenie
<0-3>

0 najpriaznivejsie,
najnepriaznivejsie

3

Vahy

Vypocitana
hodnota

Maximalna
hodnota

Ohrozenia (Threats)

Slovenska legislativa sa vyznacuje vSeobecne velmi
nizku vymahatelnostou pava, ¢o ovplyviuje
i problematiku vymedzovania Specidlnych ploch
v ramci dopravy v mestach

0,07

0,07

0,21

Politicky tlak zo strany niektorych obchodnikov —
mesto skor komunikuje ad hoc - oficidlne, alebo
hromadne sa s obchodnikmi o nutnosti riesit
situaciu v meste nejedna. Casto sa tak stava, Ze
obchodnici si nieCo postavia proti pripravovanym
zmendm, resp. opatreniam , pretozZe, je to pre nich
nevyhodné (napr. dohodnut sa na spolocnych
loading/unloading oblastiach)

0,20

0,60

0,60

Casto sa meni politickd situdcia — nejasna,
nejednoznacnd koncepcia na narodnej uUrovni —
MDVRR v sucasnosti nema Ziadnu koncepciu pre
rieSenie otazok riadenia a regulacie nakladnej
dopravy v mestach

0,13

0,26

0,39

Neochota obchodnikov spolupracovat - ¢astokrat
sa vyhovaraju, nechcu spolupracovat
a komunikovat; zatial si tovar prepravujd sami, pre
vacsie obchodné retazce prepravu tovaru externi
dopravcovia

0,20

0,60

0,60

V ramci jednej Zelezni¢nej vetvy existuje jeden
termindl kombinovanej dopravy — patri sukromnej
spoloc¢nost

0,20

0,60

0,60

Finan¢na narocnost opatreni vo vztahu k velkosti
mesta — mesto ma velmi obmedzeny rozpocet

0,20

0,60

0,60

Spolu

2,73

tieZ nabada k zamysleniu nad problémami, s
ktorymi bude mesto zdpasit. Pri zostavovani OT
analyzy méZeme vyuzit nasledovné pomocné otazky:

- PrileZitosti: Aké zaujimavé trendy sa zdaju
byt prileZitostou pre mesto v oblasti dopravy a
logistiky? Aké Sance sa ponukaju z vonkajsieho
prostredia?

- Ohrozenia: Co mbdie negativne ovplyvnit

mesto?




Prilezitosti by mali byt posudzované z hladiska ich

uspechu. V rdmci analyzy SWOT by sa malo mesto

Kritéria

Ohodnotenie
<0-3>

0 najnepriaznivejsie,

najpriaznivejsie

3

Vahy

Vypocitana hodnota

Maximalna hodnota

Prilezitosti
(Opportunities)

V  blizkosti
budovany verejny terminal

mesta bude
kombinovanej dopravy
a uZ postavena zriad'ovacia
stanica, tieZ je moziné
napojenie pomocou
vle¢iek do zdvodov Kia
a Metsa Tissue, ktoré by
mohli byt wvyuZité aj
v prospech mesta.

0,33

0,99

0,99

doplnat
model

Rozvijat a
dopravny

a potencidl - doplnenim
okrem klasického
zatazenia mesta
nakladnou dopravou aj
pohyb tovarov a nakladu
v meste a poméct tak
k  lepSiemu  chapaniu
problematiky dopravy na

uzemi mesta.

0,22

0,44

0,66

V meste su brownfieldy,
ktoré by sa teoreticky dali
vyuzit pre logistické sluzby
(je urbanisticky termin
oznacujici opustené
Uzemia s rozpadajucimi sa
obytnymi budovami,
nevyuzivané dopravné
stavby a nefunkéné

priemyselné zény.)

0,11

0,33

V tesnej blizkosti mesta
budu viest dialnice D1 a D3
a teda nové mozZnosti
medzi Zilinou a Stre¢nom.
Cesty medzindrodnych
tahov Eurdpskej cestnej
siete E422, E50, E75. Trasy
E50 a E75 su zaradené do
siete transeurdpskych

magistral.

0,33

0,99

0,99

V meste je “HHS” - hlavné
spracovatelské stredisko
Slovenskej

v blizkosti/ v

stanice pre

posty,
ramci
Zelezni¢nej
okolité uzemie - moznost
spoluprace.

0,00

0,00

0,00

Spolu

2,53

2,97

atraktivnosti a pravdepodobnosti

koncentrovat na

identifikaciu

potencialnych




prilezitosti — existencia neuspokojenych zdkaznikov,
moznost vstupu novych logistickych koncepcii,
novych logistickych opatreni ..., zanikajice bariéry

vstupu na trh, zrychlovanie rastu prepravného trhu.

Komparaciou vypocitanej hodnoty a hodnoty
maximalnej je moziné zhodnotit sucasny vyznam
kazdej z o vSetkych stranok vzhladom k jej
maximalne dosiahnutelnému vyznamu.

Vystupom SWOT analyzy je urcenie vhodnej
stratégie, pomocou ktorej by malo mesto Zilina
dosiahnuat svoje ciele. Pre jej uréenie boli pouZité
Ciastkové vysledky S-W a O-T analyzy.

Na zaklade suctu vypocitanych hodn6t (Tab. 2
— Tab. 5) je moiné stanovit vysledné rozdiely
samostatne pre silné a slabé stranky a rovnako pre
prileZitosti a ohrozenia: (1)
> S - Y W
0,24

2,27 2,51

Z vypocitaného rozdielu je zrejmé, ze slabé stranky
mesta z pohladu dopravno — logistického prevazuju
nad jej silnymi strankami, ¢o predstavuje

Obr. 1 - Vysledna matica SWOT analyzy

Ofenzivna stratégia (+) O
g
(+)
-0,2
Defenzivna stratégia 1T

slabu Uroven tejto sféry. (1)
S o0 - S 7 2,53 -
0,2

2,73 = -

Vypocitany rozdiel poukazuje na

prevahuohrozeni nad prileZitostami, ktoré sa
v prostredi nachadzaju. To m6Ze mestu v suicasnosti,
ale aj v nedalekej budicnosti spésobit urdité
problémy, ak nezvoli spravne aktivity v ramci
stratégie.

Vypocitané hodnoty boli pouZité na zistenie
SWOT

umiestnenia mesta vo vyslednej matici

analyzy. (1)

SWOT analyza poskytuje mechanizmus pre
vzdjomné poznanie a pochopenie vonkajsieho
prostredia a vnutornych schopnosti mesta:

Stratégia uniku alebo likvidacie

Stratégia Uniku alebo likvidacie — WT —
weaknesses threats - je vhodna pre mesto, ktoré je
slabé a navySe sa nachadza v slabom prostredi.
City
logistickych rieseni a vyuZit svoj rozvijajuci sa

Takéto mesto musi uvaZzovat o aplikacii

potencidl z pohladu ako dopravného aj logistického.

()

Stratégia spojenectva

-0,24

Stratégia Oniku

SWOT analyza poskytuje mechanizmus pre vzajomné
poznanie a pochopenie vonkajSieho prostredia a
vnutornych schopnosti mesta. Zaroven poskytuje
manazérom logicky rdmec pre hodnotenie sicasnej



aj buducej pozicie. Na zaklade takéhoto hodnotenia
mézu manazéri vyuzit vhodné
Tab. 6 — TOWS matica
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takze kazda spolocnost, projekt, ¢i mesto, na ktoru je
SWOT analyza zamerana si moze vytvorit sama svoju
vlastni SWOT analyzu v pomerne kratkej dobe.

ZAVER

V sucasnosti neexistuje Ziadne mesto
izolovane od okolitého sveta. Nachadza sa uprostred
vSetkého diania a posobi na Zilinu mnoho
negativnych a pozitivnych vplyvov. Tie ktoré
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na tom, ako je na rozne vplyvy mesto pripravené a
ako sa s nimi dokaZe vysporiadat. SWOT analyza
hodnoti silné (strenghts), slabé (weaknesses)
stranky, hrozby (threats) a prileZitosti (opportunities)
spojené s vyhladom a rastom mesta z pohladu
dopravno - logistického. Vdaka nej dokazeme
komplexne hodnotit fungovanie mesta, najst
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MODELOVE RIESENIE HODNOTENIA KVALITY
DODAVATELOV IMPORTOVANEHO
DEKORATIVNEHO KAMENA V  ZAKAZNiCKY
ORIENTOVANOM VYROBNOM PODNIKU

MODEL SOLUTION TO ASSESSMENT OF THE
QUALITY OF SUPPLIERS OF IMPORTED DECORATIVE
STONES IN THE CUSTOMER-ORIENTED
MANUFACTURING ENTERPRISES

Barbara Hlaviiova®, Lenka Muchova®, Martin Mach’

Abstrakt: Doddvatelskad kvalita je kiticovym faktorom
priamo ovplyvnujiucim doddvatelsko-odberatelské
vztahy, ako zdklad kaZdého obchodného procesu.
Interakcia a pevnost tychto vztahov sa Castokrdt
v praxi stali klucovymi prvkami determinujucimi
uspech oboch zucastnenych strdn. Predkladany
prispevok poukazuje na vyznam komplexného
hodnotenia kvality doddvatelov prirodného kamena
importovaného zo zahrani¢ia v  zdkaznicky
orientovanom vyrobnom podniku, ktorych nekvalitné
doddvky méZu negativne ovplyvnit nielen kvalitu
realizovanej zdkazky, ale v konecnom désledku aj
celkovy vysledok hospoddrenia, nakladovu Strukturu
ako aj celkovu hodnotu daného vyrobného podniku.
Zdroven zdérazihiuje aj vyznam systematickej analyzy
a pravidelného hodnotenia doddvatelov z pohladu
samotného vyrobného podniku pri rozhodovani sa
o vybere konkrétneho doddvatela, resp. rozsireni
doddvatelského portfdlia.

Klucové slova: doddvatelia, kvalita doddvatelov,

hodnotenie doddvatelov, import

prirodného kameria

Summary: Supplying quality is a key factor directly
affecting supplier-customer relationships as the basis
of every business process. Interaction and strength of
these relationships is often in practise became key
elements to determinative success of both parties.
The article highlights the importance of a

% Ing. Barbara Hlaviiové, Technické univerzita
v Kosiciach, Fakulta banictva, ekologie, riadenia
a geotechnoldgii, Ustav geoturizmu

® Ing. Lenka Muchova, Technicka univerzita
v Kosiciach, Fakulta banictva, ekologie, riadenia
a geotechnologii, Ustav geoturizmu

comprehensive assessment of quality suppliers of
natural stone imported from abroad customer
orientated manufacturing company which low
quality supplies can negatively influence, not only the
quality of the contract, but, ultimately, total profit,
cost structure and the total value of the production
plant as well. | tis also stresses the importance of
systematic analysis and regular evaluation of
suppliers in terms of actual production company
when deciding about the selection of a particular
supplier or expansion of the supply portfolio.

Key words: suppliers, quality of suppliers, evaluation
of suppliers, import of natural stone

JEL Classification: D20

Uvod

Zaklad kazdého obchodného procesu, teda aj

realizacie konkrétnej zakazky, vytvaraju
dodavatelsko-odberatelské vztahy, ktoré sa v praxi
stavaju kluCovym prvkom determinujucimi Uspech
oboch zlicastnenych stran. Efektivne riadenie tychto
vztahov vytvaraju strategické priority podnikatelskej
¢innosti, pretoze su v priamej interakcii s celkovym
vysledkom hospodarenia, ndkladovou Strukturou,
ako aj celkovou hodnotou kazdého, nielen
zakaznicky orientovaného vyrobného podniku.
Efektivna realizacia doddavatelsko-odberatelskych
vztahov by mala byt zaloZena na otvorenosti, dovere
a ochote spolocne zdielat relevantné informacie.
realizacie dodavatelsko-

Navyse uroven

odberatelskych vztahov ovplyvriuje aj
konkurencieschopnost kazdého podniku, jeho
produktivitu a kvalitu produkcie. Hlavne z tychto
dovodov je v pripadoch zdkaznicky orientovanych
vyrobnych podnikov velmi dolezity spravny vyber
dodavatelov, ktorych dodavky vytvaraju vstupy
transformacného procesu kaZdej realizovanej

zakazky.

% Ing. Martin Mach, Technick4 univerzita
v Kosiciach, Stavebna fakulta, Ustav
environmentalneho inZinierstva



1. VSEOBECNA CHARAKTERISTIKA
POSUDZOVANIA KVALITY DODAVATELOV

Podstatou analyzy dodavatelskej oblasti vo
vztahu k odberatelom je zistovanie
a vyhodnocovanie podmienok, na zaklade ktorych si
podnik voli stratégiu ndkupu pozadovanych
produktov a za ktorych bude realizovat parcidlne
nakupné rozhodnutia a opatrenia. Jedna sa
v podstate o mapovanie okolnosti, ktorym musi
prispésobovat ndkupné c¢innosti tak, aby boli
vyuzivané potencidlne prilezitosti a naopak
minimalizované rizika pripadnych hrozieb.

Nespravna volba dodavatelov moze viest ku
stratam, ktoré je mozné len velmi tazko (alebo vébec
nie) likvidovat pocas realizacie vlastného nakupného
procesu, pretoze ma takmer okamzité a dlhodobé
dopady na schopnosti konkrétneho podniku
reagovat na potreby zdkaznikov, t.j. odberatelov,
resp. koncovych spotrebitelov. Optimalna volba
dodavatelov je tym komplikovanejsia, ¢im je vyber
Sirsi vzhladom k moznostiam volby odberatelov zo
zahrani¢nych trhov alebo za Ucelom zahranicnej
distribucie.

Vychodiskom analyzy o potencidlnych
dodavateloch su nasledujuce informacie (1):

e v§eobecné podnikové informdcie — forma
podnikania, vlastnicke vztahy, velkost, obrat,
vyrobny program, finanéna situdacia, droven
manazmentu dodavatelskej spoloc¢nosti, kvalifikacia
zamestnancov vo vztahu ku kvalite,

e Specifické informdcie vztahujice sa
k nakupovanému produktu — dosahované
kvalitativne parametre, moznosti vyrobnych kapacit,
metddy riadenia kvality, spolahlivost dodavatela
a jeho subdodavatelov a pod.,

e ndstroje kondicnej a servisnej politiky
poskytovanej doddvatelom — cena, poskytované
rabaty, platobné podmienky, dodacie podmienky,
poskytované sluzby, napr. terminy dodavok,
dodavanie v potrebnych davkach a pod.,

e vznikajuce dodavatelsko-odberatelské

vztahy —  vztahy  vzdjomnej  spoluprace
a zodpovednosti, spolupraca pri likvidacii odpadu
a pod.

Pri rozhodovani v ndkupnom procese je
vhodné rozliSovat dodavatelské spolo¢nosti na dve
nasledujuce zakladné skupiny (2):

¢ z hladiska velkosti:

- velmi malé doddvatelské spolocnosti, pre
ktoré je aj objemovo mensia zakazka dolezita, t.j.
nemaju dominantnu poziciu v dodavatelsko-
odberatelskych vztahov, a teda nedokazu vyjednavat
a stanovovat si podmienky. Zvycajne su lepsi na
dosahovanie kompromisov a su spolahlivi, kedZe
dbaju o dobru povest na lokalnej Grovni.

- vdcsie doddvatelské spolocnosti, ktoré
spravidla dodavaju pohotovo a pomerne Siroké
produktové portfélio. Takéto spoloc¢nosti pocituju
svoju silnejsiu poziciu a tak ¢asto dochadza k tlakom
na cenu Ci dodacie podmienky.

o z hladiska pristupu k inovdciam:

- konzervativne, ktoré dodavaju rovnaky
sortiment, neprejavuju Ziaden zdujem o inovdcie,
jednad sa spravidla o stabilnych ale neprispésobivych
dodavatelov,

- inovacné, ktoré vyuZivaju technologické
zmeny, variabilnost sortimentu, presadzuju zmeny
vyrobkov, niekedy sa jednd o menej stabilné
spoloc¢nosti v dosledku problémov prameniacich z
nedostato¢nej informovanosti, avsak existuje
pomerne velky predpoklad aktualizacii informacii.

Vysledkom vyssie popisanej analyzy je tvorba
potencidlneho okruhu doddavatelov, ktori su schopni
realizovat dodavky nakupovanych produktov na
zaklade pozadovanych kritérii, t.j. na zaklade kvality,
schopnosti vlastného procesu vyroby, dodacich
lehot, vyzadovanej technoldgie, poZadovanych
sluzieb a pod. Parcidlne kroky tejto fazy
charakterizuje  nizSie  uvedené  schematické
znazornenie (obr. 1), kde dodavatelsky audit
predstavuje  systematicky proces hodnotenia
a vyhladdvania dodavatelov, ktory je realizovany
hlavne v pripade nového dodavatela.
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Zdroj: Spracované podla Tomeka, G. Vavrovej, V.,
2007
Obr. 1 - Schéma analyhy a volby dodavatela
ZvySujuca sa odvetvova koncentracia
determinovand zostrujicou sa medzinarodnou
konkurenciou a globdlnym tlakom na minimalizaciu
nakladov vyvolavaju potrebu neustdleho hladania
zahrani¢nych dodavatelov. Pokrok informacnych
technoldgii (IT) ako aj zniZujuce sa ndklady na
transport

umoznuju intenzivny rozvoj

medzinarodnych doddvatelsko-odberatelskych
vztahov. Navyse pre spoloc¢nosti, ktoré cCast svojej
produkcie realizuju v zahraniéi, predstavuje moznost
nakupu materidlov, tovarov, ¢i sluZieb priamo od
dodavatelov v konkrétnej zahrani¢nej krajine
CiastoCné znizenie rizika kurzovych strat (3).

Kazdy dodavatel (¢i uz tuzemsky alebo
zahraniény) by mal preukdzat svoju sposobilost
poskytovat dodavky splfiajuce vietky 3pecifika
a poZiadavky uvadzané v objednavkach zo strany
odberatela. Aby vyber dodavatelov splnil svoje
poslanie musi byt (4):

e systematicky, t.j. vyber bude vykonavany
podla stanovenych kritérii ako zadkladna a integralna
Cast oblasti riadenia ndkupu,

e komplexny, t.j. vyber dodavatelov bude
obsahovat Uplny subor relevantnych informacii o
dodavateloch v hlavnych parametroch tykajucich sa
predmetu, miesta a podmienok nakupu,

e ucelny, t.j. vyber dodavatelov bude
diferencovany a budu pouzité racionalne prostriedky
pre zber a spracovanie relevantnych informdcii.

Pre vyrobné podniky

predstavuje hodnotenie
Vlastne , . . el g
hodnotenie dodavatelov identifikaciu
konkrétnych kritérii
vychddzajucich z0

zakladnych  ukazovatelov,
ktorych Specifikacia vedie
ku konkrétnym kritériam
procesu hodnotenia. Medzi
zakladné kritéria, ktoré sme

pochopili ako suhrn
I dodavatelskych sluzieb,
# patria (4), (5):
—>| Registracia dodavatela |—>| Metody hodnatenia | * dodacia lehota -

vyjadruje cCasovy horizont
medzi dvoma bezprostredne po sebe nasledujicimi
dodavkami, t.j. cas, ktory uplynie od momentu
vystavenia objednavky odberatelom az po moment
dodania objednaného tovaru doddvatelom. Pre
odberatela je vyhodnejsSia ¢o najkratSia dodacia
mnozstva zdsob na sklade a s tym spojenymi
skladovacimi nakladmi,

e dodacia spolahlivost — jedna sa v podstate
pravdepodobnost, s akou bude vopred dojednana
dodacia lehota splneng, prip. vyjadruje aj omeskanie
veduce k zvySovaniu ndkladov na jeho odstranenie.
V tomto smere je najdoleZitejSia spolahlivost
pracovnych postupov a dodacia pohotovost
dodavatelskej spolo¢nosti,

e dodacia flexibilita — vyjadruje pruznost
reakcii  expedicného  systému  dodavatelskej
spolo¢nosti na meniace sa poziadavky a priania
odberatela, medzi ktoré patria najmd zmeny
v odoberanom mnoistve, spbsobe predania
dodacich mobilitdach (druh balenia, alternativy
dopravy a pod.),

e dodacia kvalita — vyjadruje dodaciu
presnost spdsobu a celkového stavu dodavky, ktorej
stcastou je aj obal limitujici odolnost tovaru voci
externym vplyvom a poskodeniu a patri medzi
najdoéleZitejsie ukazovatele pri hodnoteni
dodavatel'skych spolo¢nosti,

e dodacia cena je vyjadrend cenovou
ponukou, ¢ moZnostou  uplatiovania  si
mnoZstevnych alebo inych zliav samotnym
odberatelom.

Samotny proces vyberu dodavatelov je

zaloZzeny na rozhodovani o odbere tovarov a sluZieb



medzi viacerymi variantmi (dodavatelmi). Vo vacsine
pripadov hodnotenia doddavatelskych spolo¢nosti sa
vyskytuje situacia, v ktorej vykazuje jeden dodavatel
niektoré kritéria lepsie oproti inému dodavatelovi,
avsak v ostatnych vopred definovanych kritéridch
hodnotenia je ovela horsi (6). V praxi sa preto
vyuzivaju rbézne overené metddy hodnotenia
doddavatelov, pricom medzi zakladné patria (1):
expertny odhad (timu alebo jednotlivca), scoring
model, porovnavanie ponuk (z hladiska
nakladovosti), kombinované metddy (predstavuju
kombinacie vyssie uvedenych).

2. VSEOBECNE ZASADY OBSTARAVANIA
DEKORATIVNEHO KAMENA V ZAKAZNiCKY
ORIENTOVANOM VYROBNOM PODNIKU

dodavok

dekorativneho kamena zo zahranicia v podniku

MnoZstvo aj frekvencia
priamo zavisi od poctu konkrétnych zakaziek
a konkrétnych poZiadaviek zakaznika, t.j., Ze
obchodny proces zacdina vypracovanim cenovej
ponuky na zdklade predloZenej grafickej
dokumentacie. V pripade, Ze je cenova ponuka
vyrobného podniku akceptovatelna, je zasielany
akceptacny list, alebo objedndvka a nasledne
dochadza k podpisu zmluvy o dielo, kde sa presne
Specifikuju poziadavky, podmienky, cena diela,
termin dodavky, platobné podmienky, termin
ukoncenia a kolaudacie a ostatné dolezité body
zmluvy. Nasledne, vychadzajuc zo zmluvy o dielo, sa
objedndva pozadovany materidl u zahrani¢ného
dodavatela na zaklade zavaznej objednavky,
zalohovej platby alebo ostatnych podmienok, hlavne
terminu dodavky.

Import dekorativheho kamena zo zahranicia
spotiva v prvom rade od podnetu zakaznika,
naslednym Ustnym dohovorom s predajcom
a spisanim objednavky prip. zmluvy na dekorativny
kamen alebo kamenarske vyrobky. Ak je znamy
materidl alebo dany produkt, ktory je potrebné
objednat, nasledne je vystavenda predbeina
objedndvka, ktorej cena musi byt potvrdend
a material alebo produkt odsuhlaseny dodavatelom
z danej krajiny. Dekorativny kamen sa importuje
nakladnou kamidnovou, lodnou dopravou, alebo ich
kombinaciou. S dodavkou materialu obdrzi vyrobny
podnik fakturu a dodaci list, na zaklade ktorych je
vykonavana vstupna kontrola, ktord spociva
v porovnani dodacieho listu so skutocnym stavom

importovaného  kamena, resp. konkrétnych
hotovych vyrobkov.

Zakladnou podmienkou fungovania celého
procesu obstaravania dekorativneho kamena zo
zahranicia je dostatok kupujucich, preddavajucich
a dostatok komodit  vyhovujucim  danym
poziadavkam a rozhodujicim aspektom vyhovujluca
Standardna kvalita, kvantita a tvar importovaného
kamena.

Vyrobny podnik sa vyznacuje zdkaznicky
orientovanou vyrobou, t.j. svojimi vyrobnymi
kapacitami je schopnd vyhoviet individualnym
poziadavkam svojich potencidlnych odberatelov.
V pripade, Ze sa vyskytuje na trhu dopyt po
vyrobkoch, resp. komplexnych dielach, z inych
prirodnych materidlov, vyrobny podnik tazi vo
vlastnej rézii, podnik nakupuje Zuly, mramory,
pieskovce, travertin, alebo mramor od roznych
zahranicnych dodavatefov, najma v Taliansku,
Brazilii, Cine, Ceskej republike a Indii (7).
3. MODELOVE RIESENIE INTERNEHO

HODNOTENIA DODAVATELOV

Vyrobny podnik spolupracuje s importérmi
z EU, ako aj mimo nej, s importérmi z vndtrozemia,
ako aj zo zdmoria. V pripade nakupu dekorativneho
kamena zo zahranicia je preto, pre takto orientovany
vyrobny podnik, velmi dolezité dodrzanie Casovej
doby prepravy a jej cena, pretoZe tieto aspekty
priamo determinuju komplexnu realizaciu
konkrétneho vyrobku, resp. konkrétnej zdkazky
a z toho jej vyplyvajucu celkovd Uspe$nost.
Vzhladom na réznorodost dodavatelského portfélia
musi vyrobny podnik zvaZovat pri importe
dekorativneho kamena vsetky aspekty dodania do
urCeného miesta dodavky, medzi ktoré patria
predovsetkym:

e dodacia lehota,

e platobné podmienky,

e spOsob prepravy,

e dodacia podmienka (parita),

e dalSie podmienky tykajuce sa zaruk,
zarucnych lehot, doésledkov nedodrzania zmluvy,
uplatiovania reklamacie a pod.

Nedodrzanie ktoréhokolvek z hore

uvedenych aspektov dodavky modze viest
v kone¢nom désledku nielen k finanénym stratam pri

realizacii zakazky, ale aj k stratdm v odberatelskom



portféliu a poskodeniu celkového image vyrobného
podniku. Preto je pre podnik velmi dblezité, aby sa
vytvoril systém interného hodnotenia jednotlivych
dodavatelov prirodného kamena na zaklade vopred
definovanych jednotnych ukazovatelov podla $kaly
bodového skdérovania. Za hodnotené jednotné
ukazovatele (tab. 1) vsetkych importérov by mal
vyrobny podnik zohladrnovat aspekty dodavok, ktoré
su rozhodujuce z pohladu celkovej kvality
dodavatelov v interakcii na UspesSnu realizaciu
jednotlivych zdkaziek, medzi ktoré by bolo vhodné
zaradit nasledujlce aspekty:

e dodacia lehota,

o platobné podmienky,

o zaruka na dodavany prirodny material,

o dodrzanie kvality dodavaného prirodného
materialu,

o uplatiovanie reklamacie,

e mnozstevné zlavy.

Takto zadefinovanym ukazovatelom by boli
pridelované body z kardindlnej miery <0, 10>
bodového skérovania, podla nizSie navrhovanych
kritérii plnenia. Sumarizaciou jednotlivych aspektov
by sa vyhodnotilo celkové skoére jednotlivych
doddvatelov (Tab. 1) a vysledok komplexného
individudlneho hodnotenia importérov  podla
navrhovanej bodovej 3kaly bude kategorizovat
jednotlivych dodavatelov dekorativneho kamena do
piatich zdkladnych tried (Tab. 2), ktoré budu
vypovedat o ich spolahlivosti a kvalite pri realizacii
dodavok.  Takto
dodavatelov by prispela k efektivnejSiemu

realizovana kategorizacia
rozhodovaniu sa vyrobného podniku o konkrétnom
vybere konkrétneho zahrani¢ného dodavatela, resp.
optimalizacii dodavatelského portfdlia.

Tab. 1 — Navrh interného hodnotenia doddvatelov

Importér | Sledovany Bodové Celkov | Bonita
aspekt skérovan | é dodavate
ie skore la
Nazov dodacia

spolo¢nos | lehota
ti

platobné
podmienky

zéruka na
dodavany
material

dodrzanie
kvality

uplatfiovan

ie 2

reklamdcie

mnozstevn

é zlavy A
Prislusné body podlz I I

Skaly skérovania Suma bodového

skére

Zdroj: Autori

Navrhovand skdla bodového skorovania:

dodacia lehota:

Dodrza  Prekroc Prekroc Prekroc Prekroc

na endadol enadol enado3 enanad

tyzdna mesiaca mesiaco 3
v mesiace

platobné podmienky:

3-mesacna fakturacia bez zalohy
3-mesacna fakturacia so zalohou
2-mesacna fakturacia bez zalohy
2-mesacna fakturacia so zalohou
1-mesacna fakturacia bez zalohy
1-mesacna fakturacia so zalohou
2-0j tyzdnova fakturacia so
zalohou

2-0j tyidnova fakturacia bez
zalohy

Okamzita

zaruka na dodavany prirodny material:

nadstandardna Standardna

dodrzanie kvality doddvaného prirodného materialu:

do95% do85% do75% nad




uplatfiovanie reklamdcie:

mnozZstevné zlavy:

Tab. 2 — Navrhované kategdrie importérov

Celkové skore

‘ Trieda dodavatela

Excelentny 60 - 50

Dobry 49 -35
Priemerne spolahlivy 34-25
Spolahlivy 24-19
Nespolahlivy Pod 19

Zdroj: Autori

Zaver

Pre vyrobny zakaznicky orientovany podnik,
ktorého vyroba je zavisla na importe prirodného
kamena, je velmi dblezité sledovanie a pravidelné
vyhodnocovanie celkovej kvality dodavatelov.
Interné hodnotenie dodavatelskej kvality prispieva
k zvySovaniu efektivnosti riadenia dodavatelsko-
odberatelskych vztahov determinujicich Uspesnu
realizaciu konkrétnych zakaziek a teda aj uspech
oboch participujucich stran — vyrobného podniku,
ktory zrealizuje zakazku a zahrani¢ného dodavatela,
ktorého kvalita dodavok odzrkadfuje vopred
dohodnuté podmienky dodavky. NavysSe uroven
realizicie doddvatelsko-odberatelskych vztahov
ovplyviiuje aj konkurencieschopnost vyrobného
podniku, ktory realizuje dodavky prevaine
z importovaného prirodného kamena, jeho
produktivitu ako aj celkovu kvalitu produkcie.
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AKTUALNE TRENDY A PRISTUPY K INTEGRACIi
MANAZERSKYCH SYSTEMOV

ACTUAL TRENDS AND APPROACHES TO
INTEGRATION OF MANAGEMENT SYSTEMS

Maria Luskova?®, Katarina Buganova?

Abstrakt: Za posledné roky organizdcie neustdle viac
a viac implementuju rézne systémy manaZérstva za
ucelom dosahovat co najlepsie vysledky, obstdt
v konkurencnom boji a plnit poZiadavky
zainteresovanych  strén.  Cldnok sa  zaoberd
aktudlnymi trendmi a pristupmi k integrdcif
manaZérskych systémov, pricom poukazuje na
skutocnost, Ze stupen integrdcie zavisi od
Specifickych potrieb kaZdej organizdcie a organizdcia
si musi ndjst svoj vlastny spésob co najlepsej
integrdcie procesov pre dosiahnutie prinosov ako aj
splnenia podnikatelskych potrieb. V zdvere su
prezentované vyhody a  rizikd, ktoré integrdcia
manaZérskych systémov so sebou prindsa.

Klucové slova: integrdcia, manaZérsky systém,
normy, prinosy, rizikd.

Summary: In the last years organizations have been
more and more implementing various management
systems for the purpose to achieve the best results,
stand the competitors fight and meet interested
parties requirements. The paper is dealing with
actual trends and approaches in integration of
management systems and indicates the fact that the
integration degree depends on the specific
requirements of each organization and so the
organization has to find out its own way of the best
process integration to achieve contributions as well
as business needs. In conclusion the advantages and
risks associated with ~management systems
integration are presented.

Key words: integration, management system,
standards, contributions, risks.

JEL Classification: K32

8 Ing. Maria Luskova, Ing., PhD., Zilinska
univerzita v Ziline, Fakulta $pecidlneho
inzinierstva, Pracovisko vyskumu krizového
riadenia.

Uvod

Tlak zo strany stakeholderov ako aj snaha
organizacie dosahovat ¢o najlepsie vysledky a obstat
v konkurenénom boji prispeli ku skutocnosti, Ze
systémy manazérstva a Standardy sa stavaju
kldéovou sucastou Zivota mnohych organizacii
a podmienkou ich preZitia v 21. storodCi. Za posledné
roky organizacie neustdle viac a viac implementuju
rozne systémy manazérstva ako napr. 1ISO 9001
Systémy manazérstva kvality, ISO 14001 Systémy
environmentalneho manazérstva, OHSAS 18001
Systém manazérstva bezpecnosti a ochrany zdravia
pri praci patri, ISO/IEC 27001 Systémy manazérstva
informacnej bezpecnosti, 1SO 22000 Systémy
manazérstva bezpecnosti potravin, a iné.
Zabezpecovanie poziadaviek tychto jednotlivych
izolovanych systémov riadenia v su¢asnom zlozitom
ekonomickom obdobi viak méZe byt pre niektoré
organizacie prilis nakladné. Logickym a praktickym
krokom je preto integracia  existujucich
manazérskych systémov do jedného integrovaného
systému.

1. AKTUALNE TRENDY V INTEGRACI

MANAZERSKYCH SYSTEMOV.

Sustava ISO noriem sa neustdle rozvija a zdokonaluje
ato nielen z hladiska rozsahu oblasti, ktoré zahfna,
ale aj z hladiska zblizovania sa s inymi aspektmi
[udskej cinnosti, ludskych potrieb a zaujmov ako
napr. BOZP, ochrana Zivotného a pracovného
prostredia, ochrana a bezpecénost dat, spolocenskd
zodpovednost organizacii,a pod. (Nenadal, 2008).
Tabulka 1 udava celkovy pocet certifikatov vydanych
v roznych krajinach certifikaénymi organmi, ktoré
boli akreditované IAF (International Accreditation
Forum) podla jednotlivych ISO noriem v rokoch 2010
a 2011 a ich vzdjomné porovnanie.

2 Ing. Katarina Buganova, Ing., PhD., Zilinska
univerzita v Ziline, Fakulta $pecidlneho
inzinierstva, Katedra krizového manazmentu.



Tab.1- Pocet vydanych certifikatov v rokoch 2010-
2011

manazmente. Nové moderné tedrie manazérskeho
myslenia a konania zdo6raziiuju uplathovanie

Pocet certifikatov Pocet certifikatov Zmena

Norma vroku 2011

1S0 9001
Systémy manaZzérstva kvality
ISO 14001
Systémy environmentalneho 267 457

1111 698

manazérstva
ISO 500001
Systémy energetického 461
manazérstva
ISO/IEC 27001
Systémy manazérstva 17 509
informacnej bezpecnosti
[SO 22000
Systémy manazérstva 19 980
bezpecnosti potravin
ISO/TS 16949
Systémy manaZérstva kvality
pre vyrobcov automobilov a ich
nahradnych dielcov
ISO 13485
Zdravotnicke pomocky. Systémy 20 034
manazérstva kvality.

47 512

Spolu: 1484 651

Zdroj: ISO Survey 2011

Ako vyplyva z vysSie uvedenej tabulky, mnohé
organizacie okrem systému manazérstva kvality
uplatiuju aj dalSie manazérske systémy. Vzhladom
na narastajuci tlak a poziadavky od ro6znych
zainteresovanych stran je uplatfiovanie viacerych
manazérskych systémov pre organizacie
nevyhnutnou podmienkou ich preZitia
a udrZatelnosti. Preto sa vo svete Coraz viac do
popredia dostdvaju integrované systémy riadenia
ako vyhodny a efektivny spOsob vytvorenia systému
riadenia, ktory zohladriuje nielen kvalitu ale aj dalSie
aspekty ako napr. Zivotné prostredie, BOZP,
informaénd bezpeénost, riadenie rizik a pod.
V sucasnosti vSak neexistuje ziadny formalizovany
integrovany manazérsky systém, ktory by mohol byt
certifikovany.

Vyvoj smerom k integrovanym  systémom
manazmentu je dany nielen Usporou nakladov, ale

i aktudlnymi celosvetovymi trendmi v podnikovom

z
v roku 2010 mena v %

1118 510 - 6812 -1%

251 548 15909 6%

15 626 1883 12%

18 580 1400 8%

43 946 3566 8%

18 834 1200 8%

1467 044 17 607

synergického efektu (Vircikova, 2007). R6zne zmeny
dotykajuce sa podniku napr. zmeny spotrebitelskych
preferencii a trhov, zmeny v technoldgii, inovacie si
vyzaduju zvazovat okrem kvality produkcie mnozZstvo
dalsich procesov, ktoré s rou suvisia. Kvalita sa tym
stdva viacrozmernou veliinou integrovanou do
vSetkych ¢innosti podniku (Nenadal, 2008).
Organizacia, ktora uvaZuje o integrovani viacerych
manazérskych systémov, musi brat do Uvahy rozne
aspekty integracného procesu ako su
implementacnd stratégia, vyber metodoldgie,
stanovenie Urovne integracie, ktora sa ma dosiahnut,
integrdcia externych a internych auditov, a iné.
Odbornu literaturu, poskytujucu rozne metodolégie
integracie, je moziné rozélenit na dve zakladné
skupiny.  Prva  skupinu  tvoria  publikacie
Standardizacnych organov, druha skupina je
prezentovana publikaciami akademickych autorov,
ktorych pocet znaéne prevysuje prvu skupinu.



1.1 Metodolégie navrhnuté Standardizacnymi

organmi
Medzi  najzndmejSie  metodolégie  navrhnuté
Standardizaénymi  orgdnmi patria nasledovné

Standardy alebo smernice (Bernardo, 2011) :

- AS / NZS 4581: 1999 (SAl
1999), Australia a Novy Zéland.

UNE 66177: 2005(AENOR 2005), Spanielsko
PAS 99: 2006 (BSI 2006), Spojené kralovstvo

Global

Velkej Britanie a Severného irska

Strucny popis uvedenych Standardov a smernic je

uvedeny v tabulke 2.

Tab.2

Metodoldégie

integracie  manazérskych

systémov navrhnuté Standardizacnymi organmi

Nazov

AS/NZS
4581:
1999

UNE
66177:
2005

Popis

Norma ,identifikuje prvky, ktoré su
vSeobecné pre vsetky manazérske
systémy a poskytuje ich prehlad”.
Cielom je poskytnut ,, prirucku, kde
su integrované spolocné poziadavky
jednotlivych manazérskych

systémov, vyhnut sa duplikacii
a poskytnut jednoznacny zaklad pre
Specifické charakteristiky kazdého
Spolocné

jednotlivého  systému.

prvky  manazérskych  systémov

riadenia  kvality, bezpecnosti a

ochrany zdravia pri praci
a environmentdlneho riadenia mézu
byt integrované do jedného systému,
pricom dalSie systémy ako napr.
riadenie ludskych zdrojov, financné
riadenie mézu byt tieZ integrované”.
Norma je rozdelend do 9 prvkov,
ktoré zd6razfiuji  zodpovednost
manazmentu a vedenie (leadership),
identifikaciu a analyzu poziadaviek
ako aj systém preskimania a planov
zlepsovania.

Norma poskytuje ,ndvod pre vyvoj,
implementovanie a  hodnotenie
integracie manazérskych systémov
riadenia

kvality, bezpecnosti a

ochrany zdravia pri praci
a environmentdlneho riadenia pre tie
organizacie, ktoré sa rozhodli

integrovat tieto systémy ¢i uz Uplne

PAS 99:
2006

alebo len Ciastocne, s cielom
dosiahnut vyssiu vykonnost a zvysit

ziskovost”. Cielom normy je tiez

»pomaoct manazérskemu timu
projektovat a uskutocnovat
integrovany  manazérsky systém

a identifikovat metddy a nastroje
pouzitelné pre implementaciu
integrovaného manazérskeho
systému”. Je zaloZzena na PDCA cykle
neustaleho zlepSovania. Proces ma
tri etapy:

1. Vyvoj integracného planu, ktory
by mal zahfriat okrem iného aj
oCakavané prinosy a vyber

metddy integracie s podporu zo

strany vrcholového
manazmentu.

2. Implementacia integracného
planu, ktory popisuje taktiez
zodpovednosti za jeho realizaciu
a aktualizaciu.

3. Preskimanie a zlepSovanie

integrovaného  manazérskeho

systému (IMS), v ramci ktorych
sa vypracovava globalna analyza
faktov a vysledkov, dosiahnuté
zlepSenia z hladiska konzistencie
rozhodovacich procesov

a stanovenie priorit pre IMS s

vyuzitim  vSetkych  moZnych
synergii.

Norma uvadza, Ze vSetky manazérske

systémy maju urcité spolocné prvky,

ktoré moézu byt riadené
integrovanym  spésobom.  Tieto
spolocné prvky v ramci celkového
manazérskeho systému predstavuju
velmi vyznamnu vyhodu, nakolko
umoznuju, aby boli spoloc¢ne riadené
v ramci jedného manazérskeho
(Obr.1, Tab.2). Takéto

integrované riadenie spoloc¢nych

systému

poZiadaviek réznych manazérskych
systémov prindsa najma zniZenie
duplicity prace a tym aj celkového
rozsahu

systému  manaimentu,

zlepSuje efektivnost a ucinnost

systému. Spdsob integracie, ktory



navrhuje PAS 99 sa dotyka vSetkych
manazérskych systémov, ¢i uZ su

predmetom normy alebo menej

formalne systémy, ktoré su sucastou

manaZmentu organizacie.

Zdroj: Bernardo a kol. (2011)

Tab. 2 Vysvetlivky k obrazku 1:

E
1S014001

OH Q (o]
OHSAS18001 ISO Dalsie
9001 manazérske
systémy

1.2 Metodolégie navrhované v odbornej

akademickej literature

Vo svetovej odbornej literature sa viaceri autori

zaoberaju

problematikou

integrovania

manazérskych systémov. Tabulka 3 sumarizuje

priklady modelov

systémov

integracnych metodoldégii

Mnozstvo

integrovanych manazérskych
roznych  navrhovanych

sved¢i o aktudlnosti

problematiky integracie manazérskych systémov.

Tab.3 Metodoldgie

IMS navrhnuté v odbornej

akademickej literature

Autori
Puri (1996)

Metodoldgia

Prezentuje navod s cielom
poméct  organizaciam  riadit
systémy riadenia kvality
a environmentdlne systémy.

Prezentuje ramec pre integraciu
TQM  a
systému

environmentalneho
riadenia.  Poskytuje
nastroje pre implementaciu
a certifikdciu podla 1SO 9001
a I1SO 14001. V ramci diskusie sa
kvality

zaobera priruckou

a analyzuje audity. Navrhuje

detailny postup, pozostavajuci
z 10 etap, pre  vyvoj
a implementdciu IMS, ktory

zahffia TQM a environmentalny
systém riadenia.

Renfrew a
Muir (1998)

Karapetrovic
a  Willborn
(1998)

Wright

(2000)

Karapetrovic
(2003)

Predstavuju model pozostavajuci
z piatich  krokov, ktory
prezentuje vyvoj manazérskych
(MmS).
jednotlivé MS a nasledne
navrhuju jeden MS — QUENSH (
BOZP,

ktorého cielom je

systémov Prezentuju

Kvalita, Zivotné
prostredie),
podporovat strategicky
manaZment rizik organizacie.

Navrhuju systém zalozeny na
siedmich krokoch: 1- definovanie
cielov, 2-hodnotenie cielov, 3-
ziskanie

projekt systému, 4-

a rozlozenie zdrojov, 5- ich
umiestnenie podla planu, 6-
implementacia  systému, 7-
vyhodnotenie findlneho vystupu
systému, porovnanie
s pobévodnymi ciefmi a ich
jednotlivymi  charakteristikami
a poziadavkami.

Navrhuje model s krokmi resp.
kfdcovymi prvkami pre integraciu
ISO 14001 a OHSAS 18001
v organizaciach, ktoré maju
implementované ISO 9001. Autor
sa zamys$la nad skuto¢nostou, ze

vSetky tri uvedené normy
obsahuju tie isté zakladné
discipliny a maju rovnaku

vSeobecnu Strukturu, v désledku
¢oho ich mozno lahko integrovat.
Ich kombinacia do jedného
kohézneho integrovaného
manazérskeho systému prinasa
znacné usetrenie nakladov a tiez
ma priaznivy dopad na kultdru
organizacie, nakolko znizuje
»izolaciu” jednotlivych oddeleni
a zvySuje uroven etiky v ramci
organizacie.

Navrhuje metodoldgiu zalozenu
na Siestich krokoch, zacinajuc so
Specifikaciou cielov integracie,
dalej nasleduje urcenie predmetu
IMS

informacie, ciele,

a schopnosti zoskupit

a integrovat



Karapetrovic

a Jonker

(2003)

Jonker

a

Karapetrovic

(2004)

Karapetrovic

(2005)
Zeng a kol.
(2007)
Asif a kol.
(2009)

zdroje a procesy, a konciac
neustalym zlepSovanim IMS.
Navrhuju metodoldégiu zalozenu

z pohladu procesov a audit

povazuji za hlavny  bod.
Metodolégia zahfia zlicenie
ciefov, procesov a zdrojov

v auditoch kvality, Zivotného
prostredia, BOZP a dalSich MS,
ktorych

vystupmi sU  spravy

a integrované napravné
a preventivne opatrenia ako aj
prilezitosti pre zlepSovanie.

Podla autorov by mal byt model
1- schopny zapracovat vsetky
spolo¢né prvky Specifickych MS,
2- vieobecne pouzitelny
(genericky), 3- flexibilny, 4- plne
kompatibilny so Specifickymi
modelmi existujucich MS a 5-
podporovat implementacnu
metodoldgiu, hodnotenie,
zlepSovanie a udrziavanie IMS
Vv organizacii.

Podla
aplikované roézne modely: 1 —

autora mozu byt
vychodiskovy model, v ktorom
manazérske systémy formuju
ramec integrovaného
manazérskeho  systému IMS

(napr. procesnd mapa alebo
PDCA); 2- kombinovany model,
ktory spdja modely jednotlivych
MS do spolo¢ného modelu IMS
a 3 — konecny model, ktory
zahfia existujice a buduce MS.

Navrhuju ,,synergicky model” pre
IMS na troch

urovniach: 1-

implementaciu
strategicka
synergia, ktord sa vztahuje
k cielom, planom a strategickym
¢innostiam pre kvalitu, Zivotné
prostredie a BOZP, 2- synergia
zdrojov, Struktury a kultdry a 3-
synergia dokumentacie.

Navrhuji metodolégiu nazyvanu
PEDIMS Embedded

Design of Integrated

(Process

Management Systems). Proces

zacina s ,, navrhom zakladnych -

jadrovych procesov”, ktoré su

integrované v neskorsich
etapach.

Asif a kol.

(2010a)

Prezentuju metodolégiu vyvinutu
prostrednictvom aplikacie dvoch
pristupov — systémového a meta
- manazérskeho pristupu.

Identifikuji  prototypy
integracnych stratégii a hodnotia
komparativnu efektivnost tychto

Asif a kol.
(2010b)

Autori

stratégii. Mozné su dve stratégie:
1- systémovy pristup a 2-techno-
centricky pristup (na operacnej
urovni)
Tari Navrhuje dimenzie pre integraciu
a Molina-
Azorin (2010)

kvality a Zivotného prostredia na
zaklade modelu EFQM. Model
EFQM

systémov

napomaha integracii

riadenia kvality

a zivotného prostredia.

Zdroj: Bernardo a kol. (2011)

Rozmanitost metodoldgii integrovania
manazérskych systémov dokazuje, Ze existuje velké
mnozZstvo roznych metdd, ktoré moézZu organizacie
vyuzit pre integraciu svojich manazérskych
systémov. Stupen integracie zavisi od Specifickych
potrieb kazdej organizacie, pricom kazda organizacia
si musi najst svoj vlastny spdsob akym procesy v
rdmci jednotlivych manazérskych systémov mozu
byt ¢o najlepSie integrované, aby sa dosiahli
vyznamné prinosy vyplyvajuce z integracie a taktiez
aj splnili podnikatelské potreby. Nakolko siintegracia
manazérskych  systémov  vyZaduje  zvaZovat
mnoZstvo aspektov, odporuca sa okrem Studia
literatury vyuzivat skisenosti inych organizacii, ktoré
uspesne zdokonaluju svoj integracny proces alebo

vyuzit sluzby konzultantov.

2. PRISTUPY K INTEGRACIi MANAZERSKYCH
SYSTEMOV

Aktudlnym trendom sucasnosti je teda nepozerat sa
na rozne, Uzko suvisiace systémy manazérstva ako na
navzajom nezavislé, samostatné, izolované systémy,
ale do popredia sa dostava snaha dostat ich na
spoloénu zakladriu a uskutocnovat tymto spbsobom



Obr.3 Pristupy k k integracii manazérskych systémov
(upravené podla Quality Austria, 2012)

Metody

spolupraca, outsourcing a iné. ZloZenie

zainteresovanych stran sa méze medzi r6znymi

Stratégia

N

moderny manaZment procesov. Na zaklade
skisenosti  odbornikov, ktori sa zaoberaju IMS,
spolo¢nost Quality Austria definuje 10 pristupov
k IMS uvedenych na obr. 3. (Quality Austria, 2012):

- Pristup prostrednictvom zainteresovanych

stran -  zaistuje rovnovdahu a zosuladenie
zaujmov zainteresovanych stran. Podla STN EN
ISO 9004 (2010) zainteresované strany su
jednotlivci alebo organizacné jednotky, ktoré
zvySuju hodnotu organizacie, alebo sa zaujimaju
o organizaciu, alebo organizacia ich svojimi
¢innostami ovplyviiuje (tab.4). Z hladiska
dlhodobej orientacie organizacie, je dolezité
brat do Uvahy poZiadavky a o¢akavania vietkych
zdujmovych skupin a najst medzi nimi primeranu
rovnovahu. Toto je jediny spbsob ako sa da
dosiahnut spokojnost zo strany zaujmovych
skupin a udrzatelny Uspech a existencia
organizacie.

Okrem toho, Ze potreby a ocakavania
jednotlivych zainteresovanych stran sa odlisuju,
mézu byt vo vzadjomnom rozpore alebo sa mézu
rychlo menit. Prostriedky pre popis a plnenie
potrieb a ocakdvani zainteresovanych stran
mézu mat réznu podobu, napr. dohoda,

narodmi, kultdrami, priemyslom a

organizaciami vyrazne lisit.

Tab.4 Priklady zainteresovanych stran, ich potrieb
a ocakavani podla STN EN I1SO 9004
Zainteresovana strana Potreby a o¢akavania
Zakaznici Kvalita, cena
a dodavka produktov

Vlastnici/akcionari Udrziavana ziskovost

Transparentnost
Ludia v organizacii Dobré pracovné
prostredie

Bezpecnost prace
Uznanie a odmena
Dodavatelia a partneri ~ Vzdjomny UZitok a
kontinuita
Spoloénost Ochrana
environmentu
Etické spravanie
Sulad s poziadavkami
zdkonov a predpisov



Pristup prostrednictvom stratégie - usporadiva
prevadzkové aktivity. Integracia zhora nadol sa
zacina so ziskavanim nevyhnutnych potrieb ako
su zdroje, kompetencie a pokracuje do
formovania procesov vratane aktivnej kontroly
(spatna vazba, klucové indikatory vykonnosti).
Pri  vSetkych typoch strategickej prace,
integracia zhora nadol by mala byt konzistentna,
ciefovo orientovana ¢innost vo vsetkych
dolezitych oblastiach organizacie. V idealnom
pripade harmonizicia a konzistencia cielov
smerom k procesom a procesnym indikatorom
je podporovana manazérskym systémom. Tato
poZiadavka je zjavna z pragmatického pohladu
na jednej strane a jasne pozadovanad niekolkymi
modelmi poziadaviek na druhej strane. ISO 9001
pozaduje politiku kvality, ktora je primerana
ucelu  organizacie; ISO/TS 16949 pre
automobilovy priemysel poZzaduje konzistenciu
ciefov kvality s podnikatelskym planom; ISO
29990 pozaduje od poskytovatelov vzdeldvacich
sluzieb pripravit podnikatelsky pldn. Procesny
model mapuje vnutorny retazec tvorby hodnot
v rdmci prisluSnej organizdcie a vytvara zaklady
pre integraciu  Specifickych  poZiadaviek
Standardov. Tym napomaha optimalnej
integracii manazérskeho systému
v kazdodennych procesoch.

Pristup prostrednictvom organizacie — vytvdra
efektivne  Struktiry. V  podstate kazda
organizacia sa snazi o efektivne a ucinné
pracovné toky a ma vytvorenu organizacnu
Struktdru (organizatnda schéma, pracovny
poriadok s popisom pracovnych naplni
a kompetencii) a procesnu Struktiru (procesny
model). Tieto dokumenty je potrebné
preskimat a ak je to potrebné doplnit
poziadavkami zo systémov, ktoré maju byt
integrované. To isté sa tyka pravnych
ustanoveni.

Pristup prostrednictvom zamestnancov -
vytvara systém manazérstva naplneny Zivotom.
Intenzivna spolupraca zamestnancov pocas
pripravy systému manaZérstva je prospesna
najma pre integraciu v kazdodennych procesoch
a rutinnych pracach. Jednoduché systémy
s jasnou Strukturou, ktoré ponukaju aktualnu
podporu pri rieSeni kazdodennych uloh sa

stretdvaju s akceptdciou a pragmaticky
podporuju ucinné vedenie. Su to prave veduci
pracovnici, ktori by mali ist dobrym prikladom,
motivovat a povzbudzovat zamestnancov
a presadzovat  zhodu s pravidlami
a dohodnutymi procesmi.

Ucast zamestnancov zvy$uje ich uvedomenie si
vyhod, ktoré IMS prindsaju a prispieva k
ich dalSiemu rozvoju, ¢o je vyznamnym
faktorom Uspechu. Toto uvedomovanie si
dolezZitosti kvality, ochrany Zivotného
prostredia, BOZP a dalSich faktorov vsak musi
byt neustdle zvySované a kompetencie
zamestnancov neustale rozvijané.

Pristup prostrednictvom manaimentu
procesov — poskytuje zakladny ramec pre
projektovanie procesov. Norma [SO 9001
podporuje prijatie procesného pristupu pri
vypracovavani, zavadzani a  zlepSovani
efektivnosti  systému manazérstva kvality
s ciefom zvysit spokojnost zakaznika na zéklade
splnenia jeho pozZiadaviek. Procesny pristup je
podla ISO 9001 chdpany ako aplikacia systému
procesov Vv rdmci organizacie, spolu s ich
identifikaciou, interakciou a manazérstvom
zameranym na produkciu  poZadovanych
vystupov. Vyhodou tohto pristupu je nepretrzité
riadenie vazieb medzi jednotlivymi procesmi
v ramci systému procesov a riadenie kombinacii
a interakcii, ktoré tento pristup poskytuje.
Procesy sluzia ako zaklad pre hodnotenie
efektivnostia zaroven su vychodiskovym bodom
pre dalSie zlepSovanie a rozvoj. Dolezitym
prvkom v tomto kontexte je procesny model
organizacie. Procesy organizacie zmapované
v ramci procesného modelu tvoria vynikajuci
zaklad pre integraciu dalSich poZiadaviek
tykajucich sa napr. Zivotného prostredia, BOZP,
rizika, spolocensky zodpovedného podnikania,
a pod.

Pristup prostrednictvom klacovych
ukazovatelov vykonnosti (KUV) - umoznuju
merat efektivitu. SU to vydislitelné hodnoty,
ktoré odzrkadluju kritické faktory uspechu
podniku. Vyber ukazovatelov zavisi od typu
organizacie. Zakladné ukazovatele vyjadruju
vysledky organizdcie suvisiace s jej vykonom za
uréité obdobie, napr. zisk, pocet prijatych



objedndvok, predaj, naklady na material,
personalne naklady. K tymto zakladnym KUV
pristupuju  dalSie indikatory ako napr.

spokojnost zakaznikov, spokojnost
zamestnancov, objem odpadu, emisie, rizikovy
potencidl, pocet havarii a iné. Je délezité, aby
v ramci IMS boli tieto indikatory vloZené do
vhodného kontextu, spracované a nasledne
pri  rozhodovacich

spolocne  vyuzivané

procesoch.

Pristup prostrednictvom pravnej istoty vytvara
organizaciu, ktora dodrziava pravne poziadavky.
ISO 9001 pozaduje dodrziavat legislativne
poziadavky, podobne aj ISO 14001 a OHSAS
18001 pozZaduju dodrZiavat postupy v sulade so
zdkonom. Poziadavka postupovat v sulade so
zakonom vo vsetkych uvedenych normach
vytvara integrujuci pristup.

Pristup prostrednictvom predpisov
a Standardov vytvara celkovy pohlad a synergie.
V zésade korelacie medzi jednotlivymi predpismi
a Standardmi obsahujucimi poZiadavky su
vymedzené, aby sa zabranilo duplikacii
a rozpoznali sa synergie. V ramci integrovaného
manazérskeho  systému  prekryvajuce sa
poziadavky su vypracované a zdokumentované
len jedenkrat. To znamena, Ze smernice
vypracované v ramci IMS rieSia prekryvajuce sa
poziadavky z viacerych modelov sucasne, teda
len jedenkrat. Ostatné zostavajuce poziadavky
su jasne viditelné a zmapované. V dbsledku
mnohym

toho, napriek poZiadavkam

vyplyvajucich z viacerych predpisov
a Standardov, <zostava celkovy systém
dokumentacie Stihly.

Tento pristup je medzi pracovnikmi vysoko
akceptovany a sucasne zniZuje administrativne
prace.

Pristup prostrednictvom dokumentacie
redukuje  mnoistvo prace a podporuje
akceptovanie IMS. Vsetky systémy manazérstva
pozaduju  jasny a prehladny  systém
dokumentadcie. Z hladiska integracie, cielom je
vytvorit jeden integrovany samostatny subor
pravidiel pre mapovanie poZiadaviek vsetkych
integrovanych systémov. Integrdcia z hladiska

dokumentdcie spusta proces diskusie a nazorov

na ndapli procesov, postupov a pracovnych
tokov. Identifikuju a odstranuji sa duplikacie
a mozné protirecenia. Recipro¢né dopady sa
stavaju viditelnejsimi a moéiu byt riadené
cielenym  sposobom.  Akcepticia  medzi
zamestnancami je tiez znacne vysSsia v porovnani
manazérstva.

s  paralelnymi  systémami

Dokumentdcia tak vytvara  pragmaticky
a uzitocny obraz o kazdodennej praci a nabada

k integracnym pristupom.

- Pristup prostrednictvom zavedenych metdd -
ulahcuje Uspesné zavadzanie IMS. Zakladnym
modelom neustdleho zlepSovania je Demingov
cyklus pozostavajuci zo Styroch etdp: planuj,
urob, skontroluj a konaj, v rdmci ktorych by malo
prebiehat zlepsSovanie kvality alebo

uskutoc¢niovanie zmien. VSetky hlavné systémy

manazérstva (ISO 9001, ISO 14001, OHSAS

18001, atd.) su zaloZené na tomto cykle.

Uplatfiovanie principu neustaleho zlepSovania si

vyzaduje od manazérov hladat vhodny systém

nastrojov a metdd, ktoré umoznuju lepsie
spoznanie a pochopenie podstaty problémov

a suvislosti s nimi spojenych, Setria cas

a umoznuju dosahovat lepsie vysledky ako pri

metdde pokusu a omylov.

Zaver

Integracia manazérskych systémov sa stava v 21.
storoci jednou z hlavnych stratégii zaistenia prezitia
organizacie a Setrenia jej ¢asu, nadkladov a zdrojov.
Medzi najvacsie prinosy, ktoré so sebou prinasa patri
najma zjednodusenie systémov riadenia,
optimalizacia zdrojov, zlepSenie vykonu organizacie,
integracia cielov systémov manazérstva do celkove;j
podnikatelskej stratégie a vytvorenie ramca pre
neustale zlepSovanie jednotlivych  systémov
integrovaného manazérskeho systému, kedy ciele
stanovené v ramci IMS su v pravidelnych intervaloch
hodnotené a na ich zaklade su prijimané nevyhnutné
napravné a preventivne opatrenia a definované
prilezitosti pre zlepSovanie.

Okrem mnohych vyhod, ktoré IMS so sebou

prinasaju existuju aj urcité rizikd spojené s ich



zavadzanim a implementaciou, medzi ktoré patria
najma riziko vytvarania byrokratickych procesov
spojenych s nadmernou dokumentaciou, riziko
rozporov vo vnutri organizacie medzi jednotlivymi
utvarmi a riziko obmedzenia stupfa integracie,
nakolko i ked niektoré systémy manazérstva su
vysoko kompatibilné, poziadavky niektorych z nich
nie je mozné lahko integrovat v rdmci existujiceho
systému kvality.

ZOZNAM BIBLIOGRAFICKYCH ODKAZOV

(1) NENADAL, J. a kol. Moderni management
jakosti. Praha: Management Press, 2008. 377s.
ISBN 978-80-7261-186-7.

(2) 1SO survey. [online]. [cit. 2012-12-17]. Dostupné
z: <http://www.iso.org/iso/iso-survey>.

(3) VIRCIKOVA, E. : Integrované manazérske
systémy. TU KoSice: 2007. 106 s.

ISBN 978 — 80 — 8073 — 761 - 0 [online]. [cit.

2012-12-17]. Dostupné z:
<http://www.jjj.ic.cz/subory/IMS skripta.pdf>.
(4) BERNARDO, M., CASADESUS, M.,

KARAPETROVIC, S. 2011. Are methods used to
integrate standardized management systems a
conditioning factor of the level of integration?
An empirical study. International Journal for
Quality research, 2011, Vol.5, No.3/2011. s. 213-
22. UDK - 005.591.45

(5) BSI PAS 99:2006 Specification of common
management  system  requirements  as
a framework for integration. London, UK:British
Standrads Institution, 2006. 20 s.ISBN 0 580
490599

(6) Quality Austria. (2012). Integrated Management
Systems The Position of Quality Austria. Edition
02/2012 [online]. [cit. 17March
2012]. Dostupné
z: <http://www.qualityaustria.com/>.

(7) STN EN ISO 9004 Manazérstvo trvalého Uspech
organizacie Pristup na zdklade manazérstva
kvality. 2010. Bratislava: SUTN 2010

Prispevok bol spracovany v ramci projektu KEGA
0777U-4/2011 Integracia manaimentu kvality a
manazmentu rizik.



http://www.jjj.ic.cz/subory/IMS_skripta.pdf
http://www.qualityaustria.com/

OPTION STRATEGIES

Maria Misankova® - Katarina Ko¢isoval°

Abstrakt:Cldnok je venovany opénym stratégidm.
Investori sa snaZia zvysit zisk, optimalizovat risk
a riadit hodnotu investicie. Toto su dévody pre
zvdZenie viacerych opcnych stratégii. Opcné stratégie
mdéZu byt zdkladné, ktoré su najjednoduchsie, ako
kupa alebo predaj kiipnej alebo predajnej opcie alebo
zlozZitejsie stratégie, ktoré su kombindciou kupnych
alebo predajnych. Investor méZe zistit maximadlnu
stratu a maximdiny zisk a na zdkalde tychto
ukazovatelov vybrat optimdinu stratégiu. V ¢lanku su
bliZsie specifikované styri typy vertikdlnych stratégii.

Klucové slovd: opcia, stratégia, vertikdlna, kipna,
predajnd.

Summary:The article is dedicated to option
strategies. Investor wants to increase profit, optimize
risk and manage the value of investment. These are
reasons for consideration of various option
strategies. Option strategies can be basic, which are
the simplest, such as buy or sell of call or put option
or complex strategies which are combinations of buy
and sell. Investors can calculate maximum loss and
maximum profit and from these characteristic
choose optimal strategy. In the article are further
specified four types of vertical strategies.

Key words: option, strategy, vertical, call, put.

JEL Classification: G11
Introduction

Options have begun to use since 70 last
century. The first options exchange for financial
instruments was CBOE on which options trading
started in 1973. Nowadays trades run on many
exchanges with options standardized type, but more
trades are on OTC markets with options individually
constructed. (Cisko, Kliestik, 2013)

Derivate is a financial instrument whose value
is derived from the value of another asset
(underlying). Option is a type of derivate.

® Ing. Méria MiSankov4, Katedra ekonomiky,
FPEDAS, Zilinska univerzita v Ziline, Univerzitna
1,010 26 Zilina

,»An option gives the option owner the right,
but not the obligation, to buy or sell the underlying
asset at a specified price at any time during
a designated period ot on a specific date. To gain this
right, the owner pays the seller a payment called the
option premium.” (Sinclair, 2010, p. 9)

Option contract is defined by option type (C,
P), underlying asset, strike (exercise) price (E),
expiration date (T), exercise style and contract unit.
Options have two basic types: calls and puts. Owner
of call option has a right, but not the obligation, to
buy the underlying asset at a predetermined price on
or by a certain date while owner of put option has
the right, but not the obligation, to sell the
underlying asset at a predetermined price on or by
a certain date. Underlying asset may be stocks,
indices, various futures, currencies and so on. There
are also another type of options — american and
european options. American option can be execute
at any time during a designed period and on the
other side european option can be execute only on
a specific date defined in option contract.

1. Option strategies

Options due to their flexibility offer investors
various numbers of decisions how increase their
profits, optimize risk or manage the value of
investments. Combination of positions, types of
options, underlying assets and relatively low level of
investment may create impression of safe trade for
investor but unexpected movement on spot market
of underlying assets may cause disastrous results of
option trades.

Intentions of investors result from their
specific needs and also from the forecast of market
development. Investor wants to profit from
movements of shares and also to ensure against
another possible progress.

Basic and simplest strategy is long call. Long
call is an increase strategy. When investors buys call
option he buys also the right to byu stock at
a specified price and hopes that the stock price will
increase so he can sell the stock for higher price.
Another strategy is short call which represents
decrease strategy. Investor sells the right to buy

1% Ing. Katarina KociSova, Katedra ekonomiky,
FPEDAS, Zilinska univerzita v Ziline, Univerzitna
1,010 26 Zilina



stock at strike price and hopes that the stock price
will decrease so the call option will not be realized.

Long put is also decrease strategy with put
option. Investor buys the right to buy the stock at
strike price and hopes that it will decrease so he can
sell the stock for higher strike price. The last basic
strategy is short put which is increase strategy.
Investor sells the right to sell the stock at strike price
because he hopes that the stock price will exceed
strike price and put option will not be realized. These
strategies are the simplest. Another type of
strategies are spreads. (Ambroz, 2002)

1.1  Spreads

Spreads are defined by buying of one option
and selling another option while both option are
same type (put or call) and can change only in strike
price or expiration date. Spreads are basically
defined as speculation on the rise (bull spread) or
speculation on decrease (bears spread). Spreads can
be determined as (Nations, 2012):

e vertical spread — is executed when
you buy one option and sell another
option of the same type (put or call)
and the same expiration date but
with a different strike price (money
spreads, price spreads):

» vertical bull spread with
call,

» vertical bears spread with
call,

» vertical bull spread with
put,

> vertical bears spread with
put,

e horizontal spread — buy one option
and sell another option of the same
type and same strike price but with
a  different expiration date
(calendar spreads, time spreads):

» horizontal spread with call,
» horizontal spread with put,

e diagonal spread — buy and sell
options with different strike prices
and different expiration dates

» diagonal bull spread with
call,

» diagonal bears spread with
call,

» diagonal bull spread with

put,
» diagonal bears spread with
put,
e butterfly spread - consists of

purchasing one call at a lower
strike, selling two calls at a middle
strike and purchasing one call at
a higher strike:
> butterfly bull spread with
call,
> butterfly bears spread with
call,
> butterfly bull spread with
put,
> buterfly bears spread with
put.
e Non - standard spread — these
spread can be:
> ratio spread,
» backward ratio spread,
> box spread.

This is the list of basic spreads strategies
which can be choosen by investor who tries to
increase profit or minimize risk. We focus on four
types of vertical spreads.

2. Vertical spreads

Vertical spreads are when investor buy one
option and sell another option of the same type (call
or put) and the same expiration date but with
a different strike price. As was mentioned we can
distinguish between four types of vertical spreads
defined in table 1.

Tab. 1 Types of vertical spreads

Bullish Buy Closer to Vertical
At-the- Bull
money Call, Spread
Sell More with Call
Out-of-the-

Money Call

Bearish Sell Closer to  Vertical

to At-the- Bears

Neutral Money Call, Spread

Buy More with Call



Out-of-the-
Money Call
Bearish Buy Closer to Vertical
At-the- Bears
Money Put, Spread
Sell More with Put
Out-of-the-
Money Put
Bullish Sell Closer to  Vertical
to At-the- Bull
Neutral Money Put, Spread
Buy More with Put
Out-of-the-
Money Put

Source: NATIONS, S. Options Math for Traders. 2012.
p. 154 ISBN 978-1-118-16437-2

2.1  Vertical bull spread with call

Strategy:

7
0‘0

Buy of call option with strike price (E)
lower than spot price (S): E1 <SS,

7
0‘0

Sell of call option with strike price (E)
higher than spot price (S): E2 > S.
Characteristic: Investor’s losses are limited,
maximum loss is equal to initial investment. Investor
starts to profit at price which is between both strike

prices.

Profit/Loss

400

Cost of strategy: CS=C1 (S, E1, T, r, 6) - C2 (S,
Ex T,r,0)

Maximum loss: MaXioss = - CS

Maximum profit: MaXprofit=- C1 + C2 + E2— E1

Break even point: BEP = E1 + C1 —C2 = E1 + CS
= E2 — MaXprofit

2.1.1 Modeled example

Strategy: vertical bull spread with call
% Buy of call option: C1 (S =900, E1 =
820,7=0,5,r=0,08, 6=0,4)=160,4
£,
+» Sell of call option: C2 (S =900, E; =
980,T=0,5,r=0,08, c=0,4) = 83,02
£,
Cost of strategy: CS = 160,4 — 83,02 =77,38 €
Maximum loss: MaXioss=- 77,38 €
Maximum profit: MaXprofit = - 77,38 + 980 —
820=82,62 €
Break even point: BEP = 820 + 77,38 = 980 —
82,62 =897,38€

Source: Authors
Figure 1: Strategy: vertical bull spread with call
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2.2 Vertical bears spread with call
Strategy:
+* Buy of call option with strike price (E)
higher than spot price (S): E1 > S,
< Sell of call option with strike price (E)
lower than spot price (S): E2 <S.
Characteristic: Investor’s losses and profits
are limited, his initial costs are zero, he starts with
profit. Investor starts to profit at price which is
between both strike prices.
Cost of strategy: CS =0
Initial profit: IP = C (S, E2, T, r, ) — C1 (S, Eg,
T, r, 6) = MaXprofit
Maximum loss: Maxioss= C2 (S, E2, T, r, 6) — C1
(S,E1, T,r,0) +E2—E1=
MaXprofit — (E1 - E2)
Maximum profit: Maxproit= C2 (S, E2, T, r, ©) —
Ci1(S,E, T,r,0)
Break even point: BEP = E2 + MaXprofit

2.2.1 Modeled example

Strategy: vertical bears spread with call
«* Buy of call option: C1 (S =900, E; =
980,T=0,5r=0,08 c=0,4)=83,02

Profit/Loss

400 -

77.38 \
0 | | | |

BEP = 897,38

+»  Sell of call option: C> (S =900, E; =
820,7=0,5,r=0,08, 6=0,4)=160,4
£,
Cost of strategy: CS =0
Initial profit: |P = 160,4 — 83,02 = 77,38 €
Maximum loss: Maxioss = 160,4 — 83,02 + 820

—-980=-82,62 €

Maximum profit: Maxprofit = 160,4 — 83,02 =
77,38 €

Break even point: BEP = 820 + 77,38 = 897,38
€

2.3 Vertical bull spread with put
Strategy:
+* Buy of put option with strike price (E)
lower than spot price (S): E1 < S,
+»  Sell of put option with strike price (E)
higher than spot price (S): E2 > S.
Characteristic: Investor’s losses and profits
are limited, his initial costs are zero, he starts with
profit. Investor starts to profit at price which is
between both strike prices.

Cost of strategy: CS =0

|
260 JOO GIOG
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-400
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-82.62

Figure 2: Strategy: vertical bears spread with call



Initial profit: 1P =P2 (S, E2, T,r,6)—=P1 (S, E1, T,
r, ) = MaXprofit

Maximum loss: Maxioss= P2 (S, E2, T, r, ) — P1
(S,E1, T,r,0)—(E2—E1) =

Maxprofit — (E2 — E1)

Maximum profit: Maxprofit= P2 (S, E2, T, r, ©) —
P1(S,E, T, 1, ©)

Break even point: BEP = E1 — Maxioss = E2 -
MaXprofit

2.3.1  Modeled example

Strategy: vertical bull spread with put

«» Buy of put option: C1 (S =900, E1 =

820,7=0,5,r=0,08, 6 =0,4) = 48,25

€,

«» Sell of put option: C2 (S = 900, E; =
980,T=0,5r=0,08 6=0,4)=124,6
£,

Cost of strategy: CS =0

Initial profit: IP = 124,6 — 48,25 = 76,35 €
Maximum loss: Maxioss = 124,6 — 48,25 — (980
—820) =-83,65 €

2.4  \Vertical bears spread with put
Strategy:

+» Buy of put option with strike price (E)
higher than spot price (S): E1 >S,

7

%

Sell of put option with strike price (E)
lower than spot price (S): E2 <S.

Characteristic: Investor’s losses and profits
are limited. Investor starts to profit at price which is
between both strike prices.

Cost of strategy: CS =P, —P;

Maximum loss: MaXioss = CS = P, — P

Maximum profit: Maxprofit= P2 (S, E2, T, r, ) —
P1(S,E1, T,r,0)+E1—E2

Break even point: BEP = E> + MaXprofit

2.4.1 Modeled example

Strategy: vertical bears spread with put

+ Buy of put option: C1 (S =900, E1 =
980,T=0,5,r=0,08,6=0,4)=124,6
£,
Sell of put option: C2 (S =900, E2 =
820,7=0,5,r=0,08 6 =0,4)=48,25

>

7
*

Maximum profit: MaXprofit = 124,6 — 48,25 = £,
76,35 € Cost of strategy: CS = 48,25 — 124,6 = -76,35
Break even point: BEP = 820 + 83,65 = 980 — €
76,35 =903,65 €
Profit/Loss
Figure 3:
Strategy: 400
vertical \
bul 300 —+ AN
spread \ BEP = 903,65
with put 200 —— \
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0o | \\ ..............................................................
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Figure 4: Strategy: vertical bears spread with put
Maximum loss: Maxiess = 48,25 — 124,6 = -
76,35 €
Maximum profit: Maxprofit = 48,25 — 124,6 +
980—-820=83,65 €
Break even point: BEP = 820 + 83,65 = 903,65
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Conclusion

Option strategies are interesting topic and
investor should consider various situations which
can occur in process of investment into options. The
paper deals with four types of vertical strategies. For
each strategy we defines basic characteristic as well
as there is a modeled example with graph where are
viewed specific strategies.

From figures we can see that both strategies
for call options are symmetrical to the x — axis, both
have same break even point and maximum loss for
vertical bull spread with call is maximum profit for
vertical bears spread with call and vice versa. These
similar characteristics are also with put options.

Paper represents teoretical aspects of option
strategies with examples for each specifies strategy.

(5) NATIONS, S. Options Math for Traders: How To
Pick the Best Option Strategies for Your Market
Outlook. New Jersey: John Wiley & Sons, 2012.
248 p. ISBN 978-1-118-16437-2

(6) SINCLAIR, E.
Volatility Strategies and Techniquoes. New
Jersey: John Wiley & Sons. 298 p. ISBN 978-0-
470-49710-4

(7) SMITH, C. Option Strategies: Profit-Making

Stock, Stock
Commodity Options Third edition. New lJersey:
John Wiley & Sons, 2008. 309 p. ISBN 978-0-470-
24779-2

(8) VINE, S. Options: Trading Strategy and Risk
Management. New Jersey: John Wiley & Sons.
400 p. ISBN 978-0-471-69128-0

Option Trading: Pricing and

Techniques for Index, and

Tento ¢lanok vznikol v nadvaznosti na rieseny projekt
spolufinancovany zo zdrojov EU s nazvom ,Kvalita



vzdeldvania a rozvoj ludskych zdrojov ako piliere
vedomostnej spoloénosti na Fakulte PEDAS Zilinskej
univerzity v Ziline, ITMS 26110230083.“

BT S *
Y x
N P— o
0 Qe gentura * ok
;}.VIDEL#\MN' Ministerstva Skolstva, \

W o> = pre Strukturalne Eurépska

- Eurépsky socidlny
Moderné vzdelavanie pre vedomostnu
spoloénost/Projekt je spolufinancovany zo
zdrojov EU

IMPLEMENTACIA MARKETINGOVYCH STRATEGI|
V SEKTORE SPRACOVANIA DREVA

MARKETING STRATEGY AND ITS IMPLEMENTATION
IN FOREST INDUSTRIES

Jan Parobek!!

- ———————————————
Abstrakt: Prispevok analyzuje integrdciu otdzok
trvaloudrzatelného vyuZivania obnovitelnych zdrojov
pri tvorbe marketingovych stratégii z  pohladu
odvetvia spracovania dreva a z pohladu nadvdznych
odvetvi ako klucovych zdkaznikov. V dvode
vSeobecne rozoberd problematiku marketingovych
stratégii ako aj potreby analyzy prostredia podniku
aplikované pre sektor spracovania dreva. Z pohladu
uvddzania na trh vyrobkov sa analyza zameriava na
perspektivu logiky marketingu v oblasti Zivotného
prostredia, kde je popisand konkurencnad vyhoda na
zdklade vstupov na bdze obnovitelnych zdrojov.
Vysledky vychddzaju z podkladov v konkrétnom
podniku, pricom méZu byt poulZité pri vyvoji
strategického marketingu nie len spracovatelov
dreva ale aj ostatnych odvetvi postavenych na

vyuZivani obnovitelnych zdrojov.

Klucové slova: marketing, strategické pldnovanie,
odvetvie spracovania dreva, obnovitelné
zdroje.

11 Ing. Jan Parobek, PhD., Technicka univerzita vo
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obchodu a svetového lesnictva.

Summary: The paper deals with issues of sustainable

utilisation of renewable resources in terms of wood
processing industry marketing strategies and
strategies of key customers. The introduction is
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well as the needs of the enterprise analysis applied to
the wood processing sector. In terms of marketing
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Uvod

V sucasnej dobe vo velkej miere stanovenie
adekvatnej marketingovej stratégie zavisi od kvality
analyzy situdcie, v ktorej sa podnik nachadza a od
informacii ktorymi podnik disponuje. Iba na zaklade
Uplnych a presnych informacii o stave okolia je
mozné formulovat marketingové ciele a stanovit
nastroj zodpovedajuceho vyznamu. Skor ako
prijmeme urcitu marketingovu stratégiu, je potrebné
dokonale stanovit stav a vyvoj komponentov
v podniku a na trhu, analyzovat ich a vyhodnotit, a
az potom je moiné formulovat a vo vsetkych
podstatnych suvislostiach vyhodnotit overeny
strategicky zaver. Tak vSeobecné axidmy su platné
pre oblast spracovania dreva ako aj pre podniky
ostatnych odvetvi narodného hospodarstva.
Vzhladom na to, Ze planovanie marketingovych
stratégii v podnikoch zameranych na spracovanie
dreva je zaloZené na vztahoch medzi lesnym
podnikom a jeho vonkajsim prostredim, v kazdej faze
tohto procesu je treba zbierat a analyzovat potrebné
informacie. Ak chceme formulovat strategické
marketingové ciele takych podnikov, musime

vychadzat z moZnosti uplatnenia a vyuZitia

marketingu v sucasnych podmienkach lesného



hospodarstva a drevospracujuceho priemyslu na

Slovensku.
1. Aplikdcia marketingovych  stratégii na
mikrourovni

1.1  Marketingové stratégie a ich postavenie
v podniku

Pre urcenie strategickych planov a cielov je
potrebné poznat priestor pre ¢innost podniku. Pre
ziskavanie najdélezitejSich informacii nie je potrebné
skimat trh vo velkom 3tyle, ¢o si v kone¢nom
dosledku
nadkladov nemézu dovolit. Je potrebné ziskat

malé a stredné podniky z pohladu

informacie a pritom prekonat prekazky ako je
prevadzkova slepota, skisenosti, ktoré su poznacené
subjektivnymi  zézitkami, = ndhodnost  apod.
Informacie umozZnia posudit situaciu a modzu byt
v€asnym varovnym znamenim o slabych strankach
podniku, nespokojnosti zakaznikov, o spravani sa
konkurencie a o trhovych trendoch.

Systematicka analyza vo vSetkych usekoch je
zbytotne velmi ¢asovo a finanne naroc¢na.
Z Z uvedeného dovodu podnik musi vybrat a
analyzovat najdoleZitejSie Useky podniku a jeho
okolia, ktoré priamo ovplyviiuji marketingovu
stratégiu. Na zaklade nich sa tvoria ndvrhy pre
vymedzenie priestoru cinnosti podniku a strategické
smery rozvoja.

Marketingova stratégia je postup,
prostrednictvom ktorého sa zabezpecuje efektivne
fungovanie podniku pricom jednotlivy vyber
stratégie nezavisi len od charakteru aplikovania
marketingovych nastrojov ale aj od S3pecifickych
poziadaviek podniku. Zakladné marketingové
stratégie zamerané na trh (stratégia vyuZitia
pripadne rozsirenia trhu, dverzifikacie trhu) alebo
zamerané na vyrobok (stratégia diferenciacie
pripadne  diverzifikacie
v sucasnej dobe nie je mozné jednoznacne aplikovat

vyrobkov vyrobkov)
v konkrétnych podmienkach turbulentného trhu
s drevom pripadne s vyrobkami na baze dreva.
Vytvorenie optimalnej stratégie je ¢asto krat
nejasné a jedna sa o navrh procesu, prostrednictvom
ktorého podniky uspokojuju svoje potreby v procese
vyroby a vymeny produktov a hodnét ako sucast
manazérskej stratégie podniku, ktory ma za ciel
napliovat potreby a priania implementujlce

podnikom. Vytvorenie vhodnej stratégie je
podmienené adekvatnou analyzou okolia.

1.2  Analyza kooperacnych a konkurencnych

subjektov

Zo Strukturalneho hladiska analyza zahriuje
vSetkych alebo aspon klucovych bezprostrednych
kooperantov podniku na vstupe a vystupe. (t.j.
doterajsi a potencialny dodavatelia a odberatelia, ale
aj ich dalsi kooperanti) a to podla Specifickej delby
prace v danom odbore a regione. V analyze sa
postupuje podla moznosti od kone¢nych uzivatelov
vyrobkov ¢i sluzieb. Tim sa odhali miesto a pozicia
v celkovom vyrobnom refazci, postavenie a
mocenska sila podniku a jeho kooperantov. Ak je
podnik sucastou stagnujuceho retazca (ako su
niektoré sektory spracovania dreva) alebo retazca
s klesajucim dopytom na danom segmente trhu
nema $ancu zvysit odbyt svojich vyrobkov aj ked ma
monopolné postavenie a snazi sa o démyselné
marketingové, cenové alebo technické opatrenia.
Pre podnik, ktory si vytyci rastové ciele a potrebuje
vyrazne zvysit odbyt k dosiahnutiu cielovej
prosperity, je takato situacia rieSitelnd len
prestupom do iného retazca (t.j. do iného odboru
alebo na iny tuzemsky regién ¢i na zahranicny trh,
prip. kombindciou tychto alternativ). V pripade Ze
takyto podnik nenajde uplatnenie v rastucich alebo
inych atraktivhych retazcoch, je problematické
stanovit stratégiu revitalizacie a oZivenia. Redlna
$anca na uspech pre podnik v recesiijnych odvetviach
vznika len obnovenim a rapidnym zvySenim dopytu,
¢im by sa ozivil odbyt kooperujucich podnikov.
MoZnou alternativou je aj zmena makroekonomickej
stimuldcie exportu. Suéastou Strukturalnej analyzy
kooperaénych retazcov je analyza stratifikacie
koneénych  zakaznikov, ktord poukdze na
rozvrstvenie zakaznikov a ich poZiadaviek. Orientacia
na urcitu vrstvu zakaznikov vyZaduje odlisnu
stratégiu vo vyrobe, obchode, technickom i
personalnom vybaveni, pricom kazda prinasa iné
efekty. Na slovenskom trhu je realna Sanca uplatnit
vyrobky s vys$sim podielom remeselnej prace pri
vzajomnom vyuziti obnovitelnych zdrojov bez
pouzitia nakladnych technoldgii. Pripadne je mozné
orientovat sa na oblast kvalifikatného zamerania,
pre ktoré su v danom regidne vzdelavacie, socialne,
surovinové alebo iné predpoklady.



1.3  Aplikovanie principov marketingového mixu

pri stanoveni marketingovej stratégie

Ako ndhle si  podnik zvoli celkovu
marketingovl stratégiu, mbie zacat planovat
podrobnosti marketingového mixu, uvadza Kotler
(2007). Marketingovy mix obsahuje subor taktickych
marketingovych nastrojov, ktoré firma pouziva k
Uprave ponuky podla cielovych trhov. Z pohladu
prevahy na strane ponuky je marketingovy mix
zamerany na vsetky ¢innosti, ktoré firma moze urobit
aby ovplyvnila dopyt po svojom produkte a dosiahla
Ciastkové ciele stanovené v stratégii.

Tak ako uvadza Supin (1999) je marketingovy
mix nastroj odbytovej politiky, ktory ovplyvriuje trh.
Ide o tzv. podporné aktivity, ktoré su pridané
vyrobku opustajucemu firmu a menia vyrobok na
tovar. Stava sa teda ponukou pre cielovu skupinu.
Hlavnymi ciefmi tychto podpornych aktivit,
marketingovych nastrojov — marketingového mixu,
je zabezpedit aby vznikli vztahy medzi trhom a
podnikom prostrednictvom tovaru tak, aby sa
spravnym stanovenim ceny, pri spravnej komunikacii
s trhom, pri dodani tovaru v ¢as a na spravne miesto
dosiahlo optimdlne uspokojenie subjektivnych
faktorov trhu, t.j. zdkaznika aj podniku. Utvaraju sa
marketingové infrastruktiry, <¢o predstavuje
ziskavanie informdcii z vyskumu trhu, pripadne
z Udajov z uctovnictva a pod. Na zaklade uvedenych
podkladov je potrebné generovat vnutornu
organizaciu marketingu v podniku a tzv. riadiaci
systém marketingového oddelenia. Marketingovy
mix musi byt koordinovany a zladeny. Je to klicové
zladenie jednotlivych ndstrojov marketingového
mixu, kedZe su utvdrané jednotlivo, ale na
odberatela pésobia ako komplexny model v spojeni.

Marketing vychadza zo strategického planu
a stavia svoju stratégiu na dvoch klucovych
informaciach. Jedna sa o rozhodovanie pre zakladné
rozvojové stratégie vyrobku alebo aj trhu
a o informacie pri stanoveni hrubych linii konStrukcie
nastrojov odbytovej politiky. Z tychto dvoch
informacii vychadza prvotny plan a vznikaju
konkrétne opatrenia na jeho realizdciu zahrnuté do
celkovej stratégie. Na zaklade toho sa tvoria
jednotlivé nastroje odbytovej politiky a spracuivaju sa
do marketingového mixu.

2. Marketingové stratégie v sektore spracovania
dreva

2.1  Vychodiska odvetvia spracovania dreva

V ramci Eurdpskeho kontinentu je Slovenska
republika zahrnutd medzi lidrov z pohladu lesnatosti
s podielom 42 % uUzemia krajiny a zasoby drevnej
suroviny na jednotku plochy s objemom 235 m3/ha
na Uzemi krajiny, ¢o ddva velku konkurenénu vyhodu
odvetviam zdvislych na tejto surovine (nie len
odvetvie lesného hospodarstva a drevospracujluceho
priemyslu ale aj ostatné komplementarne odvetvia).
V poslednej dobe Slovensko zaznamenava priliv
zahranicnych investicii v niektorych Specifickych
oblastiach  vyuZivania  obnovitelnych  zdrojov.
Kld¢ovym faktorom je dostatok zdsob suroviny nie
len na baze dreva. Na druhej strane podiel tohto
odvetvia na HDP neustale klesd a v sucasnosti
nedosahuje ani pol percenta z redlneho HDP. Okrem
iného je to zapricinené nie len stagnaciou niektorych
oblasti odvetvia ale aj nizkou pridanou hodnotou pre
velki mieru vystupov tohto odvetvia. Avsak,
odvetvie spracovania dreva je jedno z odvetvi,
v ktorom slovenské hospodarstvo moze aspon z ¢asti
ovplyvnit eurdpske trhy pri maximalnom vyuZivani
vlastnych zdrojov. Problematické sa ukazuje
optimalne vyuZivanie drevnej suroviny so snahou o
zvySovanie pridanej hodnoty pri umiestfiovani
produktov na domacom ale aj zahranicnom trhu.

2.2  Marketingové riadenie ako  nastroj
stratégie

zabezpecujuceho produkciu dreva

marketingovej podniku
Zakladny nastroj implementacie marketingovych
stratégii predstavuje proces marketingového
riadenia. Palus a kol. (2009) ho charakterizuju ako
aktivitu zameranu na komplexnu integraciu Cinnosti
podniku, pomocou ktorej sa planuje a realizuje urcita
koncepcia s ciefom dosiahnut stav, ktory uspokoji a
prinesie uzZitok pre vSetky zucastnené strany.
Hlavnou ulohou marketingového riadenia v odvetvi
spracovania dreva je analyzovat potreby nie len
zakaznikov ale aj spolocnosti a zaroven ich
transformovat na  efektivne podnikatelské
prileZitosti, ktoré podnik realizuje na dosiahnutie
svojich cielov. Uspesna realizacia marketingového
riadenia vyZaduje, aby podniky reagovali na neustale
sa meniace podmienky na trhu, k comu dopomaha
trhovo orientované planovanie marketingovych
stratégii. Vyhody marketingového riadenia lesnych

podnikov potvrdzuje prakticky prinos ako je zvySenie



zisku alebo zvacsenie trhového podielu podniku a to
zapojenim vyhod obnovitelnych zdrojov v ramci
marketingového planovania v strategickej oblasti.
Strategické planovanie lesnych podnikov sa chape
ako kombinacia podnikového planovania
s planovanim marketingovych stratégii, Struktur a
vykonavacich planov, ktoré vychadzaju z legislativy,
pricom sa vyuZivaju trhové a marketingové
informacie.

Podnik v odvetvi spracovania dreva musi byt

2.3  Marketingové pristupy v podniku
spracovania dreva
Principy marketingu drevospracujuceho priemyslu
je  moiné zovseobecnit na zédklade 3pecifik
analyzovanych v konkrétnom podniku piliarskej
prevadzky. Roc¢nd spotreba dreva stupa, pricom
zakaznici maju zaujem o stavebné materialy na baze
dreva. Jednd sa sice o odvodeny dopyt, ale ten sa
v kratkodobom horizonte odzrkadli v raste dopytu

vyrobkov piliarskej prevadzky. Na druhej strane,

Ciele podniku stanovené v marketingovej stratégii z pohl’adu obnoviteI’nych zdrojov

\

Marketingova stratégia zamerana na:
1. produkt - zamerany na

environmentalnu podporu
2. zakaznika
3. region

4. konkurenc¢na vyhoda postavena na
vstupoch z obnovitel'nych zdrojov

Marketingova Struktura:
1. systém riadenia
2. organizacia
3. planovacie a informacné systémy
4. kanaly informacii a kontaktov
5. kanaly fyzickej distribucie

Kontaktna funkcia

1. osobné kontakty

2. marketingova komunikacia
3. informacie o trhu

4. funk¢na komunikacia

Funkcia marketingu

Produktova funkcia
1. planovanie produktu
2. ceny

3. fyzicka distribucia

AKCNE PLANY
Kvantitativne ciele a prostriedky za ¢asové obdobie (rok alebo za kratSie planovacie obdobie)

marketingovo orientovany a preto sa musi zamerat
na zdkaznikov s prihliadnutim na mimo produkéné
funkcie, ktoré musi zabezpecovat. Aj napriek
obmedzeniam, ktoré vyplyvaju z planov, v ktorych sa
prioritne urcuje zabezpecenie trvalo udriatelného
hospodérenia, by malo byt moiné realizovat
konkrétne strategické marketingové rozhodnutia, a
to v zavislosti na poziadavkach trhu tak, aby sa mohla
uplatnit zvolena marketingova stratégia. Potom by
malo byt mozné usmerfiovat vlastni ponuku v rdmci
zakonnych obmedzeni s cielom uspokojit zakaznikov
a byt lepsi ako konkurencia.

napriek rastu motivacii u zakaznikov, odbyt na

viacerych prevadzkach je neisty a produkcia
v poslednom obdobi je limitovana nestabilnymi
dodavkami vstupnej suroviny prevazne od Statnych
lesov, ktoré niektoré  spracovatelské podniky
eliminovali. Pri nedostatku vstupov je prevadzka
nutend minimalizovat produkciu, pripadne dany
problém riesit dovozom dreva zo zahraniCia.
Uvedeny stav na trhu nuti majitelov prevadzky
prispdsobovat produkciu zahrani¢nym poZiadavkam
v oblasti kvality dodavok ale aj wvyrobkov, k
aplikovaniu adekvatnych technolégii, pripadne
limitovaniu terminov dodania tovarov. Takato

obchodna politika by mala kompenzovat rastice



naklady vstupov. Piliarska prevadzka vdaka
organizacie pracovného procesu a adekvatnej
zasobe suroviny na sklade, moéZe optimalizovat
procesy a tym poskytnut na trh rezivo pozadovanej
kvalite.

Diverzifikacia ponuky je kfuCovym problém nie len
piliarskych ~ prevadzok. Na jednej strane
z technologického pohladu je vyhodny minimalny
pocet sortimentov, ale nezavislost od
velkoodberatelov si zabezpecia len tym, Ze sa vytvori
$pecidlny sortiment, ktory moze priamo zdsobovat
mensie firmy. Tak diverzifikované odbytové kanaly
su v dneSnej dobe nevyhnutné a vdaka nim sa na
trhu stava prevadzka konkurencieschopna aj
z dlhodobého pohladu. Tento spbsob myslenia
predstavuje rozsireni ponuku vykonu. To, Ze
konkurenéné piliarske prevadzky na okoli ponukaju
rezivo lacnejsSie majitefla  vObec nemusi
znepokojovat, pretoze jeho zakaznici maju garanciou
kvality a svojim Specidlnym sortimentom vyhovie
konkrétnym poziadavkam svojich zakaznikov, ktori

su preto ochotni zaplatit viac.

2.4 Model tvorby marketingovej stratégie

z pohladu obnovitelnych zdrojov
Pristup  marketingu v  oblasti  vyuZivania
obnovitelnych zdrojov je zaloZeny na integrovanom
modely marketingového pldnovania (obr. 1), ktory
vychadza z koncepcii vSeobecného marketingu.
Model obsahuje obvyklé sucasti marketingového
planovania  prezentované v  marketingovych
publikaciach (napr. Kotler, 2000), avsak je upraveny
oproti beznym modelom. Rozdiely su Uplne zrejmé,
ked' v porovnani s klasickym modelom sa neaplikuje

jednoznacny marketingovy mix Styroch P.

Hlavna myslienka modelu je postavena na podpore
obnovitelnych zdrojov a na otdzkach v oblasti
Zivotného prostredia, ktoré by mali byt vidy
zatlenené do kazdej hierarchickej Urovne
marketingového planovania, t.j. do marketingovych
stratégii, Struktury a funkcii marketingu. Takyto
marketing jasne a cielavedome rozsiruje
orientovanie zakaznika na environmentalnu filozofiu
tak na spolocenskej ako aj podnikovej Urovni. Podla
strategického modelu marketingové planovanie je
postavené na troch hierarchickych prvkov, ktoré su
definované ako: stratégia (produkty orientované na
obnovitefné zdroje, zdkaznici, priestor na trhu a

kompetencie), Struktury (organizané, planovacie a

informacné systémy, kanaly jednotlivych kontaktov a
kandly fyzickej distribucie) a funkcie (osobny predaj,
marketingova komunikacia, informacie o trhu,
planovanie produktov, ceny, fyzicka distribucia).
Zaujimavé je rozhranie v tejto hierarchii pricom ho
mozZno najst aj v rdmci podnikovej ekoldgie. Avsak,
sfunkénenie pojmov jednoznacne integrovanych do
modelu marketingového planovania bolo doposial
aplikované len v niektorych oblastiach napriklad
v Stadiach  Niemeld & Smitha , (1996) alebo
Martikainena (1994).

Podstatu marketingu predstavuje orientacia
na zakaznika so snahou zamerat sa na jeho potreby.
Paradoxne v odvetvi spracovania dreva nie je vidy
mozné jednoznatne dodrziavat uvedené klucové
pravidlo. Jedno z rieSeni by malo usmernit marketing
k napomahaniu rozvijat a identifikovat potreby a
poziadavky zdkaznika. Dana stratégia je nevyhnutna
v snahe zvySovat podiel vyrobkov na baze
obnovitelnych zdrojov a v sulade s nimi vytvorit
produkt, ktory zdkaznikovi prinesie poZadovany
uzitok. K podobnym zdverom prisiel aj Palus a kol.
(2012) pri  porovnavani postojov koncovych
uzivatelov pre vybrané vyrobky z dreva na Slovensku
a v Polsku. Pri ich pozorovani dospeli k zaverom, ze
kone¢ni spotrebitelia uprednostiujua  dreveny
materidl pred jeho substitutmi, hlavne pre jeho
ekologickost, environmentalnu vhodnost,
obnovitelnost a prirodzenost ako aj tradiciu a
zdravotné i bezpe¢nostné vlastnosti.

Zaver

Na zéklade podrobnych analyz sa urcia strategické
smery rozvoja v marketingovej ale 3j
vyrobno - trhovej, financnej, socidlnej a
administrativnej stratégii. Vo vyrobno-trhove;j
stratégii sa podnik okrem inych faktorov orientuje na
diverzifikaciu vyroby, ktord moze byt pre neho
kficova. V prevaznej miere sa jedna o koncentricku
divezifikdciu (rozSirenie o kvalitativne vyssie
vyrobky - vyssie zhodnotenie dreva) a o diverzifikaciu
konglomerovanu (rozSirenie $kaly vyrobkov a
sluZieb). Okrem uvedeného by podnik mal vykonavat
permanentnd kontrolu potrieb zdkaznikov, hladat
nové mozZnosti odbytu a snaZit sa nenaviazat celd
produkciu  jedného sortimentu na jedného
odberatela. Pri planovani marketingovej stratégii sa
podnik sustreduje na faktory ovplyviujice
maximalizaciu zisku a uspokojenie potrieb zakaznika.



Nemal by pri tom zabudat na dalsie faktory ako je

vyuzivanie obnovitelnych zdrojov ¢i
environmentalne pristupy, ktoré su klucovym
vychodiskom pre dlhodobé aplikovanie principov
stanovenych v marketingovej stratégii. Zohladnenie
vyssie uvedenych faktorov by pri planovani stratégii
malo napomact k tomu, aby sa mal podnik snazit o
vyrovnany rozvoj vSetkych oblasti a zabranit rastu

jednej stratégii na ukor ostatnych.
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ZVYSOVANIE UROVNE KVALITY VZTAHOV SO
ZAKAZNiKMI PROSTREDNICTVOM APLIKACNYCH
RIESENi

INCREASING THE LEVEL OF QUALITY
RELATIONSHIPS WITH CUSTOMERS THROUGH
APPLICATION SOLUTIONS
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Abstrakt: Prispevok sa zaoberd implementdciou
stratégie CRM a softvérového riesenia pre danu
stratégiu v podmienkach Zelezni¢nej dopravy.
V sucasnosti je potrebné hladat nové cesty ako zvysit
kvalitu sluZieb na Zeleznici a prilakat zdkaznikov.
Jednou z ciest ako dosiahnut zvysenie kvality
poskytovanych sluzieb méZe byt zavedenie CRM
v Zelezni¢nych dopravnych podnikoch.

Klucové slova: CRM, zdkaznici,  podnik,

implementdcia, softvér

Summary: The paper deals with the implementation
of CRM strategy and software solutions for a given
strategy in terms of railway transport. Nowadays is
necessary to look for new ways to improve the quality
of railway services and attract customers. One way
to achieve an increase in the quality of services may
be the introduction of CRM in railway transport
companies.

Key words: CRM, customers,

implementation, software

company,

JEL Classification: R49
Uvod

Vybudovanie dobrého mena a ziskanie
podielu na trhu prepravnych sluZieb je pre kazdy
podnik narocny proces. Okrem tlaku zo strany
konkurencie, podniky podliehaju aj tlaku neustalych

12 Ing. Jana Sekulova, Zilinsk4 univerzita v Ziline,
Fakulta PEDAS, Katedra zelezni¢nej dopravy,
Univerzitna 8215/1 , 010 26 Zilina, Tel: +421
41 513 3434, E-mail:
jana.sekulova@fpedas.uniza.sk

13 Doc. Eva Nedeliakova, PhD., Zilinska univerzita
v Ziline, Fakulta PEDAS, Katedra Zelezni¢nej
dopravy, Univerzitna 8215/1 , 010 26 Zilina, Tel.:

zmien v legislative, ktoré su spdsobené liberalizaciou
trhu prepravnych sluzieb.

Pokial si chci podniky v tomto meniacom sa
prostredi udrzat postavenie na trhu, musia pristtpit
k zmendm v oblasti marketingovych a prevadzkovych
procesov. Jednou z marketingovych zmien je
zavedenie stratégie CRM do podniku, Ccize
orientovanie svojich ¢innosti na zdkaznika a v jeho
prospech.

Prispevok sa zaoberda implementaciou
stratégie CRM a softvérového rieSenia pre danu
stratégiu v podmienkach Zelezni¢nej dopravy. Tento
postup vychadza z teoretickych poznatkov o stratégii
CRM a z vysledkov Analyzy stavu zavedenia stratégie
CRM v dopravnych podnikoch v ramci EU, ktora bola
uskutocnena formou

vlastnym  prieskumom

dotaznika v obdobi november 2012 - marec 2013.

Pojem CRM

V  pociatocnej faze  orientacie na
spotrebitelsky trh manaZéri podnikov nerozliSovali
jednotlivé potreby a poziadavky zdakaznikov, ale
spravali sa ku vsetkym zakaznikom rovnako a teda
uplatfiovali stratégiu tzv. masového marketingu.
Vstup  viacerych  podnikov  na  trh
a konkurencné boje o zdkaznika prinutili podniky
zacat vnimat rozdiely medzi réznymi ¢astami trhu,
medzi skupinami zékaznikov a volit také stratégie,
ktoré boli zamerané na dany trh, pre konkrétnu
skupinu zakaznikov. ISlo o stratégiu cielend na

vybrané segmenty trhu.
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Sucasnd situacia na trhu vsak prindtila
manazérov podnikov pristupovat ku kazdému

zakaznikovi  jednotlivo, ide o rozvoj

Technologie

Procesy Informacie/data
Podnik

individualizovaného (,,one — to — one”, , jeden — na -
jedného”) marketingu s uplatnenim stratégie CRM.
(2)

Cieflom CRM
Management — CRM) je vytvorenie trvalého vztahu

(Customer  Relationship

so zakaznikom, kde prioritou je myslenie a spravanie
zamerané na zakaznika. Ide o aktivhu tvorbu

kvalita sluzby/

produktu
kvalita

1.stupna i »L

kvalita servisu

kvalita v
2 stupna <

kvalita
. komunikacie

Zakaznicke potreby

obchodnych procesov a vymenou hodn6t medzi
organizaciou a zdkaznikom. (6)
Pre spravne fungovanie musi CRM v podniku

<€

Dialog, vztahy, spatna vidzba

>

vychadzat z troch zakladnych pilierov:

e fudské zdroje — aktivna Ucast
a spolupraca vsetkych zamestnancov,

e technologické nastroje — umozZnia
uplatnenie moderného riadenia vztahov
so zakaznikmi aj pri vacsom pocte
oslovenych zakaznikov,

l

lojalita
zakaznika

spokojnost’
zakaznika >

a udrzanie dlhodobych vztahov so zédkaznikmi,
o vytvaranie vyhodnych a ekonomicky prospesnych
vztahov so zadkaznikmi prostrednictvom znalosti
a schopnosti organizacie, kvalifikovaného personalu,
pouzitych technoldgii, spravneho smerovania

e procesné dynamické Struktury —
zefektiviiuju CRM. (1)

Kazdy zdkaznik ma individudlne potreby
a poziadavky, a preto nie je mozné riadit vztahy so



vsetkymi zdkaznikmi rovnakym spdsobom. Je

Stratégia CRM je zamerand nielen na
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L Rozhodnutie o 2avedeni CRM db spoiotnostt —

potrebné wvytvarat také individudlne stratégie
riadenia vztahov so zdkaznikmi, ktoré prinesu
maximalny rast hodnoty zakaznika pre podnik
a naopak rast hodnoty podniku pre zakaznika.

ziskavanie novych zakaznikov, ale aj na to, ¢o bude

nasledovat, ked uz podnik zakaznika ziskal. Ide
o vybudovanie dlhodobych vztahov so zdkaznikom,
ktoré budud dlhodobo zvySovat zisk podniku. Obr. 3 -



Ganttov  diagram zavedenia stratégie CRM
a softvérového riesenia

Zakaznici skumaju a ocenuju hodnoty
obsiahnuté v produktoch a sluzbach. Pokial skutocna
hodnota produktu, alebo sluzby je vyssia nez bola
ocCakavana hodnota, pocit uspokojenie zakaznika
rastie a s tym rastie aj pravdepodobnost
opakovaného nakupu, o ma za nasledok narast
konkurencieschopnosti a ziskovosti podniku.

Zavedenie CRM do podniku

Pri aplikovani CRM do podniku je velmi
dolezitad priprava jasnej koncepcie kam chce podnik
z hladiska funkcionality pokracovat, pretoze musi
brat ohlad na komplexnost a previazanost procesov
naprie¢ celou spolo¢nostou.

Délezitym prvkom pre riadenie vztahov so
zakaznikmi na zaklade ich potrieb a hodnoty pre
podnik je spdsob a pristup zamestnancov
k zakaznikom. Prave na aktivnej Ucasti zamestnancov
podniku, ich znalostiach, skusenostiach,
schopnostiach  predat produkt, alebo sluzbu
zékaznikovi stoji Gspesnost celého procesu.

Aby bola aplikacia CRM Uspesna vyzaduje si
prispbsobenie vizii, zmenu podnikovej kultury,
zavedenie naprie¢ celym podnikom a zohladrovanie
vSetkych technologickych a pracovnych postupov
v podniku. Tato stratégia musi taktieZ zahfnat vsetky
subjekty, ktoré sa spolu s danym podnikom podielaju
na vyrobe daného produktu ¢i poskytnuti sluzby.
Stratégia CRM preto musi byt chapana globalne
a vztiahnutd na vsetky segmenty trhu, ktoré sa
spolupodielaju na ponukanych tovaroch a sluzbach.

Technologicky pokrok a  konkurencné
prostredie ponuka podnikom moZnost neustéle
zlepSovat  podnikovd  stratégiu a  inovovat
informacné systémy. Preto pri implementovani
stratégie do podniku je v niektorych pripadoch
vyhodné spolu so stratégiou zaviest aj softvérové
rieSenie, ktoré najlepsie vyhovuje profilu podniku
a vybranému typu stratégie.

Postup zavedenia CRM a vybraného softvérového
rieSenia
Proces implementacie stratégie CRM spolu
s aplikaénym

rieSenim je zndzorneny

prostrednictvom Ganttovho diagramu, kde su

zobrazené jednotlivé kroky implementacie spolu
s otakéavanou dizkou ich trvania.

Stanovenie dizky trvania procesu predstavuje
Casovy harmonogram, ktory sluZi na vytvorenie
redlneho ¢asového planu dizky trvania projektu
v zavislosti od velkosti podniku. Jednotlivé ¢asové
useky trvania s v kazdom kroku stanovené
s Casovou rezervou, pretoze treba pocitat
s neocakavanymi okolnostami, ktoré méziu cely
proces implementdacie spomalit a prediZit.

Pri vykresleni diagramu boli brané do uvahy
najkratSie mozné Casy trvania jednotlivych faz, preto
aj vysledny cas trvania predstavuje najkratSie mozné
Casové rozpatie potrebné na aplikovanie stratégie do
spolo¢nosti s ohladom na nevyhnutné rezervy.

Na nasledujucom diagrame je zndazorneny
priebeh  zavddzania  stratégie CRM  spolu
s aplikacnym rieSenim (CiZe ide o sucasné zavadzanie
stratégie a IT rieSenia). Vysledny cas zavadzania
predstavuje najkratSie mozné casové rozpatie na
zavedenie stratégie spolu so softvérovym rieSenim,
konkrétne 498 dni, ktoré vsak mozZe byt v zavislosti
od velkosti podniku, poctu pracovnych timov,
drovne riadenia, potrebnej dizky a mnozstva $kolent,
mnoZstva neumyselnych chyb a neocakavanych
okolnosti dlhsie.

Zavedenie stratégie do podniku nie je
zaleZitostou jedného manazéra resp. jedného
rieSitelského timu. Vhodna volba expertov, rozvrh
timov, ich kooperdcia a komunikacia navzdjom je pre
spravne  zavedenie stratégie do  podniku
nevyhnutnostou. Zostavenie pracovnych timov
nemozno podcenit, nakolko prave od nich zalezi
spravna postupnost a previazanost vsetkych faz
stratégie a taktiez sledovanie spatnej vazby. Spatna
vazba sluzi ako odozva, na zdaklade ktorej su
uskutocnené kroky vylepSované (ak je to potrebné).
Nadvéznost jednotlivych faz a zadlenenie spatnej

vazby je zobrazené na obrdazku 4.
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Obr. 4 - Schematické znazornenie zavedenia
CRM a softvéru do podniku
Legenda
Cinnosti pred implementaciou
Cinnosti pred samotnou
implementdaciou stratégie
Implementacia / ¢innosti  pocas
implementacie stratégie
Cinnosti po implementacii stratégie
— Spatna vazba na vylepSovanie procesov

Prinosy a rizikd implementacie CRM

Zavedenie CRM, tak ako kazdy zasah do
podnikovych aktivit, méZe priniest ako pozitivne tak
aj negativne vysledky. Podnik sa preto pri
implementacii snazi o ¢o najviac pozitivnych faktorov
tzv. prinosov a o elimindciu negativnych faktorov tzv.
rizik.

Medzi hlavné prinosy zavedenia CRM do
podniku patria napr.: aktivne vyuZivanie pracovného
Casu, vytazenie zamestnancov, rozsirenie prehladu
a vedomosti, efektivne vyuZivanie zariadeni,
zjednodusenie pracovnych postupov, zvysenie
hodnoty  majetku, skratenie ¢asu vykonu,
prehladnost vo vykonavanej praci, rozsirenie
posobenia na zahrani¢né trhy, ziskanie nového

okruhu zakaznikov a iné.

Za rizika moZno pokladat napr.: neochotu
zamestnancov vzdeldvat sa, nevyuZivanie novych
poznatkov, pri zavadzani novych systémov je
potrebna skusobna doba (odrazi sa v ndakladoch),
nevyuZitie volnych finanénych prostriedkov resp.
nespravna volba investicie alebo celkovo zavedenie
CRM neprinesie Zelané vysledky a investicia bola
zbytocna.

Finanéna naro¢nost riesenia

Pre stanovenie potrebnych finan¢nych
zdrojov pri zavadzani stratégie CRM spolu
s aplikaénym rieSenim je potreba rozliSovat ¢i pojde
o Standardné riesenie, alebo vyvoj na mieru (vyvoj
vlastného Specifického softvéru). V  ramci
$tandardného rieSenia mdze byt cena stanovena
fixne, alebo v zavislosti od poctu uzivatelov, ktori
budi pracovat v systéme. Jednotlivé vyhody
a nevyhody v oblasti Standardnych rieSeni a vyvoja
na mieru su popisané v tabulke 1.

VSeobecne vSak dolnu hranicu ceny pri oboch
spOsoboch rieSenia mozno stanovit na 150 000 €
a hornu hranicu 1 000 000 € a viac. Vplyvy na tuto
cenu mozu byt rézne od dodavatela cez pohyb



Porovnanie

Standardné riesenie

Vivoj na mieru

Nesi v sebe inovdciu a skisenosti
zdaného odvetvia

Odraza specificke potreby zakaznika
{procesv na mieru)

Jednorazovd platba za licenciu

(pravidelné platby za udrzbu)

Narofné na odhad investicii

Riesenia pripravené na okamziti
implementdciu podla cielového
konceptu

Casova ndro¢nost’ zavisld na rozsahu
poziadaviek a poctu programatorov

Vvvoj aplikacie je ukoncéenv v praxi
overeny

Riziko vyvoja aplikdcie (nemusia byt
naplnené poadavky, v praxi metoda
pokus - omvl)

Aplikuji procesv podla potrebv

Integricia novvch procesov pomeme
komplikovana

Integracia rieSenia a procesov
prostrednictvom partnerskej siete

Manualne naprogramovaneé integracie

Nizéie nakladv na udrzbu

Nikladna a komplikovana udrzba a

VVVOj

Otvorend integra¢nd architektira

Zdvojenic dit

Vvsokd miera prispdsobenia
obchodn¥m potrebam

Vvsokeé prevadzkove naklady

uzivatelov, kde
licenénd politika je
zalozena na
predpokladanom
pocte uzivatelov, ktori
budud systém pouZivat.
Taktiez je k cene
licencie priratand aj
cena za aplikacna
podporu, ktord tvori
10-15 % ceny
produktu.
Prehlad  cien
vybranych
softvérovych rieSeni
v oblasti CRM je
uvedeny v tabulke 2.

Tab. 2 -

trhovych hodnét aplikdcii, zvolenu verziu, sposoby
poskytovania akcie dodavatelom aZ po velkost
spolocnosti a jéj naroky na dany systém.

Standardné riesenie
Pokial ide o Standardné riesenie s fixne
stanovenou cenou, spoloénost vie dopredu velmi

Prehlad cien licencii

Dal$ou z moznosti ako ziskat CRM riesenie, je
vyuzitie externého CRM systému prostrednictvom
webového rozhrania. Cena v tomto pripade
pozostdva z mesacného poplatku pre spravcu
systému. Prehlad niektorych poskytovatelov a cien je

Cena licencii podPa poctu uzivatePov

Cena v € na pocet uzivatelov

Produkt

5 100
Oracle CRM 1096.2 5481 105620
Microsoft Dynamics CRM 1303.695 | 6518.475 | 130369.5
Zoho CRM 187,92 939.6 18792
Sugar CRM 626.4 3132 62640

Poznamka : Ceny su prepocditavané z americkvch dolarov
konvermymkurzom stanovenych NBS
k1542013at0o1€=1,3058%

presne urcit mnoistvo finanénych prostriedkov,
ktoré bude potrebovat. Fixne stanovena cena sa
skladd z jednorazového poplatku za licenciu (na dany
softvérovy produkt) a z pravidelného poplatku za
udrzbu resp. aplikaénu podporu. Takto stanovena
cena sa vSak pouziva len pri malych podnikoch a je
zriedkavad. TaktieZz konecné ceny softvérovych
produktov su obchodnym tajomstvom a nie su volne
pristupné.

RozsiahlejSou formou pri Standardnom
rieSeni je cena stanovend na zaklade poctu

uvedeny v tabulke 3.



Tab. 3 - Porovnanie mesacnych cien on-line

Vysledna suma Standardnych rieSeni sa moze

rieSeni pohybovat aj cez hranicu 1 000 000 €. Preto pri
Cena on-line rieseni podPa poctu uzivatePoy
Cena v € za mesiac na pocet uzivatelov
Produkt -
«5 5o 10> 50 100
CRM 4you 119 10,71 7.14 - 7497
web CRM 9 29 - 49 98
samotnom rozhodnuti ohfadom dodavatela je
Ako mozeme vidiet v tabulke, vyhodnost v zaujme podniku spravit podrobny prieskum trhu

jednotlivych rieSeni je priamo zdvislda od poctu
Niektori
zvysSujucim sa poctom uZivatelov niZsie ceny, ini zas

uzivatelov. dodavatelia ponukaju so
maju pevne stanovené intervaly na urcovanie cien.
Polozky ovplyvniujtice cenu rieseni

Na vyslednu cenu softvérového rieSenia maju
vplyv aj dalSie polozky pri€om najvacsiu skupinu
tvoria:

e Cena za aplika¢nu podporu, ktora sa plati

dodavatelovi softvéru a stanovuje sa bud'

ako percentualna Cast z obstaravacej ceny
rieSenia (zvy€ajne 10 — 15 % z OC), alebo
na zaklade poctu hodin udrzby systému.

teda
vypoctovou technikou na ktorej budu

e Naklady spojené s hardvérom,
vsetky procesy prebiehat (ale aj ukladat,
Pokial
podnik ma pre potreby CRM k dispozicii

zalohovat, ...). uvazujeme, Ze

volné servery s dostatocnymi

hardvérovymi zdrojmi (dostatkom
pamate, procesorov, kapacitou diskovych

poli / kapacitou diskov), teda zaoberame

sa len cenou prace na ich priprave
(reinstalacia serverov, oZivenie
zalohovacieho systému, prerozdelenie

diskovych kapacit / poli) pohybujeme sa v
rozmedzi 40 € aZ 80 € za hodinu vykonu.
e Cena pri zavadzani novych modulov
v priebehu doby pouZivania systému,
napriklad:

o vramcirieSenia Pythagoras CRM pre
modul Compass Business je zakladna
cena stanovend na 1932 €,

o spolo¢nost SAP uvadza pre modul
rieSenia Business Intelligence cenu

az 10000 €. (3)

s vyziadanim si cenovych ponuk od dodavatelov.

\Vyvoj na mieru

V pripade, Ze sa podnik rozhodne pre tvorbu
novej aplikacie, je nutné ratat s viacerymi druhmi
nakladov, ktoré s tymto vyvojom budu spojené. Ide
o tieto druhy ndkladov: ndklady na vyhodnotenie
sucasného stavu technoldgie, ndklady na vytvorenie
projektov, ndklady na vystavbu CRM, naklady na
spustenie pilotnej
a modifikacie verzie, naklady na fazu spustenia do

verzie, naklady na Upravy
ostrej prevadzky, naklady na chod systému (oprava,
Udrzba, ...).

Celkova cena financnych prostriedkov, ktoré
budu pri
aplikaéného rieSenia zdleZi aj od velkosti podniku,

potrebné vybudovani  vlastného
mieri implementdcie rieSenia (na niektoré Urovne
riadenia / do celej spolo¢nosti), poctu pracovnych
timov, vysledkov verejného obstaravania (vyber
spoloc¢nosti, ktord na zdklade poziadaviek vytvori
systém na mieru), di*ky trvania vyvoju aplikacie
a mnohych dalsich.

Cena CRM systému pri vlastnom vyvoji sa
moze pohybovat v rozpati od 100 000 € az do
500 000 €. Avsak treba brat do Gvahy aj cenu za
aplikacnud podporu, (spravidla sa jednd o rocné
platby), ktoré predstavuju 10 % - 15 % z obstaravace;j
ceny.

stanovenie uspory nakladov

Napriek tomu, Ze v ramci kapitoly 3. bolo
spomenutych viacero druhov nakladov ktoré suvisia
so zavedenim CRM, je potreba sa zaoberat aj jednym
z hlavnych prinosov, ktorym je v kone¢nom désledku
prave uspora financnych prostriedkov. Tato Uspora
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plynie z Uspor ¢asu prace pri spracovani informacii
a mozno ju vycislit nasledovne:

Uto = ( @mm / pph ) X ué

(1)
kde: Ug — Uspora finanénych prostriedkov
@mm — priemernd mesacna mzda

v Zelezni¢nej doprave

pph— priemerny pocet pracovnych hodin
v mesiaci

uc — pocet usporenych hodin

Vstupné Udaje pre vypocet suU uvedené
v tabulke 4.
Priemema mzda v ZD za rok 2012
Priememy poéet dni v roku
Priememy pocet tvzdiiov v roku

Priememy pocet tyzdiiov pripadajicich na 1 mesiac
Tyzdenny fond pracovného ¢asu na 1 zamesmanca Zakonnik prace 40
Priememy pocet pracovnych hodin za 1 mesiac

Priemema hodinova mzda

Tab. 4 - Udaje pre vypocet Uspory finanénych

nakladov
ZSSKCARGO 6822
ZSR 14411
ZSSK 5832
Usporaspolu

Vypocet (stanoveny na hodinu usporenej prace):
Uro=(812/173,93) x 1= 4,66 € / hod

Pri aplikovani zistenych vysledkov na
podmienky vybranych Zelezni¢nych spolocnosti:
ZSSK CARGO, 7SR a ZSSK (ak uvaZujeme o pocte
dotknutych zamestnancov, teda tych ktori budu
pracovat so systémom CRM, o vyske 30 %
z celkového poctu zamestnancov) moze dojst, pri
uUspore casu 1 hodina na 1 zamestnanca,
k nasledujucej Uspore nakladov:

Vycislenie presnej sumy pri zavedeni CRM do

spoloc¢nosti, je vzhladom na mnozstvo

ovplyviujucich faktorov, velmi komplikované. Avsak

vo vacsine pripadov sa jednd o vynaloZenie znaénych
finanénych prostriedkov, ktoré mézu byt na hranici
150 000 €, ale mozu prekrodit aj ¢iastku 1 000 000 €.
Prostrednictvom spravne nastaveného celého
systému CRM a jeho pouzivanim v praxi vsak
dochadza k Uspore nakladov, ¢o tvori priestor pre
dalsie moznosti investovania.

Zaver

Orientdcia na zakaznika nie je novinkou na
trhu. Nové su stratégie, technoldgie a aplikacie,
ktoré pomahaju s riadenim vztahov so zakaznikmi,
zberom dat a riadenim obchodu ako celku.

Statisticky irad SR 812 €
(3x365+366)/4 365,25 deri
(365.25 17) 52.178571 tyzden
(52.17857/12) 43482143 tyzdedi
hodina
173.92857 hodina
4.6685832 € /hod

(4.348214x40)
(812 / 173.9286)

Pri implementacii stratégie CRM do podniku
je dolezité aby bola zavedena naprie¢ celym

2047 9539,02

4324 20149,84

1750 8155
37843,86

podnikom a zohladriovala vsSetky technologické
a pracovné postupy. Postup implementacie CRM do
podniku navrhnuty autormi je mozné
implementovat vo vSetkych oblastiach Zelezni¢ného
podniku zacinajic u zamestnancov prvého kontaktu
cez riadenie odbytu a predaja, riadenie obchodu,
riadenie fudskych zdrojov, manazment a vedenie
podniku aZz po oblast riadenia a financii podniku
a taktiez v prevddzkovej oblasti.

Predpokladanym vysledkom zavedenia CRM
do podniku, z dlhodobého hladiska, je zefektivnenie
vztahov so zadkaznikmi, upevnenie pozicie na
prepravhom trhu, zjednoduSenie koordinacie
pripadov,
finanénych prostriedkov, odburanie duplicitnych

obchodnych zlepSenie  ndvratnosti



uloh, zefektivnenie internych procesov
a v konetnom dosledku zvysenie konkurencie
schopnosti.
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The European issue of weekly rest of drivers. How
to avoid imprisonment or confiscation of the
vehicle for the night in the cabin.

NOWAK Marek - JURECKI Rafat - JASKIEWICZ Marek
LISCAK Stefan

Abstract

Introduction by France and Belgium, very stringent of
criminal laws for the exercise of the drivers - regular
weekly periods - in cabins of vehicles caused a wave
of protests from the so-called carriers "Eastern wall"
of the European Union. Protesters brought in the
arguments of insufficient beds, hotels, motels,
guarded parking for trucks and raise transport costs
(reducing the profitability of transport). Raised
arguments about social damping about unfair
commercial competition. The authors draw attention
to the legal side subject of the protest, which is a way
of performing regular weekly rest period. Reveal
doubts as to the lack of clarity about how to perform
regular weekly rest period by definition subject. The
authors draw attention to the multiplicity of
interpretations of the provisions and their vagueness
for example. Regarding the minimum durations of
rest, making it very difficult to determine the actual
facts and circumstances, and even the very fact of
committing a punishable criminal act. The authors
proposed a method for safe planning and execution
of transport to Belgium and France to avoid, as far as
the nature of transport allow a situation for which
the carrier could be in those states rigorously
punished

Key words: motor vehicle, safety, drivers

INTRODUCTION

There have never for 44 years, i.e. since 1 July 1970,
the moment of creating the first legal act pertaining
to the time of work of drivers in international
transport — the European convention concerning the
work of staff doing international road transport
(AETR) on the community transport market — been
such serious conflicts, problems and accusations of
unfair competition.

No one has wanted to punish a professional
driver with prison, or confiscate company's vehicle
worth hundreds of thousands of Euros for sleeping in
the cabin so far. However, the hotbed of the gigantic
international conflict and problem (not only related
to transport) of the whole TSL sector was firstly the
decision of the Belgian government and then the
French one about exceptionally strict penalties for

drivers who spend their regular weekly rest period in
vehicles (cabins) [1], [2]. So far, it has never bothered
anyone in any country, more so, it was obvious that
drivers sleep in comfortable vehicle cabins. For this
is the direction in which the manufacturers of trucks
proceed by manufacturing more and more
comfortable, and better equipped cabins.

REVIEW OF LEGAL REGULATIONS

After 21 April 2014 the regulations in force acquired
a new interpretation. In the "new reality” Belgium
started to impose fines of EUR 1800 (payable on the
spot) — unless paid on the spot, the fine of EUR
60 000 could be imposed. Even the possibility of
confiscation of a vehicle was announced in the case
when the inspecting person would find the fact of
spending the 45-hour regular weekly rest period in a
vehicle [4].

International  protest and  opposition
increased when on 10 July 2014 France changed its
Labour Code what, by implication, also resulted in
changing the French Transport Code [10]. Since 11
July 2014 it will officially be forbidden in France to
spend the regular weekly rest period in the cabin of
a vehicle [3]. Polish Embassy in Paris informed on its
website about how the French Code has changed,
quote:

"Article 15 Title one of book Ill, part three of the
Transport Code shall be changed as follows:

1° Chapter Il will be supplemented with Article L.
3313-3 of the following wording:
Art. L. 3313-3. — Road transport drivers are forbidden
to spend in the cabin of a vehicle their regular weekly
rest period specified in point h Article 4 of the
Regulation (EC) no. 561/2006 of the European
Parliament and the Council of 15 March 2006 on the
harmonisation of certain social legislation relating to
road transport amending Council Regulation (EEC)
no. 3821/85 and Council Regulation (EEC) no.
2135/98 and repealing Council Regulation (EEC) no.
3820/85.

The employer will organize the work of road
transport drivers with the consideration of the
provisions on the right to reqular weekly rest period.

Art. L. 3315-4-1. — The penalty of one year of
imprisonment and a fine of EUR 30 000 will be
imposed _for:1° Organization of work of road
transport drivers employed in a company or
operating on their own without ensuring outside the
cabin of a vehicle the regular weekly rest period
specified in point h Article 4 of the Regulation (EC) no.
561/2006 of the European Parliament and the
Council of 15 March 2006 on the harmonisation of
certain social legislation relating to road transport
amending Council Regulation (EEC) no. 3821/85 and
Council Regulation (EEC) no. 2135/98 and repealing




Council Regulation (EEC) no. 3820/85” — end of quote
[10].

Europe was shocked when it turned out that

according to the French law a driver could get a fine
of EUR 30 000 or even be imprisoned (incarcerated)
up to 1 year for spending their regular weekly rest
period in a vehicle [3] [10].
According to the carriers belonging to the Polish
Association of International Road Carriers
(Zrzeszenie  Miedzynarodowych  Przewoznikow
Drogowych, ZMPD) and carriers organizations from
East European countries, these moves are in reality
characterized by unfair competition and eliminating
also Polish carriers from the market [5]. One should
determine if the said legal regulations introduced by
Belgium and France are in accordance with the rules
of the European Union. The restrictions introduced
by the said countries for the action, which in the light
of EC Regulation no. 561/2006 is not fully and
apparently a prohibited and punishable act, already
generate a wave of protest and reaction [5]. In this
place, the authors would like to point the attention
to the logical sense and meaning of the definition
included in the EC Regulation no. 561/2006, in Art. 4
letter f).

So, broadening the definition of a regular
weekly rest period with the very definition of the
concept of rest, one could get a full and logical
definition of the concept of a regular weekly rest
period of the following wording: "means rest
(undisturbed period in which a driver may freely
dispose of their time) lasting at least 45 hours”. The
conclusion in this scope is obvious — when spending
the regular weekly rest period a driver may FREELY
dispose of their time. Following the path of legal
interpretation — the word "freely" may have other
derivative meanings: "unhindered" "unlimited" or
"not subjected to any obligation or limitations", "in a
way not limited by anything", and even "in a casual
way".

Translating it freely into English: "freely
dispose”, and into French: "disposer librement de
son temps”, one could obtain a similar meaning.
Hence, in the light of the above definitions, one can
have doubts as to whether Belgian and French
regulations are in an obvious and unquestionable
way in accordance with the highest legal act in EU,
i.e. the EC Regulation no. 561/2006. In view of the
above, issuing a prohibition for a driver to stay in his
vehicle to spend their regular rest period in a vehicle
may be at variance with driver's free disposing of
their time.

The "Belgian and French" problem pertaining
to the interpretation of the above issues is
connected with massive fines in Belgium and the way
of enforcing them. In Belgium, a foreigner must pay

a fine on the spot, and if they cannot do that at once
the vehicle is taken to a guarded parking lot till the
time the payment has been made [11]. That is what
Polish drivers are afraid of, the immediate payment
of EUR 1800, i.e. more than PLN 7500 while outside
Poland. However, if they do not pay the fine on the
spot, they will have to bear additional costs: for the
hotel, food, parking. What may await further is the
fine of EUR 60 000 (more than PLN 250 thousand)
and at the end the potential confiscation of a vehicle.
A Belgian driver does not face such a threat because
they can spend their rest period at home.
Entrepreneurs fear for the profitability of freight
because 45 hours of vehicle stopover is the cost of
two nights for drivers what must decrease the profit
on freight, and carriage does not include such
additional costs.

The problem with such enormous fines has escalated
so much that some domestic organizations
undertook protest activities, and the matter is being
dealt with by the Social Committee of International
Road Transport Union — IRU [5], [6].

Austrian authorities took a rather enigmatic
position. As communicated by the Polish embassy in
Vienna, the Austrian Federal Ministry of
Communication, Innovation and Technology (FMKIT)
announced that according to FMKIT spending the
regular weekly rest period in a vehicle is not in
accordance with the language of Art. 8 section 8 of
the EC Regulation no. 561/2006 [6].

Austria has not given any more information so
far, neither has it mentioned the said legal regulation
or any fines on the territory of Austria [6]. Hence, it
is hard to determine explicitly whether such an
approach in Austria means caring about native
hotels, motels, or whether it is the sign of a
counterclaim in relation to Belgian fines, or the
notice of changes in the way of perceiving that rest,
time will show.

In the above quoted provision of Art. 8
section 8, it is permitted to spend a daily rest period
and the shortened weekly rest period in a vehicle, if
such a decision was made by a driver, but the EU
legislator does not mention a regular weekly rest
period.

The matter would have been much easier for
all companies from the Transport, Shipping, Logistics
(TSL) sector, if the language of Art. 8 section 8 of EC
Regulation 561/2006 clearly stated that spending the
regular weekly rest period in a vehicle is forbidden,
but unfortunately there is no such provision and such
prohibition. So one might say: "what is not
prohibited —is allowed".

On the other hand, the open introduction of
such a prohibition could be in full opposition with
definitions of rest periods and the possibility of free
disposal of one's time by resting drivers. This topic,




so shocking to the TSL sector, is particularly severe
on the territory of Belgium, because France
suspended punishing drivers for now, but only
apparently due to the lack of practical inspection
guidelines [4]. In Belgium, fines are imposed, and the
Ministry of Transport of the Kingdom of Belgium, as
we are told by the Polish Association of International
Road Carriers, gave a laconic answer even to IRU in
this matter. The Ministry of Transport of the
Kingdom of Belgium (MTKB) stated that fines will
only be imposed if the violation will be found "on the
spot" [7]. The statement "on the spot", given by a
representative of the Belgian government, is not that
obvious and explicit either, and it gives rise to a
number of practical doubts, such as how can a driver
be spending their rest. We can only guess that similar
doubts (but only after implementing the new
regulations) in this scope were shared by the French,
and due to the lack of practical guidelines for law
enforcement authorities, the imposition of fines was
temporarily suspended in France.

Hypothetically, when spending the regular
weekly rest period, a driver staying at a hotel might
lose some of their personal belongings left in a
vehicle. So theoretically speaking, they may freely
come to get them to the motionless vehicle and at
that time be in a cabin. Within the 45 hours,
according to MTKB, a driver cannot even walk up to
the vehicle. The Belgians, when they find a driver in
a vehicle and state that the driver is spending his 45-
hour weekly rest period, it is on the driver that they
will want to impose the fine of EUR 1800.

The real problem exists, as the authors are
showing. The situation is not obvious either in
practice or in the existing law. Meanwhile, it should
be both obvious and precise, all the more that the
consequences of those regulations can be significant
and can bring about unimaginable consequences for
the whole sector of European transport and the
Community market. Introducing the "new
interpretation" of the regulations concerning weekly
rest periods may result in the increase of carriage
and prices of articles on the one hand, and on the
other, even in bankruptcies and winding up of many
companies from the TSL sector. Attention should be
paid that such changes may have the reverse effect
from the intended. A driver who is a protected
entity, instead of being the beneficiary of the new
regulations, may in vague or doubtful circumstances
become their "victim". Such social care about
driver's rest may turn out to be quite peculiar. In
such circumstances, carriers from Poland, the Czech
Republic, Romania, Hungary and Bulgaria are
strongly protesting in this scope through the Social
Committee of International Road Transport Union
IRU (CAS) which in turn intervenes in the European
Parliament. Also, Polish Members of the European

Parliament are dealing with this problem. For
example, member Janusz Zemke filed an enquiry
(with the necessity to provide a written answer) to
the European Parliament [9].

One will have to wait for the answer and the
reaction of the European Parliament and the
European Commission, just as for regulating the
situation. However, at that time the TSL sector
cannot freeze transports, supplies, collections on the
territory of Belgium and France. Despite the fact that
drivers and entrepreneurs have many concerns,
shipping on the territory of Belgium and France must
be carried out.

Such strict penal policy in this scope in
Belgium poses new challenges and creates barriers
for carriers and freight forwarders. One of the ways
to avoid penalties may be spending the 45-hour rests
outside Belgium, for instance in the Netherlands,
Germany. Another way to avoid draconian penalties
may be such organization of shipping to Belgium or
France consisting in the selection of those drivers
who in the previous week already completed the full
regular weekly rest period and in the current week
they will have the possibility to have a shorter weekly
rest period.

ANALYSIS OF DRIVERS' TIME OF WORK

In accordance with the language of Art. 4 letter h) of
the EC Regulation no. 561/2006, the shortened
weekly rest period means rest lasting shorter than
45 hours which might, pursuant to the terms
determined in Art. 8 section 6, gt. "shortened to not
less than 24 consecutive hours”. If the driver's last,
previous weekly rest period was the regular one,
then the next (the one on the territory of Belgium)
can, in accordance with the EC Regulation no.
561/2006, be the "shortened" rest, which could last
between the minimum 24 hours to the maximum 44
hours 59 minutes (fig. 1), as long as the limit of 45
hours was not exceeded (the limit of regular rest)
and which, most importantly, can be used by a driver
in a vehicle without resulting in imprisonment or
fine.
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Fig. 1 Schedule of "safe" freights to Belgium.

After exceeding the limit of 45 hours of rest,
the inspection staff could consider that rest as
"regular" instead of "shortened" and impose a fine
of EUR 1800 on a driver, or expose him to
troublesome and risky (in terms of outcome)
procedure before a Belgian court which may impose



a fine of EUR 60 000 or confiscate a vehicle. The
strong protest and reaction of "non-Belgian" carriers
to this aspect of the matter, i.e. the extreme amount
of fines, not adequate to committed offence, is
understood. If according to the law, pursuant to Art.
8 section 8 of the EC Regulation, one can rest in a
cabin without any punishment up to 44 hours and 59
minutes, then after exceeding that time by 1-2
minutes, can a driver be imprisoned for the period of
1 year or punished with a several thousand fine (in
Euro) or confiscation of a vehicle? Hence, it can be
accepted that the protest of shipping companies as
to the disproportion of penalties in relation to
violation can be considered legitimate.

It is easy then to understand the suspicions of
foreign carriers (not French and Belgian) as to the
purpose of penalties adopted in Belgium and France.
It is hard not to agree with carriers that road safety
(road traffic safety), care for respecting human
dignity are not fully the main goal and superior
interest which Belgian and French authorities would
wish to protect.

In such a situation, as claimed by carriers, the
hidden motive of new regulations is economic target
which is to decrease social dumping coming from
Eastern Europe, i.e. making it difficult for "not
national" carriers to run their business activities [4].

Analysing the legal side concerning the times
of drivers' rest, the authors, seizing this opportunity,
would like to mention in this context of a large
European dispute about such high penalties that in
the state transport law regulations, the need of
"giving the drivers back" the equivalent rest for
shortened period of rest was forgotten or
deliberately left doubtful. In the national Law of road
transport, the explicit basis for imposing sanctions
for the lack of compensation for shortened weekly
rest periods was not found.

In this subject the authors, having analysed
the Polish Act on Road Transport, found in annex no.
1 to the Act in point 4.4 only the information about
the penalty for shortening the weekly rest period by
one hour and for each consecutive started hour in
the amount of PLN 50.

In the language of Art. 4 letter h) of the Regulation
561/2006 only two weekly rest periods were
defined: regular and shortened. So, it would only be
possible to impose a fine for shortening the regular
(45-hour) and the shortened (24-hour) weekly rest
period. In a situation when a driver at the end of
week three should have completed the regular
weekly rest compensated up to 66 hours and had
only 45 instead of the required 66 hours, one could
say that the driver shortened the proper rest by 21
hours (fig. 2). Such state of affairs can be stated, but
not penalized, because the penalty is only for
shortening the weekly time of rest, and that it is the

45-hour regular weekly rest period which had
already been completed by the driver. How in such a
situation can somebody be accused that they
shortened the regular weekly rest period when they
had 45 hours of regular rest period? It does not
matter that he rested only 45 instead of 66 hours.
The driver completed the 45-hour rest period
defined in the same way as the 66-hour regular
weekly rest period. Both, the 66-hour rest period is a
regular weekly rest period and so is the 45-hour rest
period — it is the same weekly rest period.

Point 4.4 of the act in the said matter, when the
provisions of the Regulation 561/2006 define itin the
same way calling it the "regular weekly rest period",
gives rise to legal doubts as to the grounds for
imposing a fine for shortening driver's regular rest
period, when formally that rest period has been
completed (but not in the decreased amount). It
means in practice that drivers have weekly rest
periods in the following cycle: 45, 24, 45, 24, 45
hours instead having properly: 45, 24, 45, 66, 45
hours (fig. 2) and may feel tired behind the wheel,
and the law permits it if two different in length rest
periods are included under one name.

45 o 45

Fig. 2 The schedule of correctly completed weekly
rest periods in the case of completing the shortened
weekly rest period.

According to the authors, the regular 45-hour
rest period should be defined, while the longer one,
resulting from applying the shortened rest period,
should be called the weekly compensated rest
period in the amount which depends on how much
the regular rest was decreased. A separate definition
of weekly compensated rest should be introduced to
the language of the EC Regulation 561/2006 so that
drivers were guaranteed the proper weekly rest.

The authors would like to indicate another
aspect connected with the weekly rest of drivers
working in road transport. As it can be seen, the
present situation may be assessed differently by
different people. The matter of ambiguity of legal
regulations and the possibilities of interpreting them
can in principle be regarded as unacceptable. For
some say that the procedure in Belgium and France
is conducted for the right cause of road safety, while
others may claim that the action itself has little to do
with safety as opposed to unfair fight with
competition [4].

There is one more important issue. Not every
45-hour or longer rest period will be, or can be,
accepted as the "regular weekly rest period", so not

45+21=
66




each one must be spent outside the cabin of a vehicle
— which fact must have been forgotten in Belgium
and France.

In transport law, there is a rule of quite free
acceptance by the carrier of the type of rest that is
completed. The rest period lasting for 24 hours may
be regarded as the "regular daily period" or as the
"shortened weekly period" in some other case. In a
calendar week, in road transport, two 24-hour rest
periods can occur. There may occur two 45-hour rest
periods, but which one will be the "real one" in the
legal sense —the "regular weekly period of rest" may
only be determined by the carriers themselves
(figure 3) or the inspecting body performing an
inspection in the entrepreneur's registered office.
Hence, that fact cannot be explicitly stated "on the
spot", e.g. on the parking lot.

45 45 45 45
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Fig. 3 45-hour rest period as daily, not regular weekly
rest period.

In Art. 8 point 6 of the EC Regulation no.
561/2006 the latest, necessary time of starting the
weekly rest period was specified, qt.: "the weekly
rest period starts not later than after completing six
24-hour periods counting from the end of the
previous weekly rest period". The phrase "not later"
specifies at the same time that it can be started
earlier. Each completion of the 45-hour rest enables
a driver to open a new week, i.e. new six 24-hour
periods. In such a case, the discussed by us above 45-
hour daily rest period may also, according to the law,
be regarded as the regular weekly rest period, but
only after 6 days from its completion (fig. 4).

The example of permitted interpretation shown
above shows the problem with creating the so called
factual guidelines for inspection forces and legal
bodies.

Particular attention should also be paid to the fact
that legal regulations on the time of drivers' breaks
and rest periods specify only the minimum, required
time of their duration. In each such regulation the
phrase "at least" is used. At least 9 hours (shortened,
daily), at least 11 hours (regular, daily), at least 24
hours (shortened weekly) and at least 45 hours as
given in the definition of the regular weekly rest
period [7]. Driver's regular daily rest period,
pursuant to Art. 4 letter g) of the Regulation
561/2006 — "means undisturbed rest period lasting
at least 11 hours" and it may last more hours as well:
16, 18, 25 and 45 hours, and still, depending on the
situation, it will be treated as daily, because the
carrier specifies the type of completed rest.
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Fig. 4 The same 45-hour rest period is treated not as
daily but as the regular weekly rest period.

In the situation indicated in figures 3 and 4 the
problems of Belgian forces and courts can be seen
which can occur in connection with the
interpretation of controlled weekly rest periods.

In order to explain the problem, the following
hypothetical case can be examined.

A Polish driver, having completed the regular 45-
hour weekly rest period enters Belgium. Having
completed two 24-hour periods, the driver
completes a 45-hour rest using the cabin of a vehicle
on the territory of Belgium. In the 44™ hour in the
cabin a Belgian inspection starts and it is found "on
the spot" that the driver is doing the regular weekly
rest period in the cabin of a vehicle. The fine of EUR
1800 which a driver might get does not however
need to be imposed as the Polish professional driver,
properly "trained" in legal regulations, may explain
or give evidence for the witness interview report that
they had used the regular weekly rest period before
departure. He may also state that at moment of the
inspection he is in the middle of spending already the
44™ hour of rest, but it is daily rest or shortened
weekly rest, and in accordance with the language of
Art. 8 section 8 of the EC Regulation no. 561/2006,
he may spend it in a vehicle which is during a
stopover, and has a suitable place to sleep [7]. He
may also explain that another regular weekly rest
period is planned exactly in 50 hours and in that time
he will be outside Belgium.

The above example shows that it will not be so easy
for Belgian inspection forces to penalize for each
case of the seemingly "on the spot" disclosure of a
driver's stay in a vehicle during the 45-hour rest
spent in a cabin, because as indicated above there
may be many doubts as to the actual state of affairs
in the matter.

It is however one indisputable case in which there
are no doubts as to the fact of using the regular
weekly rest period by an inspected driver. Yet, such
a situation occurs when a driver is inspected on the
day after the sixth 24-hour period from the moment
of completing the shortened weekly rest, of course
if the previous weekly rest period was a regular rest
period in the amount of 45 hours (fig. 5).

45

144 godziny 144 godziny
Fig. 5 Schedule (moment) of indisputable completion
of the regular weekly rest period
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Only in this case there are no doubts as to the regular
nature of the weekly rest period. That is the only case
and moment that needs to be avoided by drivers
doing road transport on the territory of Belgium or
France till the EC Parliament and the Council have
solved the said dispute about the way of spending
regular weekly rest periods and the legitimacy of
new legal regulations on the territory of France and
Belgium.

Coming back to the topic of protecting
companies against draconian penalties, the golden
mean and the safest means of defence, protection
for transport companies from outside Belgium may
turn out to be sending to that country only those
drivers who had already completed "45-hour regular
weekly rest period" as the last one and currently can
do the "shortened weekly rest period" which could
last even 44 hours and 59 minutes with full
protection and guarantee of avoiding Belgian
penalties (figure 1).

Such possibility of organizing transport on the
territory of Belgium and France, unthreatened by
penalties, is provided by Art. 8 section 6 of the
Regulation 561/2006, qt.: "Within two consecutive
weeks a driver uses at least: - two regular weekly rest
periods or one regular weekly rest period and one
shortened weekly rest period lasting at least 24
hours. However, such shorting needs to be
compensated with an equivalent rest period used on
a one-off basis before the end of the third week
following a given week. The weekly rest period starts
not later than after completing six 24-hour periods
counting from the end of the previous weekly rest
period. In accordance with that regulation, after the
driver's finishing the last regular weekly rest period
the company (transport, shipping, logistics) has the
time of 144 hours + shortened rest period + 144
hours for completing transports within Belgium and
for "unpunished" leaving of Belgium, France (figure
1).

Simplifying and generalizing, one can specify
that time, safe from fines and prison, in the
maximum amount as: 144 h + 44 h+ 144 h =332 h.

From the moment of finishing the last 45-hour
regular weekly rest period, the company has the
time for transport operations amounting to 332
hours (with the reserve of 58 minutes), with the
guarantee of avoiding a fine of EUR 1800 or 60 000
or the confiscation of a vehicle.

Selection of a driver and current analysis of his
work time is becoming a new challenge for the TSL
sector. It is particularly important, but sometimes it
is forgotten by transport managers when selecting
multi-person crew. The authors would like to remind
that each driver of that multi-person crew is
accounted for the way of fulfilling the time of work
individually. It is impossible not to mention the

technical possibilities of avoiding the massive
penalties or the problems with rest times, which are
offered to companies by new devices used for
managing fleets of vehicles [14]. One of them, a new
technical tool enabling the full and current control
over the fulfilment of the time of work of drivers
working in international transport is a new digital
tachograph giving the possibility of online control of
times of work, even without a driver's knowledge.
The authors would like to point the attention to the
fact that a new definition of tachograph has already
been formulated, it is included in the language of Art.
2 point 2 letter a) of the EC Regulation no. 165/2014
— "tachograph” or "a registering device" means a
device intended for installation in vehicles for
automatic or half-automatic displaying, registering,
printing, storing and sending detailed data
concerning movement, including the speed of such
vehicles, in accordance with Art. 4 section 3 and
about certain periods of activity of persons driving
those vehicles” [13]. So there are legal,
organizational and even technical means which can
allow our carriers to avoid new problems connected
with performing international transport.

CONCLUSIONS

In order to avoid the problem and the
penalties for improper fulfilment of regular weekly
rest periods, both drivers have to be selected for the
crew in such a way that they both could use
shortened weekly rest periods on the territory of
Belgium and France, because all transport inspectors
analyse the times of work of both drivers, each of
them separately.

One of the ways, while waiting for solving that very
serious problem, open to carriers is to use the
methods of modern fleet management, active online
cooperation with drivers who are on the road. In
order to avoid financial losses and the confiscation of
vehicles, dispatchers should be hired and trained in
companies.

More attention should also be paid to the planning
of shipments. With this article, the authors wish to
support the carriers by pointing their attention to
interpretative  problems regarding transport
regulations.

Understanding the efforts of various countries in the
scope of improving the social situation of
international drivers as well as the efforts to improve
road safety, one cannot however forget about
economic consequences for transport companies.
The authors would also wish to point to the changes
occurring on the common transport market — the
changes which can make it more difficult for Polish
entrepreneurs to operate. In connection with the
resultant situation, one should urgently, which is



important both for drivers' freedom and road safety,
explain and regulate the problem of not completing
the so called compensated weekly rest periods.
There cannot be a regulation functioning on an
economic market which will be regulating that
market but will be impossible to be enforced from
the legal point of view. That problem cannot be left
without discussion, because it is the decrease of rest
of a driver and his exhaustion that is a significant
problem for road traffic safety and the safety of the
transport itself.

In the present situation of an economic crisis of the
European Union it should be considered if the
European economy can afford additional costs
connected with such completion of the regular
weekly rest period as has been introduced by France
and Belgium. How significantly could the costs of
transport in Europe change if the same way and
solutions were adopted by the remaining
Community states. Polish carriers, in their appeals to
IRU, called such a situation with one word -
"bankruptcy". That cannot be allowed despite other
noble intentions aiming to improve the social
situation of drivers working in road transport as that
could cause a collapse and paralysis of domestic and
international transport.
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