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TRANSFORMACNE  VODCOVSTVO A JEHO VPLYV NA
ORGANIZACNE VYSTUPY

TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP AND ITS IMPACT ON
ORGANIZATIONAL OUTCOMES

Juliana BERESOVA — Milan CIBULA

ABSTRAKT

Predkladany prispevok sa zaobera problematikou transformacného vodcovstva a jeho vplyvu
na organizacné vystupy. Na zaklade sihrnného prehladu vedeckej a odbornej literatlry praca
poukazuje na vychodiska a vyznam tedrie transformacného vodcovstva, moznosti jej aplikacie
v praxi, ako aj jej vplyv na Siroké spektrum organizacnych vystupov.

Kl'Gcové slova: vedenie, leadership, transformacné vodcovstvo, organizacia, organizacné
vystupy

ABSTRACT

Presented paper deals with the topic of transformational leadership and its impact on
organizational outcomes. Based on an comprehensive overview of scientific literature, the
work points out the essential aspects and importance of the theory of transformational
leadership, the possibilities of its application in practice, as well as its impact on a wide range
of organizational outputs.

Key words: management, leadership, transformational leadership, organization,
organizational outcomes

JEL KLASIFIKACIA: J53, M12

uvoD

Jednym z faktorov ovplyviujucich vysledky a efektivitu jednotlivcov, pracovnych
skupin, oddeleni i celych organizacii je Styl a spbsob, akym lider usmeriiuje svojich
pracovnikov. Pociatky tedrie vedenia sa zaoberali skimanim tzv. transak¢ného Stylu vedenia,
zaloZzeného na vzt'ahu medzi vedlcim a pracovnikom, pre ktory bola charakteristicka vymena
(transakcia). Od zaciatku 80. rokov 20. storocia vzbudzuje pozornost’ mnohych odbornikov
tzv. transformacny pristup k vedeniu, ktorého popularita stvisi najma s jeho dérazom na
vnUtornd motivaciu, rozvijanie nasledovnikov, ako aj vhodnost’ aplikacie tohto pristupu pocas
obdobia organizacnych zmien a zavadzania inovativnych pristupov.

Cielom predkladaného prispevku je na zdklade suhrnného prehladu vedeckej
a odbornej literatiry poskytnit’ uceleny pohlad na tedriu transformacného vodcovstva
a dopady jej aplikacie v praxi organizacii. Prispevok je rozdeleny do troch na seba
nadvdzujucich kapitol, pricom kazda z nich sumarizuje najdolezitejSie vysledky studii
vybranych pre tvorbu tohto prispevku.
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1 VEDENIE A VODCOVSTVO

Z obsahu procesu manazmentu explicitne vyplyva uloha manazéra viest' l'udi (Rudy et
al., 2010). Schopnost' viest' je jednou z kl'i€ovych vlastnosti manazéra a vytvara zaklad toho,
aby bol manazér efektivnym veducim.

Vedenie mozno povazovat' za jednu z najzakladnejSich a najdolezitejSich funkcii
manazmentu (Majtan et al., 2016). Jeho podstatou je proces usmerfiovania I'udi, motivovanie
a vytvaranie podmienok pre ich dalsi rozvoj v sllade so stanovenymi ciel'mi prislusného
socialneho systému (podniku, institicie, zdruzenia a pod.). Vedenie z hl'adiska podnikovej
praxe mozno charakterizovat’ ako efektivne vyuzivanie schopnosti, zru¢nosti a umenia
manazérov viest, usmerfovat, stimulovat a motivovat’ svojich spolupracovnikov ku
kvalitnému, aktivnemu, pripadne tvorivému plneniu ciel'ov ich prace (Vodacek — Vodackova,
1994). Iné definicie charakterizuji proces vedenia l'udi v organizacii ako bezprostredné
pOsobenie vedldceho (manaZéra) na spolupracovnikov tak, aby efektivne plnili svoje Glohy a
prispievali tak k dosiahnutie vopred vytyCenych ciel'ov organizacie (Bennis — Nanus, 2007;
Rost, 2000).

V literatdre i manazérskej praxi sa ¢asto stretdvame aj s terminom leadership, ktory v
manazérskom jazyku doposial' nema jasny a jednoznacny preklad ani interpretaciu (Majtan et
al., 2016). Obycajne sa bud’ hovori o vedeni l'udi alebo sa pouziva nejaky privlastok, napr.
tvorivé vedenie spolupracovnikov, vodcovstvo, charizmatické vedenie, alebo lidrovské vedenie
(Vodacek — Vodackova, 2013). Jednou z najcitovanejsich definicii leadershipu je definicia
Garyho Yukla (2010), ktory opisuje leadership ako proces ovplyviiovania ostatnych,
ul'ahéovania individualneho a kolektivneho Usilia, aby sa ¢o najefektivnejsie dosiahli spolo¢né
ciele. Podl'a Koontza a Weihricha (1993) mozno vodcovstvo chapat’ ako vplyv, umenie alebo
proces ovplyviiovania l'udi tak, Ze sa budui ochotne a s nadSenim usilovat’' o dosiahnutie ciel'ov
skupiny.

Za jeden z najaktudlnejsich a najpopularnejSich pristupov k vodcovstvu mozno
povazovat’ koncept transformacného vodcovstva (Ljudvigova, 2015; Avolio — Walumbwa —
Weber, 2009). Ten na rozdiel od transak¢ného vodcovstva kladie dbéraz na charizmu a
emocionalne elementy vodcovstva, ¢im transformuje zamestnancov k sledovaniu ciel'ov
organizacie namiesto sledovania vlastnych cielov, a tym prispieva k organizacnym zmenam
(Kinicki — Kreitner, 2008).

2 TRANSFORMACNE VODCOVSTVO

Povod tedrie transformacného vodcovstva mozno datovat’ do zaciatkov 80. rokov 20.
storocia. Skimanie tohto konceptu zacalo pracou politického socioldga Jamesa McGregora
Burnsa, ktory vo svojej knihe s nazvom Leadership popisal schopnost’ lidrov transformovat’ ich
nasledovnikov v nastupcov (novych lidrov), menit’ ich potreby, hodnoty, oCakavania a tizby.
Zaroven hovoril o zvySovani povedomia o tom, o je dolezité a motivovani zamestnancov k
(Northouse, 2010). Burns sa zacal ako prvy zaoberat' rozdielom medzi transakénym vedenim,
vyznacujucim sa identifikdciou oCakavani podriadenych a reakciou na tieto ocakavania
prostrednictvom Uzkeho vztahu medzi Usilim a odmenou (Armstrong, 2009), a
transformacnym vedenim, zaloZzenym na charakterovych vlastnostiach vedlceho pracovnika,
vd'aka ktorym stimuluje a motivuje svojich nasledovnikov k dosiahnutiu vykonu, ktory je nad
ramec ich oCakavani. Transformacné vedenie teda na rozdiel od transakéného vedenia nie je
zaloZzené na domnienke, ze u l'udi je mozno vyvolat’ motivaciu prostrednictvom odmeny a
trestu, transformacny veddci motivuje nasledovnikov, aby pracovali na vyssich ciel'och skor
seba-aktualizaciou.
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Pracu Burnsa mozno povazovat' za zaklad tedrie, ktort d'alej rozpracoval Bernard Bass.
Bass sa snazil Studovat’ I'udské spravanie v ramci organizacnej Struktdry a spolu s Avoliom
(1990) vytvorili model vedenia, v ktorom poukazuju na to, Ze transakény a transformacny Styl
vodcovstva nepredstavuje protichodné pdly, prave naopak, transformacné vodcovstvo je
povazované za vrchol transakéného vedenia, pretoze vykonnost'ou a Usilim prerasta ramec
transakéného vedenia. Model transakéného a transformacného vodcovstva podla
spomenutych autorov znazornuje Obr. 1.

Transformaéné vodcovstvo
' Idealizovany | . | Individudlny |
| vplyv . | pristup 5
+ +
Inépirativna - ! Intelektudlna
motivacia | stimuldcia |
| ZvyEena
motivacia
Transakéné vodcovsivo dosiahnuf
Nanasment na 1 — stanovens
Bl o |t
;zaklade priiadu usilie (mimoriadne
+ 115]:]1'3}
| Podmienend )
! | Ealcdvany o
! odmena : Oéakavany
: ! vvkon Wykon nad
ofakdvania

Obrazok 1: Model transakéného a transformacného leadershipu
Zdroj: Viastné spracovanie podla Flin — Yule, 2004 pod|a Bass — Avolio, 1990

Bass a Avolio (1994) zaroven rozliSuju tieto 4 jedinecné, vzajomne prepojené zlozky
transformacného vodcovstva:

o Idealizovany vplyv (tykajuci sa vlastnosti a spravania sa vodcu). Transformacni
vodcovia kladu déraz na doveru, zdoraziuju etické dosledky rozhodnuti, inSpirujd
svojou viziou, a v neposlednom rade podporuji rozvoj jedine¢ného potencialu
kazdého zamestnanca. Takito vodcovia si nasledovnikmi reSpektovani, obdivovani,
nasledovnici im doéveruju a snazia sa ich napodobnit’ (Bass — Riggio, 2006).

o InSpirativna motivacia. Transformacni vodcovia formuluju apelujlcu viziu buduicnosti
a vyzyvaju podriadenych k dosahovaniu stanovenych ciel'ov. Podnecuju timového
ducha, vyjadruju optimizmus a entuziazmus v suvislosti s dosiahnutim ciel'ov. Jasne
stanovuju svoje oCakavania a sami pdsobia oddane danej vizii (Judge — Piccolo, 2004).

¢ Intelektudlna stimulacia. Transformacni vodcovia stimuluji u svojich nasledovatel'ov
snahu o kreativitu a inovacie, podnecuju k hl'adaniu novych perspektiv ¢i pristupov k
rieSeniu Uloh. Nikdy verejne nekritizuju chyby jednotlivcov (Bass et al., 2003).
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e Individudlny pristup. Transformacni vodcovia zaobchadzaju s podriadenymi ako s
individualitami, zohl'adnuju ich jedineCné osobné potreby, schopnosti a aspiracie.
Pomocou takéhoto pristupu sa snaZzia u svojich podriadenych rozvijat' ich potencial,
aby bol dosiahnuty celkovy potencial jednotlivca (Bass et al., 2003). Transformacni
vodcovia pozorne nacuvaju, radia, ucia a koucuju (Bass — Riggio, 2006).
Transformacné vodcovstvo je Casto povazované za jeden z najefektivnejSich Stylov

vedenia. Podl'a Blaskovej (2005) jednotlivé ¢rty a charakteristiky transformacného vodcovstva
podavaju uceleny subor odporucani, ako viest' skupinu ¢i tim naozaj efektivne. Uvedené
tvrdenia potvrdzuje aj Studia Lowe et al. (1996), ktora preukazala, Ze vsetky vysSie opisané
nastroje transformacného vodcovstva, ako aj podmienena odmena v transakénom vodcovstve
su spojené s efektivnym vedenim. Mozno tiez konstatovat, Ze model transformacného
vodcovstva poskytuje aj mnoZstvo mimoriadne cennych podnetov a ndpadov v oblasti
tvorivého vedenia.

V ramci literdrnej reSerSe sme sa stretli s prispevkami, ktoré medzi nastroje
transformacného vodcovstva radia charizmu, pripadne zamienaju charizmatické a
transformacné vodcovstvo. Majtan et al. (2006) uvadza, Ze transformacny veduci uskutocniuje
svoje poslanie prostriedkami — nastrojmi vedenia l'udi, medzi ktoré patria charizma,
inSpirativne vedenie, individualizovana Ucta a intelektualna stimulacia. Charizmu vnima ako
silny emocionalny vzt'ah, ktorym sa vodcovi preukazuje neobycajna Ucta, uznanie, obdiv, laska
a dovera. Charizmaticky leadership je Casto popisovany ako podobny ¢i ako synonymum k
transformacnému leadershipu (Northouse, 2012). Jedna sa vSak o samostatnu tedriu, ktord
rozpracoval Robert House (1976), podla ktorej je vodca charakteristicky dominanciou,
sebavedomim, silnou tdzbou ovplyvnit' inych a silnym zmyslom pre moralne hodnoty
ostatnych. Nasledovnici veria v jeho ideoldgiu, stotoznuju sa s nim a kladu si vyssie ciele.

3 EFEKT TRANSFORMACNEHO VODCOVSTVA V ORGANIZACII

Transformacné vodcovstvo mozno ako jeden z najsStudovanejsich Stylov vodcovstva
(Avolio — Walumbwa — Weber, 2009) povaZovat' za efektivny Styl pri rieSeni organizacného
napdtia a zvySovani vykonu pracovnikov i organizacie ako celku (Bass — Riggio, 2006).
LiteratUra zaoberajlca sa problematikou transformacného vodcovstva preukazuje pozitivny
vplyv na Siroké spektrum organizaénych vystupov, vratane zvySeného vykonu riadiacich
pracovnikov (Hater — Bass, 1988; Waldman — Bass — Einstein, 1987), vykonnych pracovnikov
(Zohar, 2002), ako aj v rdmci timovej spoluprace (Bass et al., 2003; Howell — Avolio, 1993).
Transformacni vodcovia rozvijaju a formuju atraktivnu viziu buddcnosti, poskytuju svojim
zamestnancom konstruktivnu spatnd vazbu, inSpirujd a motivuju ich dosahovaniu stanovenych
ciel'ov s ohl'adom na vysokd produktivitu a mieru vykonnosti (Judge — Piccolo, 2004; Waldman
— Bass — Yammarino, 1990). Predoslé vyskumy potvrdili, Ze transformacné vodcovstvo
ovplyviiuje a zvySuje vykonnost’ zamestnancov (Kovjanic et al., 2013, Strauss et al., 2009), a
zéroven vplyva na postoje a spravanie zamestnancov, napr. v suvislosti s ich spokojnostou
(Podsakoff — MacKenzie — Bommer, 1996; Walumbwa et al., 2005), zavdazkom voci organizacii,
a tiez prispieva k zmierneniu negativnych efektov, napr. predchadza fluktuacii (Bycio — Hacket
— Allen, 1995) ¢i syndromu vyhorenia (Constable — Russell, 1986; Corrigan et al., 2002). Na
zaklade vykonanych stadii mozno suhrne konstatovat’ pozitivny vplyv transformacného
vodcovstva na proaktivne spravanie zamestnancov (Den Hartog — Belschak, 2012; Strauss et
al., 2009).

Na zaklade zisteni vyssie uvedenych Studii mozno tiez predpokladat’, Ze transformacné
vodcovstvo vplyva na angazovanost zamestnancov. Prostrednictvom  nastrojov
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transformacného vodcovstva a pozitivnych emécii mozno u zamestnancov budovat’ pozitivny
vzt'ah k praci, ¢ pracovnl angazovanost,, ¢o potvrdzuje aj niekol’ko studii venujlcich sa prave
tejto problematike (Bono — Ilies, 2006; Sy — Coté — Saavedra, 2005). Hoci existuje niekol'ko
Stadii potvrdzujucich tento vzajomny vztah medzi transformacnym vodcovstvom a pracovnou
angazovanostou zamestnancov, empirické studie v tejto oblasti stale chybaju.

Teoria transformacného vodcovstva tiez naznacuje, Ze tento typ spravania je obzvlast
dolezity pocas obdobia organizanych zmien a zavadzania inovativnych pristupov (Bass, 1985;
Bass — Riggio, 2006; Pawar — Eastman, 1997). Empirické studie zaoberajlce sa vztahom medzi
transformacnym vodcovstvom a implementaciou zmien preukazali, ze tento Styl vodcovstva je
osobitne dolezity v zaujme zachovania pozitivnej organizacnej klimy v case velkych
systémovych zmien (Aarons — Sommerfeld — Willging, 2011), a zaroven kl'ic¢ovym spésobom
ovplyviiuje spravanie zamestnancov v priebehu akceptacie zmeny (Herold et al., 2008; Tyler
— De Cremer, 2005).

Napriek vyskumom preukazujdcim pozitivne efekty transformacného vodcovstva na
vykonnost’ zamestnancov (Bono — Ilies, 2006; Braun et al., 2013) i celych organizacii (Howell
— Avolio, 1993, Jung et al., 2008), vykazuje tento pristup k vedeniu isté nedostatky. Model
transformacného vodcovstva je Casto kritizovany z dovodu nejednoznacnosti a nepresného
vymedzenia jeho zloziek (Northouse, 2010; Yukl, 1999). Hoci Bass a Avolio (1994) definovali
4 zakladné komponenty transformacného vodcovstva, veduci pracovnici v praxi nemusia
aplikovat’ vSetky z nich. Ako uvadza MacKenzie et al. (2005), v skutocnosti nie je neobvyklé
stretnt’ vodcu, ktory je schopny preukazovat' Uctu k nasledovnikom, ale nie je schopny
podporovat’ rozvoj jedinecného potencidlu kazdého zamestnanca. Vzhladom na uvedené,
definovanie zakladnych zloziek transformacného vodcovstva a ich aplikacia do praxe vyvolava
pochybnosti o ich platnosti (Yukl, 1999) a poukazuje na konceptnl nejasnost
transformacného pristupu k vedeniu (Northouse, 2010).

V kontexte hlavnych zloziek transformacného vodcovstva, sa tiez niekol'ko autorov
kriticky vyjadrilo k aspektu inSpirativnej vizie transformacného vodcu. Ako zdoraziuje
Northouse (2010), vodcom navrhovana inSpirativna vizia moéZze byt nejednoznacna,
neprakticka, ¢i dokonca klamliva, a navySe neexistuju ziadne presné prostriedky na
zabezpecenie toho, aby nové smerovanie a vedicim navrhnutd vizia boli lepSie alebo
realizovatel'nejSie ako existujlce organizacné priority.

ZAVER

Cielom predkladaného prispevku bolo na zaklade suhrnného prehladu vedeckej
a odbornej literatury poskytnit’ uceleny pohlad na tedriu transformacného vodcovstva
a dopady jej aplikacie v praxi organizacii. V praci sme sa preto zamerali na identifikaciu
vychodisk a pristupov k transformacnému vodcovstvu, ich dopadov na zamestnancov
i fungovanie organizacii.

Zaverom mozno konstatovat, Ze transformacny Styl vedenia, postaveny na
uspokojovani vyssich potrieb, je dnes jednym z najaktualnejSich a najpopularnejsich pristupov
k vodcovstvu. Zohrava kl'GCovU Ulohu v oblasti riadenia l'udskych zdrojov, nesie charakter

.....

inSpiracie I'udi a prispieva k stanovovaniu a napifianiu ambiciéznych cielov organizacii.

Prispevok bol rieseny v ramci projektu I-21-112-00: VyuZitie nastrojov umelej inteligencie na
podporu financnych technologii,
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OFFSHORE SPOLOCNOSTI V PRAXI
OFFSHORE COMPANIES IN PRACTICE

Zuzana KUDLOVA

ABSTRAKT

V prispevku sme sa venovali problematike offshore spolo¢nosti, kde rozoberdme problematiku
jednotlivych offshore finan¢nych centier. Na konkrétnych krajinach sme si ukazali, ¢o dana
krajina ponuka danému ekonomickému subjektu, ked' sa rozhoduje presidlit’ spolo¢nost’.
Posledna Cast’ prispevku je urena na aplikaciu danej problematiky na konkrétnom priklade.

Kl'Gcové slova: offshore spolocnosti, financné centra, danové zatazenie, dafové raje,
podnikanie

ABSTRACT

In this article, we dealt with the issue of offshore companies, where we discuss the issue of
individual offshore financial centers. In specific countries, we have shown what a given country
offers to a given economic entity when it decides to relocate a company. The last part of the
paper is intended for the application of the issue on a specific example.

Key words: offshore companies, financial centers, tax burden, tax havens, business

JEL KLASIFIKACIA: H20

uvob

Offshore financné centra tvoria vyznamnlU sucast medzindrodného financného
systému a ich vyznam neustdle rastie spolu s moznostami ich neobmedzeného vyuzitia.
Offshore centra si konkuruju jednak medzi sebou a zaroven su vyzvou pre ekonomiky so
znacne vysokym dafovym zataZenim. Vo vSeobecnosti mézeme povedat, Ze darové raje su
od nepamaéti spojené s priaznivym podnikatel'skym prostredim a moznostou znizit' si danové
zat'azenie. Samozrejme je s nimi spojené aj mnozstvo dalSich vyhod, ktoré si podmanuju
neustale viac a viac podnikatel'ov mnohych krajin sveta. Zaroven nesmieme zabudnut’ aj na
negativnu stranku danfovych rajov, ktora sa skryva v zna¢nom zniZzovani dafiovych prijmov
jednotlivych krajin a moznosti darfiovych Gnikov. Doposial’ vSak nie je presne definované, Ci
hraju jednoznacne pozitivnu alebo negativnu rolu v svetovej ekonomike.

1 OFFSHORE SPOLOCNOSTI

Pojem offshore financné centrum ma pévod v anglictine, pricom v pdvodnom vyzname
Znamena ,mimo pobrezia®. SlUzi na oznacenie mensich ostrovov leziacich mimo Uzemia alebo
mimo pobreZia vyspelych Statov. ,Dnes sa za offshore finan¢né centra povazuju krajiny, ktoré
okrem Specialneho danového rezimu ponukaju pre investorov aj dalSie sluzby a vynimocné
podmienky obchodovania a podnikania na svojom Gzemi*. Medzi tieto podmienky patria najma
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prehladny danovy systém, spolahlivy bankovy systém, funkény sudny systém, kvalitna
infrastruktdra, predpisy upravujlce oblast’ obchodného prava a pod. V dosledku toho sa z nich
stali vyznamné financné centra (Lénartova - Dopiriak - Podolinsky, 2003, s. 211).

Spolocnosti su legalne entity, ktoré vznikaju v offhore krajinach tzv. dafiovych rajoch
a su registrované podla legislativy daného statu. Krajiny lakaju podnikatel'ov z celého sveta
na velmi vyhodné podmienky tykajlce sa predovSetkym zdanenia. Offshore spoloCnosti su
vyuzivané najma k legalnej danovej optimalizacii, k vytvaraniu Struktur potrebnych pre ucinné
fungovanie medzinarodnych spoloc¢nosti a ochrane majetku.
krajin je vySka dani nulova, ale tieZ umoZiuje spolo¢nostiam dosiahnut’ finan¢n( stabilitu a
vykon na trhu. Riadenie takejto medzinarodnej obchodnej spoloc¢nosti (IBC) je jednoduché,
nevyzaduje sa jej audit ¢i predkladanie Uctovnych zaznamov.

Offshore jurisdikcie zabezpecuju vysokd mieru anonymity, nakolko register
spolocnosti nie je verejny. Na odhad financného bohatstva v offshore financnych centrach sa
pouzivaju Styri pristupy, a to odhad vychadzajlci z nezaznamenanych kapitalovych tokov,
model akumulovaného bohatstva, model offshore investi¢ného portfélia a tiez priame odhady
aktiv v danovych rajoch v najvacsich privatnych bankach na svete (blizSie Henry, 2012;
Olexova, 2018). Odhaduje sa, Ze takmer viac ako 60% svetovych penazi je priamo alebo
nepriamo drzanych v offshore krajinach. Da sa tvrdit, Ze spoloc¢nost obchodujica v
medzinarodnom rozsahu, musi vyuzit' moznosti dafiovych vyhod ktoré rézne offshore krajiny
ponukaju, aby bola konkurencieschopna na svetovom trhu. Krajiny podporuji podnikatel'ské
aktivity priaznivymi zakonmi a prostredim pre podnikanie. Namiesto dani sa tu platia ro¢né
poplatky za licenciu a registracného agenta.
vsak v offshore krajindch platia obmedzenia na miesto podnikania, ktorym nemoéze byt
jurisdikcia v ktorej je spolocnost’ registrovana. Spoloc¢nosti nemozu vykonavat’ obchodné
aktivity, ako je napriklad poistovnictvo, bankovnictvo a pod. V niektorych krajinach su tiez
zakdzané urcité predmety podnikania, napr. na Seychelach je to obchodovanie na Forexe alebo
pre niektoré cinnosti je potrebné ziskanie licencie.

1.1 Offshore financné centrum — Seychely

Seychely nie su len dovolenkovym rajom, ale aj ostrovnym Statom s vhodnymi
podmienkami pre podnikatelov. Slostrovie sa nachadza v Indickom oceane kusok od
Madagaskaru, na juhovychodnom pobrezi Afriky. Hlavnym ostrovom Seychel je Mahé, kde sa
nachadza aj hlavné mesto Victoria. Oficidlnym jazykom je anglictina, franclzstina a kreolcina.

Je to stabilna a nezavisla krajina s prosperujicou ekonomikou, najma vdaka turizmu.
PreCo sa stali Seychely takym obl'Ubenym medzindrodnym offshore centrom nie je tazké
uhadnut’. Poplatky za zaloZenie a spravu spolocnosti v tejto krajine patria k tym najnizsim.
Casovy posun nie je taky vyrazny ako u offshore centier v Karibiku a to je len nepatrna Cast’
vyhod, ktoré krajina ponuka.

IBC (Medzinarodna obchodna spolo¢nost’) je najpopularnejsi typ offshore spolocnosti.
Na Seychelach podliehaji Medzinarodnému aktu obchodnych spolo¢nosti z roku 1994. Pravne
predpisy umoZziuju rychle zaloZzenie spoloCnosti. Popritom tato jurisdikcia zabezpecuje
sukromie a anonymitu, kedze informacie o vlastnikoch nie su verejne pristupné. Spolocnosti
na Seychelach neplatia Ziadne dane.

Pre zaloZenie spolocnosti staci jeden spolocnik a jeden konatel, ktorym moze byt
jedna osoba a nemusi byt’ rezidentom Seychel. Nie je uréena minimalna ani maximalna vyska
akciového kapitalu spolocnosti, ani sa nevyzaduje jeho splatenie. Spolo¢nost’ musi mat’ sidlo
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na Uzemi Seychel. Zalozenie seychelskej spolocnosti trva po dodani dokumentov 3-5
pracovnych dni a dokumenty o novozaloZenej spolocnosti su dorucené na Slovensko kuriérom
0 8-14 dni.

VyZaduje sa vedenie Uctovnictva, ale nie je povinné nikomu ho predkladat’ ani podavat’
Uctovné uzavierky, je len potrebné udat’ miesto, kde je toto Uctovnictvo uchovavané. Okrem
zakladného zalozenia spoloCnosti je mozné zaloZit' aj anonymnl spoloc¢nost. Anonymna
spoloc¢nost’ zaruCuje anonymitu skutoCnych vlastnikov spoloCnosti, prostrednictvom
dosadenych funkcionarov tzv. nominee. Tito dosadeni funkcionari napriek tomu ze figuruju na
vsetkych dokumentoch, nemaju Ziadne pravomoci na vykonavanie aktivit v spoloénosti.
Skutocny vlastnik vystupuje len ako splnomocnenec a na zaklade plnej moci vykonava vsetky
¢innosti za spolocnost, pricom vsak vlastni nedatovanu rezignaciu menovaného riaditela.

SEYCHELY

1 0% dane

pre zaloZenie spoloc¢nosti staci
~ minimalne 1 riaditel’, spolo¢nik

povolené dosadenie riaditel'a a
spolo¢nika

register riaditel'ov a spolo¢nikov nie je
verejny

> Seychely nie st na Ciernej listine
: OECD
rychle zaloZenie a nizke
poplatky za vedenie

spolo¢nosti

Obrazok 1: Vyhody offshore spolocnosti na Seychely
Zdroj: Viastné spracovanie podfa www.companyformation.sk

1.2 Offshore finanéné centrum — Belize

Belize sa nachadza v Strednej Amerike a na rozdiel od ostatnych karibskych danovych
rajov nie je ostrovnou krajinou. Hlavnym mestom je Belmopan. Belize ma pomerne rozvinuté
a rozmanité narodné hospodarstvo. Sucasne vsak prijmy z offshore sluzieb tvoria znacnl Cast’
zarobkov krajiny, a preto sa vlada snazi podporovat’ rozvoj Belize ako popredného offshore
centra. Pravny systém je navrhnuty tak, aby si vedenie spoloCnosti vyzadovalo minimalne
naroky. Popri tom tato jurisdikcia zabezpecuje sikromie a anonymitu, kedZze informacie o
vlastnikoch nie su verejne pristupné. Spolocnosti na Belize neplatia Ziadne dane. Tiez nemusia
splatit’ zakladné imanie pri zakladani spoloCnosti. Pre zaloZenie spoloCnosti staci jeden
spolocnik a jeden konatel’, ktorym méZe byt’ jedna osoba. Spolo¢nost’ musi mat’ sidlo na Gzemi
Belize, ale neméZze tu vykonavat’ svoje podnikatel'ské aktivity. Akcie na dorucitela su povolené,
avSak akciovy certifikat musi byt drzany registranym agentom na Belize.

IBC (Medzinarodna obchodna spolocnost’) je najpopularnejsi typ offshore spolocnosti.
Na Belize podliehaju Medzindrodnému aktu obchodnych spolocnosti (International Business
Companies Act) z roku 1990 a upravenom v roku 2000.

ZaloZenie belizskej spolocnosti trva po dodani dokumentov 5 pracovnych dni a
dokumenty o novozaloZenej spolocnosti su dorucené na Slovensko kuriérom o cca 14
pracovnych dni. Od konca minulého roku zacala platit’ povinnost’ pre spolo¢nosti zaloZzené na
Belize, podl'a ktorej s spolo¢nosti povinné viest’ Gctovnictvo, ale nemaju povinnost’ nikomu
ho predkladat’ ani podavat’ Uctovné uzavierky. Je len potrebné udat’ miesto, kde je toto
Uctovnictvo uchovavané.
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Okrem zakladného zaloZenia spoloCnosti je mozné tiez otvorit' si anonymnu
spolo¢nost’. Je to podobné ako v pripade offshore krajiny Seychely. Anonymna spolo¢nost’
zaruCuje anonymitu skutonych vlastnikov spoloCnosti, prostrednictvom dosadenych
funkcionarov tzv. nominee. Tito dosadeni funkcionari napriek tomu Ze figuruju na vsetkych
dokumentoch, nemaji zZiadne pravomoci na vykonavanie aktivit v spolocnosti. Skutocny
vlastnik vystupuje len ako splnomocnenec a na zaklade plnej moci vykonava vsSetky cinnosti
za spoloc¢nost’.

BELIZE 0% dane

povolené dosadenie riaditel’a a
spoloénika

pre zaloZenie spolocnosti staci
_ minimalne 1 riaditel’, spoloénik

akcie na dorucitel'a sii povolene,
avsak akciovy certifikat musi byt

4 drzany registraénym agentom na
Belize

pravna a politicka stabilita krajiny,
", register riaditel'ov a spolo¢nikov
nie je verejny

nie je tu minimalne
zakladné imanie,
spoloé¢nosti nie st
povinné odovzdavat’
uétovnictvo, robit’
danové priznanie

Obrazok 2: Vyhody offshore spoloc¢nosti na Belize
Zdroj: Viastné spracovanie podla www.companyformation.sk

1.3 Offshore finanéné centrum — Panama

Panamska republika sa nachadza medzi Kostarikou a Kolumbiou, tvori najuzsiu a
najnizsiu Cast’ Sije, ktora spaja Severnu a Juzni Ameriku. Nachadza sa tu jedine¢ny Panamsky
prieplav, vd'aka ktorému v tomto State prekvitd medzinarodny obchod. Oficidlnym jazykom je
Spanielcina. Panama je poprednym offshore centrom na americkom kontinente.

Aby spolo¢nost’ z Panamy neplatila dane, zaklada sa tzv. nerezidentna spoloc¢nost,
ktorda ma formu akciovej spolo¢nosti. Je primarne navrhnuta pre podnikanie v zahranici,
nemoze obchodovat’ na Uzemi Panamy. Spoloc¢nost’ musia zakladat’ minimalne traja riaditelia,
akcionar méze byt’ v spolocnosti len jeden. V Panamskej spoloc¢nosti je tiez povinné vymenovat’
minimalne troch Uradnikov (predseda, tajomnik a pokladnik), ktori mozu byt tie isté osoby ako
riaditelia a nemusia byt rezidentmi Panamy. Spolocnosti nemaju povinnost’ platit’ dane ani
odovzdavat’ reporty. Nazov panamskej spolocnosti musi koncit' priponou Corporation,
Incorporated, Sociedad Anonima alebo skratky Corp, Inc alebo SA. NesmU pouzivat’ priponu
Limited alebo Ltd.

Register spoloCnosti je verejny, vidiet’ tu informacie o riaditel'och spolocnosti, z tohto
dovodu sa odporuca dosadenie nominee riaditela alebo teda aj zaloZenie anonymnej
spolo¢nosti. Informacie o akciondroch sa tu nenachadzaju. ZaloZenie panamskej spolo¢nosti
trva po dodani dokumentov 14 pracovnych dni a dokumenty o novozaloZenej spoloCnosti su
dorucené na Slovensko kuriérom o cca 14 pracovnych dni. Je to vlastne obdobny postup ako
v obidvoch pripadoch, ktoré sme si objasnili vysSie.
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PANAMA

Obrazok 3: Vyhody offshore spolocnosti na Paname
Zdroj: Vlastné spracovanie podla www.companyformation.sk
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1.4  Offshore finanéné centrum — Britské Panenské ostrovy

Britské Panenské ostrovy (BVI) pozostavaju z viac nez 50-tich ostrovov, z ktorych len
15 je obyvanych. Hlavnym mestom je Road Town. Krajina patri k jednym z najstarsich offshore
centier. Ako moderné financné stredisko ma BVI jednu z najprosperujucejSich ekonomik v
Karibiku. V krajine panuje taktiez politicka stabilita, nakol'’ko krajina bola britskou zamorskou
koloniou a legislativa tohto ostrovného Statu je zaloZena na britskom prave. Kazdy mesiac je
tu zalozenych viac nez 5000 novych spoloc¢nosti. Oficidlnou menou je americky dolar.

NajCastejsie zakladanym typom spolocnosti na Britskych Panenskych ostrovoch su
Medzindrodné obchodné spolocnosti v skratke oznacované ako IBC (International Business
Companies). Medzinarodné spolocnosti su oslobodené od dani, maju pruzni organizacnu
Struktiru a nie su zatazené nadmernymi poZiadavkami na vedenie zaznamov. Register
spolocnosti nie je verejny. Verejné su len Stanovy spolocnosti, kde sa vSak nenachadzaju
informacie o funkcionaroch spolocnosti. M6Zzu byt’ vydané akcie na dorucitel'a, avsak musia
byt' uchovavané u registracného agenta na BVI a poplatok za takdto spolocnost’ je vyssi,
nakol'’ko Statne poplatky za spolocnost’ s tymto typom akcii st vyssie. Pre zaloZenie spolocnosti
staci jeden spolocnik a jeden konatel’, ktorym moze byt’ jedna osoba a nemusi byt’ rezidentom
BVI. Nie je ur¢end minimalna ani maximalna vyska akciového kapitalu spolo¢nosti, ani sa
nevyzaduje jeho splatenie.

Zalozenie spolocnosti na Britskych Panenskych ostrovoch trva po dodani dokumentov
10 pracovnych dni a dokumenty o novozalozenej spolocnosti su dorucené na Slovensko
kuriérom o cca 14 pracovnych dni. Spolo¢nosti si povinné viest' Uctovnictvo, ale nemajd
povinnost’ nikomu ho predkladat’ ani podavat’ ictovné uzavierky, je len potrebné udat’ miesto,
kde je toto Uctovnictvo uchovavané. Tak ako v predchadzajucich krajin je mozné zaloZit
anonymnu spolocnost’. Zaujimavost'ou je, Ze Britské Panenské ostrovy uzavreli so Slovenskom
zmluvu o vymene informacii.
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BRITSKE PANENSKE OSTROVY
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Obrazok 4: Vyhody offshore spolo¢nosti na BVI
Zdroj: Vlastné spracovanie podla www.companyformation.sk

2 KONKRETNE PRIKLADY DANOVYCH RAJOV

Na konkrétnej spolocnosti si uvedieme priklad. Za skimanu spolo¢nost’ sme si vybrali
prave spolocnost’ Google, ktord netreba blizSie charakterizovat'.

Spolocnost” Google sidliaca v USA sa rozhodne presundt’ svoje zisky z krajin tak aby
sa vyhla zdaneniu USA a presunula ich cez Irsko, Holandsko do cielovej krajiny Bermudy.
Takymto prestvanim sa spolocnost’ vyhne niektorym daniam ale hlavny dovod, preco to
spoloCnost’ robi je, aby usetrila. )

Cize ak bude prestvat’ zisky mimo USA, cez Irsko, Holandsko az na Bermudy podari
sa jej znizit' dafiové zatazenie na Uroven 2,4 %. V pripade, Ze by svoje prijmy resp. zisky
previedla priamo na svoju centralu v USA zaplatila by omnoho viac. PretoZe danové zat'aZenie
v USA je vo vyske 35 %, ktoré mozeme vidiet' aj v grafe C. 1. Ak by sme sa na to pozreli aspon
z hl'adiska troch rokov, tak spolo¢nost’ Google by pri rovnakych praktikach usetrila az 3,1

vV

miliard doldrov. Praktiky tohto typu sa prejavuju na najnizSich darnovych prijmoch Statov,

USA

1096
35%
30%
25%6
20%
15%
10%6

526

0% I

Korporatna danm v USsSa Korporatna dar vo VB Danowve aFZenie google na

ziskoch mimo Usa

Graf 1: Porovnanie dani v USA a VB s redlne zaplatenou darou spol. Google
Zdroj: viastné spracovanie
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ZAVER

Jednotlivé krajiny v sucasnosti zacinaji a maju zaujem spolupracovat’ s OECD a
Eurdpskou Uniou proti praniu Spinavych penazi a terorizmu, no aj napriek tomu, mézeme
hovorit’ o rastucej problematike danovych rajov. Zaroven tym rastie aj ich vyznam a vyuzitie
a objavuju sa nové moznosti ich vyuzitia
podnikatelia, ktorych dane tvoria znacn( Cast’ prijmov. Teda majd zaujem vyhladavat' a
nachadzat’' spOsoby ako znizovat' ich danové zatazenie (pozri aj Kockin, Rovnak, 2010).
Mnozstvo malych podnikov ako uz bolo spomenuté, zatial' nevie o tejto moznosti alebo nie je
pre nich uvedenad moznost’ obzvlast’ zaujimava v dosledku nizkych prijmov.
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HLAVNY KONTROLOR OBCE VO VZTAHU K FINANCNE]
KONTROLE

MAIN SUPERVISOR OF MUNICIPALITY IN RELATION TO
FINANCIAL CONTROL

Jozef LUKAC — Zuzana BOCHOVA

ABSTRAKT
Uloha kontroly je velmi doélezita nie len v sikromnej sfére, ale aj verejnej sprave, ktora sa
Cleni na subsystémy — miestne samospravy. Kontrolna ¢innost’ v tejto oblasti je prenesena na
organy poverené zo zakona a je zamerand na Ucelnost, hospodarnost’ a preukazatelnost
nakladania s finan¢nymi zdrojmi, majetkom a dodrziavania vSeobecne platnych pravnych
predpisov. Cielom predkladaného prispevku je popisat’ teoreticky zaklad a praktické cinnosti
hlavného kontroléra obce vo vztahu k finanénym zdrojom obce. V prispevku budeme
analyzovat’ ¢innost’ a postavenie hlavného kontroldra, jeho Cinnosti a vymedzenie jeho uloh,
ktoré je povinny vo svojej Cinnosti realizovat. Hlavnou smernicou, ktord upravuje Cinnosti
a postavenie hlavného kontroldra obce je zakon o obecnom zriadeni ¢. 369/1990 Z.z. v zneni
neskorsich predpisov, ktorému sa budeme v prispevku budeme rovnako venovat'.

KI'icové slova: samosprava, kontrola, hlavny kontrolor, financie

ABSTRACT

The role of control is very important not only in the private sphere, but also in public
administration, which is divided into subsystems - local governments. Control activities in this
area are delegated to bodies authorized by law and are focused on the effectiveness, economy
and demonstrability of the management of financial resources, property and compliance with
generally applicable legislation. The aim of this paper is to describe the theoretical basis and
practical activities of the chief inspector of the municipality in relation to the financial resources
of the municipality. In the article we will analyze the activities and position of the chief
inspector, his activities and the definition of his tasks, which he is obliged to carry out in his
activities. The main directive that regulates the activities and position of the chief inspector of
the municipality is the Act on Municipal Establishment no. 369/1990 Coll. as amended, which
we will address in the article as well.

Key words: self - government, control, chief controller, finance

JEL KLASIFIKACIA: H 11, E 62, M 48

uvoD

Kontrolna cinnost’ vo verejnej sprave je velmi podstatnou ¢innost'ou vzhladom na jej
miesto, ktoré vyplyva z pravnych predpisov Slovenskej republiky. Pod kontrolnou ¢innost'ou
Vo verejnej sprave rozumieme vykon organov poverenych zakonom za ucelom hodnotenia
efektivnosti, Ucelnosti a hospodarnosti nakladania s financiami, hmotnymi a nehmotnymi
prostriedkami a dohl'adom nad vybranymi subjektami verejnej spravy.
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Pod kontrolou podla Pekara (2010) rozumieme kontinualne, kritické hodnotenie
¢innosti, javov, procesu alebo inej skutocnosti, ktorej cielom nie je len penalizovat, alebo
informovat, ale predovSetkym odstranit’ zistené nedostatky a stanovit’ opatrenia pre napravu
skutkového stavu. Ulohou kontrolnej ¢innosti samospravy je na zaklade analyzy skutkového
stavu zistit’ porusenia zakona alebo nesplnenie poziadaviek hospodarnosti, urcit’ zodpovedné
organy a zabranit’ opakovaniu nedostatkov, resp. zmiernit’ ich désledky.

1 HLAVNY KONTROLOR OBCE

Kontrolu samospravy vykondva predovsetkym starosta, obecné zastupitel'stvo,
zamestnanci obecného Uradu a rozpocCtovych organizacii obce, samotni obcania, no
nenahraditelné a vylucné postavenie ma v procese kontroly hlavny kontrolér. Podl'a zakona
0 obecnom zriadeni ¢. 369/1990 Z.z. v zneni neskorsich predpisov, obecnému zastupitel'stvu
vyplyva obligatérna povinnost’ zriadit’ funkciu hlavného kontroldra obce.

Predtym spomenuta pravna Uprava stanovuje, ze okrem:

e organy obce — starosta a obecné zastupitel'stvo,

e organy obecného zastupitel'stva — komisie a obecna rada,
je dolezitym subjektom aj hlavny kontrolor obce, ktory je sice v hybribnom postaveni
a predstavuje odborne voleného zamestnanca obce, ktory zabezpecuje Specificky vykon
kontroly v Useku samospravy. (Tekeli, 2013)

Vyber hlavného kontroldra obce je v kompetencii obecného zastupitel'stva, pricom
musia byt dodrzané prislusné ustanovenia zakona. Obecné zastupitel'stvo voli hlavného
kontroldra obce na obdobie 6 rokov a funkcia kontroldra je nezlucitel'na s vykonavanim funkcie
starostu, poslanca obecného zastupitel'stva, zamestnanca obce alebo pravnickej osoby,
v ktorej ma obec majetkovl Gcast'.

Podl'a zdkona o obecnom zriadeni Hlavny kontroldr je zamestnancom obce a ak tento
zakon neustanovuje inak, vzt'ahuji sa na neho vSetky prava a povinnosti ostatného vediceho
zamestnanca podla osobitného predpisu. Hlavny kontroldr nesmie bez suhlasu obecného
zastupitel'stva podnikat’ alebo vykonavat' ini zarobkov( cinnost’ a byt ¢lenom riadiacich,
kontrolnych alebo dozornych organov pravnickych oséb, ktoré vykonavaju podnikatel'skd
¢innost’. Toto obmedzenie sa nevztahuje na vedecku Cinnost’, pedagogicku cinnost’, lektorsku
¢innost’, prednasatel’sku cinnost’, prekladatel'skd cinnost’, publicistick ¢innost', literarnu alebo
umeleckl cinnost’ a na spravu vlastného majetku alebo spravu majetku svojich maloletych
deti. Kontrolnd ¢innost’ vykondva nezavisle a nestranne v sulade so zakladnymi pravidlami
kontrolnej ¢innosti.

Podl'a Stolar (2011) v miestnej samosprave zistujeme pomocou kontroly:

e objektivny stav kontrolovanych skutoCnosti a ich stlad so vSeobecne
zavaznymi pravnymi predpismi a internymi predpismi,

pri¢iny a neziaduce nasledky vyplyvajlce zo zistenych nedostatkov,
zodpovednost’ kontrolovanych subjektov a ich zamestnancov za zistené
nedostatky,

vecna a formalna spravnost, Ucelnost, efektivnost’ a hospodarnost’ pinenia
uloh.

Funkcia hlavného kontroléra obce nie je nahraditel'na so Ziadnou inou osobou alebo
instituciou, ani kolektivnym subjektom — obecnym zastupitelstvom. Nemo6Zze sa vykonat’
zmluva o vykone kontroly na zaklade obchodného pravneho vztahu. Hlavny kontrolér méze
vystupovat’ ako kontrolny organ viacerych obci, ak o to poZiada obecné zastupitel'stvo a v tom
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pripade hovorime o spolo¢nom kontrolérovi viacerych obci podla §20a zdkona o obecnom
zriadeni (Stolar, 2003).

Zakon o obecnom
zriadeni €. 369/1990 Z.z.

Zakon ¢&. 552/2003 Z.z.

0 vykone prac vo verejnom zaujme|
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Zakon ¢. 583/2004 Z.z. o
rozpoctovych pravidlach izemnej
samospravy

Zéakon €. 311/2011 Z.z. zakonnik
prace

Obr. 1 Legislativne pramene ovplyviujuce ¢innost’ hlavného kontroléra obce
Zdroj: Vlastné spracovanie z dostupnych informacii na strankach Ministerstva spravodlivosti
a Ministerstva financii SR

Hlavny kontroldr je povinny dodrZiavat’ vyssie spomenuté pravne nariadenia pri svojej
¢innosti, rovnako je povinny upozornit’ na vSetky porusenia tychto zakonov. Okrem iného je
povinny dodrziavat’ a kontrolovat’ vykon vSeobecne zavaznych pravnych predpisov prijatych
obecnym zastupitel'stvom a analyzovat, &i prijaté vSeobecne zavdzné nariadenia nie su
v rozpore s Ustavou SR, zakonmi a inymi nariadeniami. Hlavny kontroldr je povinny v zmysle
prijatych uzneseni predkladat’ spravy o kontrolnej ¢innosti obecnému zastupitel'stvu.
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2 HLAVNY KONTROLOR A FINANCNE PROSTRIEDKY

Hlavnou Ulohou hlavného kontroléra obce je vykonavat' kontrolnd Cinnost’ v oblasti
financnych prostriedkov. Specifickymi pripadmi sU ozdravny reZim a nitena sprava obce.
Tymto Specifickym situaciam sa v tomto ¢lanku zaoberat’' nebudeme.

Medzi hlavné cinnosti podl'a zakona o obecnom zriadeni zarad'ujeme:

¢ vykonava kontrolu v rozsahu ustanoveni § 18d zakona o obecnom zriadeni,

« predklada obecnému zastupitel'stvu raz za Sest’ mesiacov navrh planu kontrolnej
¢innosti, ktory musi byt najneskor 15 dni pred prerokovanim v zastupitel'stve zverejneny
sposobom v obci obvyklym,

» vypractva odborné stanoviska k navrhu rozpoctu obce a k navrhu zaverecného Gctu
obce pred jeho schvalenim v obecnom zastupitel'stve,

» predklada spravu o vysledkoch kontroly priamo obecnému zastupitel'stvu na jeho
najblizSom zasadnuti,

« predklada obecnému zastupitel'stvu najmenej raz rocne spravu o kontrolnej ¢innosti,
a to do 60 dni po uplynuti kalendarneho roku,

» spolupracuje so Statnymi organmi vo veciach kontroly hospodarenia s prostriedkami
pridelenymi obci zo Statneho rozpoCtu alebo zo Strukturalnych fondov Eurdpskej Unie,

* vybavuje staznosti, ak tak ustanovuje Statit obce,

e je povinny vykonat’ kontrolu, ak ho o to poziada obecné zastupitel'stvo alebo
starosta, ak vec neznesie odklad,

» plni dalSie ulohy ustanovené osobitnym zédkonom.

Ulohou financnej kontroly je zabezpedenie hospodarnosti, tcelovosti a efektivnosti
verejnych prostriedkov. MOZeme pod tym rozumiet’ dodrZiavanie vSeobecne zavaznych
pravnych predpisov pri nakladani s verejnymi prostriedkami. Babcak (2008) proces financnej
kontroly popisuje v troch fazach: predbezna kontrola (overenie financnej operacie, ktora bude
uskutoCnena), priebezna kontrola (kontrola spravnosti, preukazatelnosti a Uplnosti ictovnych
ainych dokladov suvisiacich s kontrolovanou financnou operaciou) a nasledna kontrola
(dodrziavanie vseobecnych pravnych predpisov, vnutornych nariadeni, splnenie napravnych
opatreni z predchadzajlcich kontrol).

Zakladné cCinnosti a Useky kontroly uvadza KeckeSova (2004):

1. nakladanie s majetkom obce a s majetkom vo vlastnictve Statu,

2. s majetkom vo vlastnictve inych pravnickych alebo fyzickych os6b zverenym
obci,

3. Uctovnictvo a pokladnitné operacie na obecnom Urade ako aj u ostatnych
subjektov zalozenych alebo zriadenych obcou,

4. hospodarenie s finanénymi zdrojmi obce,

5. Cerpanie rozpoctu, jeho zmien a zaverecného Gctu,

6. spravnost’ a opodstatnenost’ ¢erpania financnych prostriedkov, ktoré boli obci
Ucelovo poskytnuté ako napr. fondy, dotacie.

Vramci financnej kontroly musi hlavny kontrolér dodrzat’ zakladné clenenie
rozpoctovej klasifikacie, ktoré upravuje Metodické usmernenie Ministerstva financii Slovenskej
republiky k ¢. MF/010175/2004-42 zo dia 8. decembra a vysvetlivky k ekonomickej klasifikacii
rozpoctovej klasifikacie. Na zaklade tejto klasifikacie sa delia prijmy na:

1. danové prijmy — su klasifikované podla zakladu dane, na ktory sa dar uklada
alebo podla druhu cinnosti. Sucastou je aj polozka poistné. Zakladné
clenenie:

* 110 Dane z prijmov a kapitalového majetku
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120 Dane z majetku
130 Dane za tovary a sluzby
131 Dan z pridanej hodnoty
132 Spotrebné dane
» 133 Dane za Specifické sluzby
* 134 Dane z pouZzivania tovarov a z povolenia na vykon cinnosti
= 139 Iné dane za tovary a sluzby
2. nedanové prijmy - prijmy, ktoré vznikaju z vlastnictva majetku a z podnikania

obci:
e 210 Prijmy z podnikania a z vlastnictva majetku
e 211 Prijmy z podnikania
e 212 Prijmy z vlastnictva
e 220 Administrativne poplatky a iné poplatky a platby
e 230 Kapitalové prijmy
e 240 Uroky z tuzemskych UGverov, pdziciek, ndvratnych finanénych

vypomoci, vkladov a &zio
e 290 Iné nedanové prijmy
3. granty a transfery — prispevky na bezné alebo kapitalové operacie obce od
darcu alebo sponzora za ziadnu protihodnotu.
e 310 Tuzemské bezné granty a transfery
e 320 Tuzemské kapitalové granty a transfery
e 330 Zahranicné granty
e 340 Zahrani¢né transfery

Rovnako je Ulohou kontroldra skimat’ stav vydavkov, ktoré delime na:

1. bezné vydavky — hlavna kategdria vydavkov, ktora obsahuje predovsetkym
mzdy, platy, poistné, tovary a sluzby, energie a iné polozky.
* 610 Mzdy, platy, sluzobné prijmy a ostatné osobné vyrovnania
620 Poistné a prispevok do poist'ovni
630 Tovary a sluzby
640 Bezné transfery
650 Splacanie Urokov a ostatné platby stvisiace s Gvermi, pozickami
a navratnymi finanénymi vypomocami
2. kapitalové vydavky — sucastou su vydavky na obstaranie hmotného a
nehmotného majetku, vratane vydavkov slvisiacich s obstaranim tohto
majetku v zmysle zakona ¢.595/2003 Z. z. o dani z prijmov.
= 710 Obstaravanie kapitalovych aktiv
= 720 Kapitalové transfery

Poslednou, no nemenej vyznamnou sucast'ou rozpoctovej klasifikacie su financné
operacie, pod ktorymi rozumieme kazd( transakciu s financnymi aktivami a finanénymi
pasivami. Tieto financné operacie mézeme clenit’ na:

1. Prijmové operacie:
* 410 Zo splatok tuzemskych Uverov a poZiciek a navratnych financnych
vypomoci (len istin)
* 411 Od Uverovanych subjektov
* 420 Zo splatok =zahranitnych Uverov, poZiciek a navratnych
finan¢nych vypomoci (len istin)
» 430 Z predaja majetkovych Gcasti
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= 450 Z ostatnych financnych operacii
= 510 Tuzemské Gvery, pOzicky a navratné financné vypomoci
= 520 Zahrani¢né Gvery, p6Zicky a navratné finan¢né vypomoci
2. Vydavkove operacie:
= 810 Uvery, po6zi¢ky, navratné financné vypomoci, Ucast’ na majetku a
ostatné vydavkové operacie
= 820 Splacanie istin

Podla uvedeného clenenia hlavny kontroldr pristupuje ku kontrole dodrziavania
vSeobecne zavaznych pravnych predpisov a rovnako zabezpecuje kontrolu efektivnosti,
Ucelnosti a hospodarnosti verejnych financii.

ZAVER

Hlavny kontrolér obce ma nenahraditel'né postavenie v oblasti kontroly spravnosti
hospodarenia s majetkom v obci. Okrem Uloh, ktoré sme spomenuli v prispevku sme zabudli
spomenut’ nemenej podstatnu Ulohu, ktort zabezpecuje. Jeho Ulohou je totiz aj vybavovanie
podnetov od obcanov vo forme peticie, resp. nahlasenia podnetov s nedodrziavanim zakona
a to nie len, Co sa tyka Cinnosti obecného Uradu, ale aj jeho rozpoctovych organizacii (napr.
materska a zakladna skola, Skolska jedalen, socidlny podnik, alebo FO a PO, ktorej bola
pridelena dotacia zo strany obce). Problematika kontroly verejnej spravy predstavuje rozsiahlu
problematiku, ktorej sa budeme venovat’ aj v budicnosti a budeme prindsat’ nové poznatky
a informacie z tejto oblasti.

Tento prispevok je Cdciastkovym vystupom projektu mladych vedeckych pracovnikov a
doktorandov Ekonomickej univerzity v Bratislave c. I-21-113-00, VyuZitie financnej analyzy pri
skumani financnej gramotnosti vybranej skupiny obyvatelstva.
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ROZHODOVANIE O USKUTOCNENI  INVESTICIE V
KONKRETNOM PODNIKU POMOCOU METODY STANOVENIA
PARCIALNYCH LINEARNYCH FUNKCII A METODY TOPSIS

INVESTMENT DECISION IN PARTICULAR BUSINESS BY
SETTING PARTIAL LINEAR FUNCTIONS AND TOPSIS METHOD

Jakub SIEBER

ABSTRAKT

Cielom prispevku je poukdzat' na vyuzitie rozhodovacej metddy stanovenia Ciastkovych
linedrnych funkcii a metédy TOPSIS v konkrétnom podniku. Prispevok sa zaobera
rozhodovacim procesom v konkrétnom podniku, ktory predstavuje vyber a ohodnotenie kritérii
dostupnych variantov investicie vyuzitim Saatyho metddy. Na zaklade stanovenych vah su
nasledne vykonané vypocty zalozené na metdde stanoveni linedrnych funkcii, ktorych vypocty
su porovnané aj s vysledkami metddy TOPSIS. Vysledkom prispevku je kvantitativny zaklad
pre vykonanie manazérskeho rozhodnutia v danom podniku.

Kl'Gcové slova: investicia, Saatyho metdda, Ciastkové linearne funkcie, TOPSIS,
benchmarking

ABSTRACT

The main object of paper is to point out the use of the decision-making method for determining
partial linear functions and the TOPSIS method in a particular company. The paper deals with
the decision-making process in a specific company, which represents selection and evaluation
of the criteria of available investment options using Saaty method. Based on the determined
weights, calculations are subsequently performed based on method of determining linear
functions, the calculations of which are also compared with results of the TOPSIS method.
The result of the contribution is a quantitative basis for implementation of a managerial
decision in a given company.

Key words: investment, Saaty method, partial linear equations, TOPSIS, benchmarking

JEL KLASIFIKACIA: D61, D83, G31

uvob

V nasledujicom prispevku budu aplikované teoretické postupy uvedené v prvej Casti
prace, ktord sa tyka manaZmentu rozhodovania, resp. rozhodovacich procesoch. Aplikacia
teoretickych poznatkov je diskutovana s majitelom a ekonomickym oddelenim podniku, ktory
v prispevku oznacujeme ako SPORTS, s.r.o.

Podnik ma v plane vykonat' investiciu do solarneho systému pre ohrev Uzitkovej vody.
Za Ucelom vyhodnotenia rozhodnutia, ktory variant investicie je pre dany podnik najvyhodnejsi
je nutné po vzajomnej komunikacii s podnikom stanovit’ kritéria vhodné pre rozhodovanie.
Zvolenym kritéridam nasledne budu priradené vahy s vyuzitim Saatyho metddy. Vypocitané
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vahy budu nasledne vyuzité pri vyhodnocovani jednotlivych variantov investicie s vyuzitim
metddy stanoveni parcidlnych linedrnych funkcii. Pre kontrolu a potvrdenie ziskanych
vysledkov bude vyuZita aj metdéda pre multikriteridlne rozhodovanie TOPSIS. Vysledkom
prispevku bude tvrdenie, ktory variant investicie je pre dany podnik vhodny na d‘alSiu analyzu
za Ucelom uskutoénenia investicie.

1 TEORIA ROZHODOVANIA

Vo vSeobecnosti tedria rozhodovania popisuje metddy pre urenie optimalneho
vystupu (variantu) pri vyuziti spravnej rozhodovacej stratégie. Multikriteridlne rozhodovanie
modeluje situdcie na mnozine variantov (alternativ), ktoré st hodnotené podla vybranych
kritérii stanovené preferenciami rozhodujlceho. (Zarghami — Szidarovsky, 2011)

VSeobecny postup procesu multikriteridlneho rozhodovania mozno charakterizovat’ v
nasledujucich krokoch (Liu et al., 2012):

a) vymedzenie problému a navrhnutie podmienok vyhodnotenia;

b) vol'ba kritérii a odpovedajlcich variantov;

¢) stanovenie vah kritérii podl'a prislusnej metody;

d) stanovenie pravidiel hodnotenia (vyhodnotenie kazdého variantu, posudenie rizika);

e) celkové ohodnotenie a vyber najvhodnejsieho variantu.

Pre stanovenie vah jednotlivych kritérii je Casto vyuzivanou metddou Saatyho metdda.
Saatyho metdda je zalozend na parovom porovnavani vyznamnosti jednotlivych kritérii. V
nasledujlcej tabulke 1 st uvedené hodnoty a vzt'ahy pre stanovenie preferencie variantov,
ide o Saatyho Skalu preferencii, ktora sa vyuziva na vypocet vah pre jednotlivé kritéria. Saatyho
skala preferencii je uvedena v tabul'ke 1 nizSie. (Saaty, 2008) (Borovcova, 2010)

Tabul'ka 1 Saatyho Skdla preferencii

pocet bodov deskriptor
1 rovnocennost’
3 slaba preferencia
5 silnd preferencia
7 velmi silna preferencia
9 absolutna preferencia

Zdroj: viastné spracovanie pod/a (Borovcovd, 2010)

Na zaklade Wang et al. (2009) je délezité a potrebné aby bol stbor kritérii Gplny. Mal
by charakterizovat’ podstatné vlastnosti a hodnotenia rieSenych variantov. DalSim doélezitym
predpokladom pri vytvarani Gcelovo orientovanych sustav kritérii je spravna klasifikacia
kritérii, ako po formalnej, tak aj po vecnej stranke. Medzi formalne preferencie zaradzujeme
typ preferencie, formu jej vyjadrenia a sp6sob merania a vyhodnotenia jej vysledkov. Vecna
stranka pri multikriteridlnom hodnoteni obsahuje kritéria makroekonomického charakter, ako
je napriklad prostredie rozhodovatela — socialne, environmentalne, ekonomické alebo
legislativne kritéria (Bayliss et al., 2003).

Podl'a Ozturk — Batuk (2011) metdda TOPSIS slUzi na vyber kompromisného variantu,
a vSetky varianty usporiada podla vhodnosti. Vhodnost' varianty je posidena vzdialenostou
od idedlu. Na zaklade Fialu et al. (1994) Metdda TOPSIS (Technigue for Order Preference by
Similarity to Ideal Solution) patri medzi objektivne multikriteridlne metddy. Metdda je zalozena

dosahuje vo vsetkych kritériach najlepSej moznej hodnoty) a najd'alej od bazalneho variantu,
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¢o predstavuje hypoteticky ci realny variant, ktorého ohodnotenie je najhorsie podla vsetkych
kritérii.

Pri rozhodovani o investicnej aktivite je potrebné, ako uvadza Lisy (2005) aby firmy
pocitali aj s faktormi tykajlcich sa neistoty cien ich budtcich produktov, dani, trokovych mier,
rychlosti technickych zmien a podobne. V oligopolnom trhovom prostredi sa kazda firma
zaujima, ako bude ina firma v odvetvi reagovat’ na jej rozhodnutie o cene a outpute, Co tiez
prindsa neistotu do procesu rozhodovania firiem. Na trhu vyuZivaju l'udia svoju schopnost’
spracuvat’ informacie a vyhl'adavat’ alternativy, prepocitavat’ dosledky svojich rozhodnuti pri
rieSeni neistoty.

2 INVESTICNE ROZHODOVANIE V PODNIKU SPORTS, S.R.O.

Podnik SPORTS, s.r.o. pri identifikacii problému a naslednom rozhodnuti o vybere
investicie zvolil proaktivny pristup. V danom pripade neslo o uZ existujlici problém, ale o
problém v zarodku. Ciel'om, ktory podnik chce v danom pripade dosiahnut’ je Gspora nakladov
na spotrebovanu elektrick(l energiu v buducnosti, ktor( vynalozi na prevadzku.

V aplikacnej Casti prispevku je pouzitd Saatyho metdda na vypocet vahy jednotlivych
kritérii @ metddy stanoveni linedrnych Ciastkovych funkcii a metdda TOPSIS pre vyber
najvhodnejSieho variantu investicie. Kritéria pre vyber zariadenia, ktoré je objektom
investicného rozhodovania boli vybrané v spolupraci s majitelom podniku realizujiceho
investiciu a ekonomickym oddelenim podniku.

V danom rozhodovacom probléme stoji podnik pred vyberom variantu na zaklade
multikriterialneho hodnotenia predmetnej investicie. Aby boli jednotlivé varianty posidené ¢o
najobjektivnejSie a najefektivnejsie, je vhodné vyuzit’ metddy pre stanovenie vahy jednotlivych
kritérii a proces hodnotenia jednotlivych variantov. Vybrané kritéria na zaklade technickej
Specifikacie su uvedené v nasledujlcej tabulke 2.

Tabul'ka 2 Kritéria pre vyber investicie.

kritérium jednotky
cena EUR
zaruka roky
kapacita batérie kWh
vyroba energie kWp
garancia vykonu cykly
maximalny vykon W

Zdroj: Vlastné spracovanie

2.1 Pouzité metody

V prispevku bude porovnavana vhodnost’ realizicie investicného rozhodnutia.
V rozhodovacom procese bude pouzitd metdda stanovenia Ciastkovych linedrnych funkcii
a metéda TOPSIS. Pre multikriteralne hodnotenie variant v investicnom rozhodovani je
potrebné vyuzit' vzorec metddy stanoveni Ciastkovych linearnych funkcii (Fotr — Svecova,
2016):

J_ (x]-x)
L (xf=xP)

(1)
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V pripade metddy TOPSIS bude postup vychadzat’ zo vzorca (Fotr — Svecova, 2016):

hi
V2y?

Pre vypocet parametrov v metdde TOPSIS, konkrétne pre parametre d*,d~ a ¢, budu

w; = * U (2)

vyuzité vzorce pre ich vypocet: (Borovcova, 2010)

d* = \[xw; — H? 3)
d~ = /3w, - D? (@)

c=——" (5)

d=+d*

Za Ucelom stanovenia vah pre jednotlivé kritéria bude vyuzity vzorec pre Saatyho
metddu stanovenia vah (Saaty, 2008):

1
s |
vy = Al (6)

Z?[H}l Si,j]H

Pri porovnavani jednotlivych kritérii a jednotlivych dopadov je potrebné vyuZit' aj
benchmarking, ateda, ako sa jednotlivé investicie odrazia na finanénych ukazovateloch
a vykonnosti podniku, pripadne Usporach v komparacii so stavom, ak by sa podnik rozhodol
predmetnu investiciu nerealizovat'.

2.2 Rozhodnutie vyuzitim metddy stanoveni parcialnych linearnych funkcii

V nasledujlcej tabulke 3 je uvedeny vypocet jednotlivych vah pre kazdé z kritérii
podla vzorca 6. V tabulke si pomocou bodovej hodnoty deskriptora uvedené preferencie
medzi jednotlivymi kritériami. Po aplikacii vzorca 6 pre stanovenie vahy je nutné vypocitat’
geometricky priemer pre kazdy jeden riadok v tabulke. Kazdd hodnota geometrického
priemeru pre prislusné kritérium bola vydelena suctom vSetkych hodn6t geometrického
priemeru. Vysledny podiel stanovil vysku vahy pre jednotlivé kritéria.

Podl'a vysledkov z tabulky 3 je mozné pozorovat/, Ze najvacsiu vahu zo vsetkych kritérii
pri vybere varianty bude mat’ cena, a to az 0,4. Druha najvyssia vaha prisltcha kritériu zaruky
daného variantu, hodnota 0,23. Tretim najvplyvnejSim kritériom je podla vysky vahy vykon,
ktory dokaze dany variant vyprodukovat, vahové ohodnotenie 0,19. Nasleduje mnoZstvo
energie, ktoré dokdze dané zariadenie vyrobit, s vahou 0,07, nasledne kapacita batérie s
vahou 0,06, a na poslednom mieste sa medzi vybranymi kritériami umiestnila garancia vykonu.
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Tabul'ka 3 Vypocet vah pre jednotlivé kritéria

kritérium | cena | zaruka | kapacita | vyroba | garancia | vykon | GP \'
cena 1 5 5 3 5 3 3,225 | 0,40
zaruka 1/5 1 7 5 1 5 1,809 | 0,23
kapacita 1/5 1/7 1 1 3 1/5 0,508 | 0,06
vyroba 1/3 1/5 1 1 3 1/7 0,553 | 0,07
| garancia 1/5 1 1/3 1/3 1 1/5 0,405 | 0,05
vykon 1/3 1/5 5 7 5 1 1,506 | 0,19

sucet 8,006 | 1

Zdroj: Vlastné spracovanie

Pri hodnoteni jednotlivych variantov, podl'a vyberovych kritérii uvedenych v tabulke
2, je potrebné postupovat’ podla metody stanoveni linearnych Ciastkovych funkcii. VSetky
zvolené kritéria su kvantitativne. Kazdy stipec s oznacenim V; predstavuje jeden z dostupnych
variantov pre podnik. Vstupné hodnoty, ktoré si uvedené v nasledujlcej tabulke 4, su
prebrané z technickych parametrov jednotlivych vyrobkov o ktorych podnik SPORTS, s.r.o0. vo
svojom investicnom rozhodovani uvazuje.

Tabulka 4: Vstupné hodnoty jednotlivych variantov pre metddu stanoveni linedrnych
Ciastkovych funkcii

kritérium | jednotka | vaha vV, v, Vs V, Vs
cena € 0,40 15080 15900 8200 9700 10000
zaruka roky 0,23 7 5 5 5 10
kapacita kWh 0,06 6,7 9,6 2,75 6,7 9,6
vyroba kWp 0,07 7,28 9,72 3,12 3,15 3,72
| __garancia cykly 0,05 5000 6000 4000 4500 4000
vykon W 0,19 7600 9600 2400 3200 3500

Zdroj: Vlastné spracovanie

Nasledne je potrebné postupovat’ podla vzorca 1 pre vypocet linedrnych ciastkovych
funkcii, ktory je aplikovany na vSetky hodnoty, s vynimkou najlepSej hodnoty kritéria zo
vSetkych dostupnych variantov, a s vynimkou najhorSie hodnoteného kritéria vSetkych
dostupnych variantov. NajlepSiemu variantu bude v tabulke priradena hodnota 1, najhorSiemu
kritériu bude priradena hodnota 0.

Ako mozno vidiet' na vysledkoch v nasledujlcej tabul'ke 5, podla zvolenej metody
stanoveni linedrnych ciastkovych funkcii je najlepSim rieSenim variant 5. Variant 5 bol sice
podla kritéria garancie vyhodnoteny ako najmenej vhodny, no v kritériach zaruka a kapacita
dosiahol najlepsie hodnoty. Na druhom mieste sa umiestnil variant 3, a na tretom mieste
variant 4. Variant 1 nedosiahol ani pri jednom kritériu nulovi hodnotu, avsak aj pri uvazeni
danej skutocnosti sa v kvalitativnom poradi jednotlivych variantov umiestnil az na Stvrtom
mieste. Uvedena skuto¢nost’ vedie k Ciastocnému zaveru, no je potrebné vykonat’ rozhodovaci
proces aj s vyuzitim metddy TOPSIS podla vzorca 2.
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Tabulka 5: Vystupné hodnoty jednotlivych variantov pre metddu stanoveni linearnych
Ciastkovych funkcii

kritérium | vaha vV, v, Vs V, Vs x? x;
cena 0,40 0,11 0 1 0,81 0,77 15900 | 8200
zaruka 0,23 0,4 0 0 0 1 5 10
kapacita 0,06 0,58 1 0 0,58 1 2,75 9,6
vyroba 0,07 0,63 1 0 0,004 0,09 3,12 9,72
| _garancia 0,05 0,5 1 0 0,25 0 4000 6000
vykon 0,19 0,72 1 0 0,11 0,15 2400 9600
sucet 0.377 0.370 0.400 | 0.392 | 0.633
poradie 4, 5. 2. 3. 1.

Zdroj: Vlastné spracovanie

2.3 Rozhodnutie vyuzitim metéody TOPSIS

Pre potvrdenie vysledkov z tabulky 5 realizovanych pomocou metddy stanoveni
parcialnych linedrnych funkcii bude pouzitda metdéda TOPSIS. Metéda TOPSIS slizi na vyber
kompromisného variantu, a vSetky varianty usporiada podla vhodnosti. Vhodnost' varianty je
posudena vzdialenost'ou od idedlu. Idealny variant je oznaceny symbolom H. Bazalny variant
symbolom D.

V nasledujlcej tabulke 6 bude uskutocneny vypocet podla metddy TOPSIS. Kazdému
zo zvolenych kritérii je priradend urcitd povaha — ¢ sa jednd o maximalizaénu alebo
minimalizaCnu funkciu a nasledne je vykonany vypocet pre vSetky kritéria vSetkych variantov,
aby bola nasledne hodnota vypocitana pre kazdy stlpec obsahujlci kritérium pouzita vo
vypocte matice. Vahou pre jednotlivé kritéria uvedené v nasledujlcej tabulke 6 st hodnoty,
vypocitané pomocou Saatyho metddy v uz skér uvedenej tabul'ke 3.

Tabul'ka 6 Prepocet jednotlivych variantov podl'a metédy TOPSIS

cena zaruka kapacita | vyroba garancia | vykon
Vi 0,2215 0,1075 0,0240 0,0379 0,0239 0,1082
V, 0,2336 0,0768 0,0343 0,0506 0,0287 0,1366
V3 0,1204 0,0768 0,0099 0,0162 0,0191 0,0342
Vs 0,1425 0,0768 0,0240 0,0164 0,0215 0,0455
Vs 0,1469 0,1536 0,0343 0,0194 0,0191 0,0498

povaha | MIN MAX MAX MAX MAX MAX
vaha 0,4 0,23 0,06 0,07 0,05 0,19
”fzyz 27231,35 | 14,97 16,78 13,45 10461,90 | 13348,03
H 0,1204 0,1536 0,0344 0,0506 0,0287 0,1366

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Tabul'ka 7 Vysledné hodnoty pre jednotlivé varianty podla metddy TOPSIS.

d* d- c poradie
V, 0,116 0,0852 0,4235 4.
v, 0,1368 0,1112 0,4484 3.
Vs, 0,1351 0,1132 0,4559 2.
V, 0,1266 0,0929 0,4232 5.
Vs 0,0964 0,1194 0,5533 1.

Zdroj: Vlastné spracovanie.

VysSie uvedena tabulka 7 zobrazuje vysledné hodnoty jednotlivych variantov
investicie podla metddy TOPSIS. Hodnota parametra c uvadza vzdialenost’ od bazalneho
variantu. V tomto pripade su usporiadané jednotlivé varianty v poradi podla parametra c, a
to od najvacsieho Cislo po najmensie. Aj podl'a metédy TOPSIS je najvhodnejSim variantom
investicna prilezitost’ Cislo 5. Podobne ako v metdde stanovenych Ciastkovych linedrnych
funkcii, aj v tejto metdde je na druhom mieste variant 3, d'alej sa uz poradie mierne lisi.

ZAVER

Vysledkom prispevku je rozhodnutie, aby podnik d'alej zvazil analyzu do investi¢ného
variantu Cislo 5. Dany variant nadobuda pri stanovenych kritériach multikriterialneho
rozhodovania stabilne najlepSie vysledky v porovnani s ostatnymi poskytnutymi variantmi.
Vyuzitim Saatyho Skaly preferencii sme v spolupraci s podnikom vyhodnotili kritérium ceny
investicie ako najsignifikantnejsie.

V ramci dostupnych variantov investicie je zvoleny variant 5 z pohladu kritéria
nakupnej ceny strednou hodnotou. Pri pohlade na ostatné kritéria dosahuje dany variant
konzistentné vysledky, avsak s vynimkou garancie. Pri pohl'ade na vystupné hodnoty z metody
TOPSIS je nutné konstatovat, Ze variant 5 sa nachadza v najvacsej vzdialenosti od bazalneho
variantu. Pre d'alSiu diskusiu ostava otvorena uz zmienend absencia kritéria garancie. Podniku
je odporucané vyhodnotit’ bud’ d'alSie dostupné investicné moznosti v tejto oblasti, avSak
s produktom, ktory bude v oblasti garancie asponn na priemernej Urovni s ostatnymi
sledovanymi variantami. Pri objaveni novej investi¢nej prilezitosti je podniku doporucené
uskutocnit’ cely proces rozhodovania opatovne.

Podniku SPORTS, s.r.o0. je vhodné taktiez odporucit/, aby pri stanoveni Saatyho skaly
preferencii, stanovil viacero alternativ — optimistickd, pesimistické a neutralnu. Nasledne je
vhodné pracovat’ s novou Skalou, ktord by odrazala mozné optimistické alebo pesimistické
scenare, napriklad scenare so zvySovanim alebo zniZovanim cien energii, rastom alebo
poklesom urokovej sadzby, moznost'ou Cerpania z operacného programu urceného pre zelenu
energiu a podobne.

Tento prispevok je Cciastkovym vystupom projektu mladych vedeckych pracovnikov a
doktorandov Ekonomickej univerzity v Bratislave c. I-21-113-00, VyuZitie financnej analyzy pri
skdmani financnej gramotnosti vybranej skupiny obyvatelstva.
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VYUiI'I:IE KAIZEN PRISTUPU V PODNIKOCH V SYNERGII
NEUSTALEHO ZLEPSOVANIA

USE OF KAIZEN APPROACH IN ENTERPRISES IN THE SYNERGY
OF CONTINUOUS IMPROVEMENT

Katarina TEPLICKA

ABSTRAKT

Neustale zlepSovanie v podnikoch je zakladom pre podporu konkurencieschopnosti, ziskavania
dominantného postavenia na trhu a odstrafiovania plytvania. V prispevku pouzivame
komparativnu analyzu na hodnotenie prinosov pristupu Kaizen vo vyrobnom podniku. Vysledky
poukazuju na zlepSovanie ukazovatelov a znizovanie plytvania v podniku. Celkovy efekt sa
prejavil aj vo finan¢nej oblasti v nakladovych polozkach(naklady na energie, materialové
naklady), ktoré zaznamenali redukciu. Koncepcia Kaizen predstavuje nastroj pouzitelny vo
vSetkych sférach podnikania, vsetkych oblastiach podnikania, geograficky vyuzitel'ny
celosvetovo. Uplatnenim koncepcie Kaizen dokaze podnik zvysit' zisk, produktivitu prace,
hospodarnost’, ¢o ma pozitivny vplyv na konkurencieschopnost'.

KI'iCové slova: zlepSovanie, optimalizacia, naklady, straty, efektivnost’

ABSTRACT

Continuous improvement in companies is the base for promoting competitiveness, obtaining
market dominance, and eliminating waste. In this paper, we use a comparative analysis to
evaluate the benefits of the Kaizen approach in a manufacturing company. The results
illustrate an improvement in indicators and a reduction of waste in the company. The overall
effect was also reflected in the financial area in cost items (energy costs, material costs),
which recorded a reduction. The Kaizen concept is a tool applicable in all spheres of business,
all areas of business, geographically applicable worldwide. By applying the Kaizen concept,
the companies can increase profit, labor productivity, economy, which has a positive impact
on competitiveness.

Key words: improvement, optimization, costs, loss probability, efficiency

JEL KLASIFIKACIA: M11, M21, C61, D24

uvobD

Neustdle zlepSovanie a optimalizacia procesov v podnikoch predstavuje cestu k
efektivnej vyrobe a cestu k dosahovaniu konkurenénej vyhody so zamerom uplatnenia sa na
globdlnom konkurenénom trhu. V podnikoch je dolezité uvedomit’ si stratégiu neustaleho
zZlepSovania, ktora je orientovanda na neustdle zlepSovanie v podnikovych procesoch,
¢innostiach, l'udskych zdrojoch, vyrobnych faktoroch (Burka, 2020; Roviak a kol., 2013).
Masaaki I. povedal: ,NemdZete robit' Kaizen len raz alebo dvakrat a oCakdvat okamzité
vysledky. Musi to byt’ proces dlhodobého Usilia o zlepSenie® (Masaaki, 2007). Hlavnym ciel'om
tohto prispevku je poukazat na prinosy pristupu Kaizen a podstatu systému neustaleho
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zlepSovania v podnikoch. Uplatnenim koncepcie Kaizen je mozné dosiahnut’ zlepSenie kvality
vyrobkov,  jednotlivych podnikovych procesov, zamestnancov, vyrobnych faktorov,
dodavatel'sko-odberatel'skych vztahov apod. Kaizen predstavuje ucinny nastroj pre
odstranovanie plytvania, zniZovanie nakladov, hl'adanie podnikovych rezerv a odstrafnovanie
nedostatkov. Kaizen predstavuje efektivny nastroj pre podniky v zmysle odstranovania
plytvania vyrobnymi faktormi, Co je zaklad pre vykonavanie transformacného procesu
v podniku.

VYZNAM PRISTUPU KAIZEN A JEHO PODSTATA

Kaizen vychadza z filozofie dvoch japonskych slov: KAI — zmena, ZEN — dobré, lepsie,
¢o v preklade znamena neustale (trvalé) zlepSovanie alebo zmena k lepSiemu (Chiarini, 2018).
Massaaki (2007) povedal: ,Kaizen je prebiehajluce zdokonal'ovanie, tykajlice sa vSetkych —
vrcholového, stredného manaZmentu, vsSetkych zamestnancov". Podla Kosturiaka (2010)
Kaizen predstavuje: ,Neustale zlepSovanie procesov, ¢innosti, I'udi a ich spoluprace v podniku.
Zakladom tohto systému je kultira zlepSovania, nespokojnost’ so si¢asnym stavom, neustale
hl'adanie a odstrafnovanie plytvania®. Massaaki (2012) zadefinoval Kaizen: ,Ako systém
zalozeny na neprestajnom zlepSovani kvality podnikovych procesov v malych krokoch, ale aj
zlepSovanie pracovnika samotného". Kaizen predstavuje kvalitu, priCom tento koncept sa
nevztahuje len na produkty a sluzby, ale tiez na sposob, ako zamestnanci pracuju, ako sa
pracuje so strojmi a ako sa tvoria postupy (Vo, Kongar, Barraza, 2019). Nie je to snaha podniku
za kazdu cenu hl'adat’ nedostatky, ale zavedenie koncepcie Kaizen prindsa zmenu firemnej
kultary. Zmena by mala vychadzat’ predovsetkym od zamestnancov z pozorovania vlastného
pracovného prostredia, v ktorom sa nachadzaju, pricom zmeny su jednoduché, malé, lacné na
prevedenie aich realizadcia sa da uskutoCnit’ v krdtkom case (Alvarado-Ramirez, 2018).
Mnozstvo zistenych malych nedostatkov sa da zlepsit' v kratkom Case, a to ma za nasledok
celkové Uspory podniku. Podstatou Kaizen je vyuzivanie I'udského potencialu pre neustale
zZlepSovanie a zdokonal'ovanie podniku v smere budovania komplexnych informacnych
systémov, ktoré budu sledovat’ vSetky zmeny v kvantitativnom vyjadreni prostrednictvom
informacného modelovania vo vSetkych podnikovych Cinnostiach najma pre facility manaZzment
(Aziz, 2020). Koncepcia Kaizen a inovacie sa odliSuju, ale navzajom sa nevylucuju a preto je
potrebné vyuzivat’ inovativne formy a metddy na zniZzovanie plytvania vo firmach (Carnerud,
2018). Kaizen vychadza zo zlepSovania v malych krokoch, ktoré sa robia neustale, kontinualne,
pri¢om inovacie predstavuju zasadné zlepSenie na zaklade, napr. novych technolégii, vel'kych
investicii a pod. Dalsim rozdielom je, Ze inovacie prichadzaju od vrcholového a stredného
manazmentu, pricom Kaizen uskutoCfiuji aj zamestnanci, podriadeni strednému
a vrcholovému manazmentu. Z tohto mbZeme zd6raznit, Ze Kaizen sa realizuje na vSetkych
Urovniach riadenia. DalSou vyhodnou Kaizen pristupu je aj Siroka oblast’ jeho vyufZitia, pretoze
sa implementuje v lekarstve, v polnohospodarstve, v strojarstve, v energetike, v odpadovom
hospodarstve, v Skolstve a v roznych oblastiach a sférach podnikania (Goyal,2019). Pozitivne
prinosy Kaizen sa odzrkadl'uji vo vyraznom znizovani plytvania vo firmach, ¢im dochadza
k Uspore nakladov a tvorbe financnych rezervnych fondov na inovacie.

Aplikacia KAIZEN pristupu vo vybranom podnikovom procese
Hlavnym cielom tohto prispevku je poukazat’ na prinosy pristupu Kaizen a podstatu

systému neustaleho zlepSovania v podnikoch. V ramci vyskumu boli sledované prinosy
koncepcie Kaizen, ktora bola aplikovana vo vyrobnom podniku, ktory sa zaobera vyrobou
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paliet pre automobilovy priemysel. Technologicky proces vyroby automobilovych paliet
pozostava zo Siestich faz (obr.1).

Vyvoj - . Zvéranie Montaz Uskladn’enle Transport
A Obstaranie , . komponentov hotovych
nakres ., zakladnej k
materialu Y : do produktov na . o
palety konstrukcie . . zakaznikovi
konstrukcie sklade

Obrazok 1: Technologicky proces vyroby paliet
Zdroj: interna dokumentadcia

Navrhy v oblasti zlepSovania (tab.1) st smerované do marketingovej oblasti s ciel'om
zlepsit’ formu prezentacie podniku, optimalizovat’ podnikovi webova stranku pri vyhl'adavani
v prehliadacoch, elektronicky ~oslovovat’ potencionalnych  zakaznikov — prostrednictvom
zasielania kataldgovych listov. Uspesnost, resp. nelspesnost’ tychto zlepSeni v podniku bola
hodnotena na zaklade vopred stanovenych indikatorov kvality, ktorymi si: pocet navstev web
stranky, mnoZstvo objedndvok od potencialnych zakaznikov. V pracovnej oblasti podnik
planuje zvysit' produktivitu prace, prechodom z hodinovej mzdy na vykonovid mzdu
v mzdovom systéme. Zmenou v mzdovom systéme podnik predpoklada zvySenie poctu
zmontovanych paliet, ¢o zaroven povazuje za indikdtor hodnotenia prinosov. Vo vyrobnej
oblasti podnik planuje zavedenie pravidelnych Skoleni tykajlcich sa obsluhy strojov
a zariadeni, okrem povinného BOZP so zamerom zniZit' droveri Urazovosti pricom indikator
prinosov bude vyjadreny cez poclet Urazov. DalSim problémom vo vyrobe si nepodarky
a reklamacie zo strany zakaznikov. Nepodarky predstavuji negativny vplyv na kvalitu
vyrobkov, na ¢as straveny opravou tychto nepodarkov, na mensi pocet zmontovanych paliet
za den, na zbytoCné dodatoCné Ukony spojené s vyradenim, a pod. Podnik planuje prijat’
nového pracovnika na poziciu kontrolora kvality, a predpoklada, ze mnozstvo nepodarkov
a reklamacii bude mat’ klesajlci charakter. Financna oblast’ je orientovana na minimalizaciu
nakladov na energie a materidlovych nakladov. VyuZivanim alternativnych zdrojov energie,
BAT technoldgiami a vhodnejSim geografickym usporiadanim jednotlivych Usekov vyroby
podnik predpoklada znizenie nakladov na energie. Vysoké naklady na material s problémom,
ktory podnik planuje vyriesit' zmenou dodavatel'a materidlu a opdtovnym vyuzitim Zelezného
odpadu.

Tabul'ka 1: Plan zlepSovania vo vyrobnom podniku
Co? Ako?

¢im?
pocet navstev
web stranky
mnozstvo objednavok od
zakaznikov

optimalizacia web stranky

Marketingova oblast elektronicky zasielat’ katalégové

listy zakaznikom

zmena v mzdovom systéme

Pracovna oblast (vykonova mzda)

pocet zmontovanych paliet

Skolenia pre obsluhu strojov
prijatie nového pracovnika -
kontroldra kvality
zavedenie alternativnych zdrojov
energie (solarne panely, svetla
na pohyb), BAT technoldgie,
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geografické usporiadanie Usekov
vyroby
zmena dodavatela, opatovné
vyuZitie materidlu (Zeleza)

Naklady na material

Zdroj: viastné spracovanie

Navrhy v oblasti zlepSovania boli kontrolované pred implementaciou a po
implementacii koncepcie Kaizen. Indikatory kvality boli stanovené pre vsetky zlepSované
oblasti t. j. marketingova, pracovna, vyrobna, financna oblast’ s prislusnymi indikatormi.
Sledované kvantifikovatelné ukazovatele kvality (tab.2) v oblasti zlepSovania boli porovnavané
s pévodnymi hodnotami. Medzi zaékladné kvantifikovatelné ukazovatele v marketingovej
oblasti boli stanovené pocet navstev web stranky, mnozstvo objednavok potencidlnych
zakaznikov. V oblasti pracovnej ¢innosti to bol ukazovatel’ pocet zmontovanych paliet — poCet
vyrobkov. Vo vyrobnej oblasti sa sledovali ukazovatele pocet Urazov, pocet nepodarkov
a pocet reklamacii. Vo financnej oblasti boli kl'icové faktory orientované na nakladové polozky
sledovaného z hl'adiska druhového clenenia ako naklady na energie, naklady na material.

Tabul'ka 2: Hodnotenie prinosov koncepcie KAIZEN v podniku

Opatrenia Meranie Sucasny Stav po zmene ZlepSenie | Rozdiel
2020
stav 2019
optimalizécia web stranky | POCet navstev 3262 4112 26% +850
web stranky
z_a5|elan|e katalégovych mn_ozstyo 75 9 23% +17
listov objednavok
pocet
zavedenie vykonovej mzdy | zmontovanych 12 500 15 500 24% +3000
paliet
skolenia ohfadom obsluhy pocet Urazov 23 17 26% -6
strojov
. , | pocet 1300 927 29% -373
prijatie nového pracovnika | nepodarkov
- kontrolor kvality pocet 312 254 19% 58
reklamacii
zavedenie alternativnych
zdrojov energie, | Naklady na 3500 2 300 34% 11200
geografickeé usporiadanie energie
Usekov vyroby
zmena dodavatela, Naklady na o )
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Zdroj: viastné spracovanie
Kaizen je koncepcia, ktora predstavuje neustdle zlepSovanie v podniku

prostrednictvom aplikacie roznych technik, metdd, nastrojov ako absolitna kontrola kvality,
systém zlepSovacich navrhov zamestnancov, nulovej nepodarkovosti. Kaizen je suhrnné
oznacenie pre jednotlivé techniky, ktoré si berl za ciel’ zlepsit' akykol'vek proces. Kaizen je
synonymom pre nekonecné zdokonalovanie Cohokolvek a kedykolvek v podmienkach
podnikov.

Zlepsenie ukazovatelov (obr.2) v marketingovej a v pracovnej oblasti sa prejavil
prostrednictvom zvySenia hodnét kvantifikovanych indikatorov. V roku 2020 doslo k zvySeniu
hodn6t sledovanych ukazovatel'ov od 23-26%. K najvyraznejSiemu percentualnemu zlepSeniu
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doslo pri pozorovani ukazovatel'a pocet navstev web stranky, kde zlepSenie predstavovalo
26% pri prirastku 850 navstev. Vyraznejsi prirastok 3000 paliet bolo zaznamenané v oblasti
pracovnej. Mzdovy systém a jeho zmena spdsobila motivaciu pre zamestnancov, ktori vyrobili
viac automobilovych paliet. Tato zmena v odmenovani pracovnikov méze podniku priniest’ viac
zakaziek, vyssie trzby, pozitivny vplyv na celkovy vysledok hospodarenia podniku.

Zlepienie prostrednictvom zvysenia hodnot ukazovatelov
18 000
16 000 1 15 500
+3000
14 000 1 12 500
12 000 -~
=] +850
£ 10000 -
L)
E % 000 - +17
] B Sudcasny stav
6000 4112
4000 4 3262 " stay po zmene
D T —_—— T i
pocet navitev mnoistvo pocet
web.stranky objednavok zmontovanych
paliet
Ukazovatele zlepSenia

Obrazok 2: Prinosy koncepcie KAIZEN
Zdroj: viastné spracovanie.

Vo vyrobnej oblasti (obr. 3) nastali zmeny po realizacii zlepSovacich navrhov v oblasti
realizovanych Skoleni, zamestnania nového pracovnika na kontrolu kvality produkcie. Na
zaklade uskutocnenych opatreni podnik dosiahol zlepSenie hodnot v roku 2020. Podnik chcel
znizit’ mnoZstvo Urazov, ¢o sa mu aj podarilo. V roku 2020 bolo zaznamenanych o 6 Urazov
menej ako v roku 2019, a to predstavovalo zlepSenie o 26%. Podnik uskutocnil opatrenie vo
forme zavedenia pravidelnych Skoleni tykajucich sa manipulacie so strojmi a zariadeniami.

K druhému najvyraznejSiemu zlepSeniu doslo v merani po¢tu nepodarkov. Kym bol ich
pocet vroku 2019 1300 ks, tak vroku 2020 doslo k znizeniu ich poctu o 373 ks, co
predstavovalo znizenie o0 29%. Podnik prijal nového pracovnika na poziciu kontrolora kvality,
ktory sa osvedCil, a to sa pozitivne prejavilo, okrem iného, aj v pocte nepodarkov. Cim mensi
pocet nepodarkov podnik vyraba, tym mozu byt’ jeho naklady nizsie na obstaravanie materialu,
na likvidaciu nepodarkov, na Casové straty, a pod.
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Zlepienie prostrednictvom znizenia hodndt ukazovatelov
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Obrazok 3: Zlepsenia po zavedeni koncepcie KAIZEN
Zdroj: viastné spracovanie.

Spolu s vyrobou nepodarkov suvisi aj pocet reklamacii, kde v roku 2020 bolo o 58
reklamacii menej ako v predchadzajicom roku 2019. Pri tychto oboch ukazovatel'och doslo
k zlepSeniu, a to prostrednictvom opatrenia, ktoré podnik prijal. Podnik vytvoril novd pracovnu
poziciu — kontroldra kvality, ktory kontroloval jednotlivé vyrobné fazy produktu. Prijatim tohto
opatrenia podnik zlepsil celkové vysledky podniku.

V rémci financnej oblasti (obr.4) sa podnik zameral na nakladové polozky suvisiace
s vyuZivanim energie a materidlovych nakladov na produkty. Naklady na energie sa podnik
pokusil zniZit’ prostrednictvom zavedenia alternativnych zdrojov energii a lepSim geografickym
usporiadanim Usekov vyroby. Na zaklade porovnania roku 2019 a 2020 je mozné povedat/, ze
k najvyraznejSiemu zlepSeniu doSlo v oblasti ndkladov na energie. Kym v roku 2019 naklady
na energie predstavovali 3500€, tak v roku 2020 ich hodnota dosahovala 2300€, ¢o znamena
Ze doslo k zniZeniu tychto nakladov o 1200€, ¢o predstavovalo 34%. Vzhladom na buduci
vyvoj podniku tadto zmena predstavuje pozitivny jav. Podnik usetril 1200€, ktoré moze vyuzit
ako finanénl rezervu na pokrytie inych nakladovych druhov alebo na investi¢né aktivity
v podniku. UskutoCnené opatrenia ako zavedenie alternativnych zdrojov energie a lepsie
geografické usporiadanie Usekov vyroby dosiahli pozadované zlepsenie.

Porovnanie nakladowv na energie

3500 2300

= SOudasny staw

Mnokstva (€]

=  Stav po zmens

MNaklady na e nergie
Ukazowatel

Obrazok 4: Porovnanie nakladov na energie
Zdroj: viastné spracovanie.
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Naklady na obstaranie materialu (obr.5) sa podnik pokusil znizit' prostrednictvom
spoluprace s novym dodavatelom materidlu, ktorého cena bola nizSia v porovnani s predoslym
dodavatel'om, a opatovnym vyuzitim Zelezného odpadu, z ktorého si podnik zacal vyrabat’
vlastné komponenty. Prijatim tychto dvoch opatreni sa podniku vyrazne znizili naklady na
obstaranie materialu, a to o 81 600 €, Co predstavovalo 25% zlepsSenie.

Porowvnanie materialovych

materialov
327 500

245900

m Sacdasny stawv

B Stav po zmene

MnoZstvo (€)

Naklady na obstaranie materialu
Ukazovatel

Obrazok 5: Porovnanie materialovych nakladov
Zdroj: viastné spracovanie.

Prijatim tychto opatreni na zniZenie nakladov podnik usetril 82 800€, ktoré mébze vyuzit’
na iné investicné alebo inovacné Ucely. Celkové financ¢né zlepSenie (tab.3) implementovanych
zmien v podnikovych procesoch zameranych na marketingovd, pracovnu, vyrobnd oblast’ by
sa malo odzrkadlit' v hodnote vysledku hospodarenia. Okrem tychto vsetkych zlepSeni bolo
cielom podniku aj zvysSenie zisku 0 25% za rok. Uspesné prijatie vSetkych predoslych opatreni
malo tieZ pozitivny vplyv na vysledok hospodarenia. Zisk podniku v roku 2019 dosahoval vysku
1 236 000€, v roku 2020 podnik dosiahol zisk vo vySke 1 600 000€, Co predstavovalo narast
0 29%. Podnik nielen Ze dosiahol pozadovany ciel’, zvysit' zisk o 25%, ale dany ciel’ bol aj
prekroCeny o 4%.

Tabul'ka 3: Financné prinosy koncepcie KAIZEN v podniku

Ciel Sucasny stav 2019 Stav po zmene 2020
Zvysit’ zisk 0 25% 1 236 000€ 1 600 000€
Zdroj: viastné spracovanie

Na zaklade Pareto diagramu (obr.6) a Lorenzovej krivky boli definované ,Zivotne
dolezité," resp. hlavné skupiny pricin (problémov) podniku, na ktoré by sa mal podnik zamerat/
a zabezpedit' kontinualne zlepSovanie. Na zaklade Pareto principu ,80/20" je potrebné sa
zamerat’ na produktivitu prace, naklady na energie, ostatné problémové polozky nie su
kritickymi polozkami, ktoré budu zat'aZzovat’ nakladovu oblast’. Problém vysokych obstardvacich
nakladov na material nebol uvedeny v Pareto diagrame z dévodu skreslenia vysledkov, pretoze
materialové naklady su prvoradym problémom podniku.
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Pareto diagram problémov podniku a Lorenzova krivka
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Obrazok 6: Pareto diagram problémov v podniku
Zdroj: viastné spracovanie

Podnik na zaklade dosiahnutych vysledkov pozoruje, Ze prijatim koncepcie Kaizen sa
vysledky zlepSuji vo viacerych oblastiach, a preto je nevyhnutné v koncepcii Kaizen
pokracovat’ aj v budicom obdobi. Kaizen je nastroj znizovania nakladov v podniku. Celkova
Uroven nakladov v podniku ovplyviiuje finan¢nl situaciu v zmysle dvoch pristupov, a to
hospodarnosti a efektivnosti. Prejavuje sa to v Uspore nakladov a ucinnosti vyuzivania
vyrobnych faktorov v zmysle maximalizacie objemu produkcie a efektivnosti vo forme
maximalizacie zisku. Obidve zlozky priamo zasahuji do oblasti manaZzmentu nakladov. Kaizen
je kazdodenna cinnost’, ktorej ucel presahuje jednoduché zvySovanie produktivity. Je to
nastroj pre odstrarovanie plytvania.

ZAVER

Koncepcia Kaizen je nastrojom pre odstrafovanie plytvania a zavedenie neustaleho
zZlepSovania vo vsetkych podnikovych procesoch s orientaciou na vsetky vyrobné faktory.
V prispevku sme poukazali na prinosy implementovaného systému Kaizen, zlepSeni vo
viacerych podnikovych procesoch. Aplikacia Kaizen bola realizovana v oblasti vyroby paliet pre
automobilovy priemysel. Navrhy zlepseni aplikované v jednotlivych oblastiach podniku viedli
k zlepSeniu indikatorov, ktoré sa v konecnom dosledku prejavili aj vo financnej stranke.
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Na zaklade porovnania sledovanych hodnot v roku 2019 a 2020 sme zistili, ze
opatrenia navrhnuté podnikom za Ucelom zlepSenia podnikovych hodn6t priniesli pozitivne
vysledky. ZlepSovanim marketingovej oblasti prostrednictvom zavedenia opatreni zameranych
na optimalizaciu webovej stranky a elektronické zasielanie kataldgovych listov potencionalnym
zakaznikom. Navstevnost' webovej stranky v priebehu roka 2020 vzrastla o 26% a pocet
objednavok vzrastol o 23%, priemerné zlepSenie v oblasti marketingu predstavovalo 25%.
V pracovnej oblasti sa sledoval ukazovatel’ poCtu zmontovanych paliet. Produktivita prace po
zavedeni vykonovej mzdy vzrastla o 24% a vyrobilo sa tak za rok o 3000 ks paliet viac
v porovnani s predchadzajicim rokom. V ramci vyrobnej oblasti sa podnik zameral na
zZlepSovanie v oblasti nepodarkov a reklamacii. Podnik chcel zniZit mnoZstvo nepodarkov, ¢o
sa mu aj podarilo, a to prijatim nového pracovnika na poziciu kontroléra kvality. MnoZstvo
vyrobenych nepodarkov sa tak znizilo 0 29%, c¢o sa prejavilo aj v mnozstve prijatych
reklamacii, ktorych pocet v priebehu roka klesol o 58 reklamacii, ¢o predstavovalo zlepsenie
0 19%. Aj napriek pomerne nizkemu mnozstvu Urazov v roku 2019, bolo potrebné znizit' ich
pocet a to okrem BOZP sa zaviedli pravidelné mesacné sSkolenia tykajlce sa obsluhy strojov
a zariadeni. Zavedenim tohto opatrenia sa podniku podarilo za rok znizit’ mnozstvo Urazov o 6
Urazov, Co predstavovalo zlepSenie o 26%. Z hladiska finan¢nej oblasti bolo potrebné
minimalizovat’ naklady. Podnik sa rozhodol zmenit' dodavatela materidlu za ,lacnejsieho,"
a v sucasnosti si vyraba vlastné komponenty, z vlastného odpadového materidlu — Zeleza.
Prijatie tychto opatreni malo za nasledok znizenie obstardvacich nakladov na material o 25%.
Okrem obstaravacich nakladov bolo potrebné znizit' aj naklady na energie, a to zavedenim
alternativnych zdrojov energie a lepSim geografickym usporiadanim Usekov vyroby, aby
nedoslo k plytvaniu ¢asu, pohonnych hmét, zdrojov energii apod. Porovnanim tychto nakladov
podnik usetril 1200€, Co predstavovalo zlepSenie vo vyske 34%. V neposlednom rade si dal
manazment podniku za ciel’ zvysit’ zisk za rok o 25%. Podniku sa podarilo za rok zvysit’ vysku
svojho zisku o 364 000€. Podnik svoj ciel’ prekrocil o 4%, pretoze zvySenie zisku podniku za
rok predstavovalo 29%. Naklady na energie a obstaranie materialu sa spolu zniZili o 82 800€
za rok, €o je neprehliadnutelné. Je potrebné si uvedomit, Ze prijatie koncepcie Kaizen ma
prinos pre zakaznika, pre zamestnancov podniku, pre dodavatelov, a v neposlednom rade
pred podnik ako celok. V neposlednom rade je doleZita motivacia nieCo zlepSovat’, pretoze bez
motivacie prestava mat’ zmysel cely systém zlepSovania — Kaizen.

Prispevok bol rieseny v ramci projektu VEGA 1/0317/19 Vyskum a vyvoj novych smart rieseni
na baze principov Industry 4.0, logistiky, 3D modelovania a simuldcie pre zefektivnenie vyroby
v banskom a stavebnom priemysle.
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RECENZIA

STRICIK, M. — BACOVA, M. — CONKOVA, M. — KRSAK, B.: Udrzatel'né
nakladanie s komunalnym odpadom. Ostrava: Vysoka skola banska,
Technicka univerzita Ostrava, 2019. ISBN 978-80-248-4359-9

Vedecka monografia ,Udrzatel'né nakladanie s komunalnym odpadom" je vystupom
zZ rieSenia projektu VEGA ¢. 1/0582/17 ,Modelovanie ekonomickej efektivnosti materidlovo
energetického  zhodnocovania  komundlnych  odpadov", ktory bol rieSeny na
Podnikovohospodarskej fakulte so sidlom v KoSiciach Ekonomickej univerzity v Bratislave.

V predkladanej monografii sa autori zaoberali aktudlnou a spolocensky vyznamnou
problematikou nakladania s komunalnym odpadom. Pozornost zamerali na rozsSirenie
doterajSej poznatkovej bazy o vysledky vlastného vyskumu zameraného na samospravy —
mestd a obce.

Monografia je Struktirovana do Siestich kapitol, ktoré na seba logicky nadvazuju.
Obsahom prvej kapitoly je analyza zakladnych regulativnych dokumentov v oblasti nakladania
s komunalnym odpadom. ManaZzérstvo nakladania s komunalnym odpadom v Eurépskej unii
a tiez v Slovenskej republike je spracované v druhej kapitole. Tretia kapitola je zamerana na
vysledky sStudie kl'G¢ovych aspektov nakladania s komunalnym odpadom a Stvrta na efektivne
systémy nakladania s komunalnym odpadom v praxi. Obsahovo velmi prinosnou je piata
kapitola, ktora je zamerana na koncepty ekonomicko-environmentalnych modelov pre
neustale zlepSovanie nakladania s komunalnym odpadom. Tato Cast’ zaroven predstavuje
viaceré odporucania pre nakladanie s komunalnym odpadom pre mesta a obce, ako aj celkovo
pre Slovensku republiku. Siesta kapitola obsahuje diskusiu 0 moznostiach smerovania d'alSieho
vyskumu z hl'adiska potrieb praxe.

Zlozenie kolektivu autorov zabezpecilo interdisciplinaritu pri rieSeni skimanej
problematiky, ktora je systematicky spracovana a zohladnuje ekonomické ako aj
environmentalne aspekty. Autori monografie vyuZili mnozstvo relevantnych zdrojov domacej
a zahranicnej literatary, Co prispelo k zapracovaniu roznych pristupov a nazorov do tvorby
vlastnej koncepcie. Formadlna stranka monografie zodpovedd v sucasnosti platnym
a nastavenym Standardom.

Predmetna monografia komplexne spractiva problematiku nakladania s komunalnym
odpadom, ¢im reflektuje na stcasné a budlce potreby spolocnosti. Z tohto dovodu moéze byt
prinosna nielen pre akademikov, ale aj pre SirSiu skupinu Citatel'ov, ktori prejavuji zaujem
o ekonomicko-environmenalnu problematiku.
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