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Vplyv IS/IT na konkurencieschopnost’ podnikov
Impact of IS/IT on Competitiveness of Companies

Milo§ Bodis

Abstract

Information systems and information technology (IS/IT) were at the end of the 20th century one
of the major actors in economies in developed countries. In the current period, which is full of
change, information is a major asset. On the basis of these, important decisions can be made
that can bring a competitive advantage. The acquisition of information and their correct
interpretation is of interest to all companies. The paper focuses on analyzing theoretical
knowledge and evaluating changes in information systems and information technologies and
their impact on business competitiveness. The information systems in the company belong to
the strategic factors of development and competitiveness of each company, and therefore the
aim of the paper is to select and analyze theoretical knowledge, to select and compare relevant
sources from the area of enterprise IS/IT for successful business progress. Information
strategies to be successful in a business environment need to combine past ideas, harness
knowledge from the present, and anticipate future phenomena.

Keywords: IS/IT changes, information system, information technology, competitiveness
JEL classification: M15

1 Uvod

Informacné systémy a informacné technologie (IS/IT) predstavovali na konci 20. storocia
jeden z vyznamnych ¢initel'ov ekonomik vo vyspelych krajinach. V su¢asnom obdobi, ktoré je
plné zmien, st informécie hlavnym aktivom. Na zaklade nich moZno uskuto¢iiovat’ vyznamné
rozhodnutia, ktoré mézu priniest’ konkurenénti vyhodu. Nadobudnutie informaécii a ich spravna
interpretacia je zaujmom asi vSetkych firiem. Prispevok sa zameriava na analyzovanie
teoretickych poznatkov avyhodnotenie zmien v informaénych systémoch a informaénych
technologiach a ich vplyvu na konkurencieschopnost’ podnikov. Informacné systémy v podniku
patria k strategickym faktorom rozvoja a konkurencieschopnosti kazdého podniku, a preto
cielom prispevku je vyselektovanie a analyzovanie teoretickych poznatkov, vyber
a komparacia relevantnych zdrojov z oblasti podnikovych IS/IT pre GspeSné napredovanie
podnikov. Informacéné stratégie, ktoré maji byt v podnikovom prostredi uspesné, musia zlacit’
myslienky z minulosti, vyuZit’ znalosti zo sti€asnosti a predvidat’ javy buducnosti.

2 Stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

V stcasnosti sa vo velkej miere dostavaji do popredia pojmy informacna spolocnost’,
¢i znalostna ekonomika. V mnohych vyspelych krajinach st povazované informacné
technologie a informacné systémy za faktor vplyvajici na zdokonal'ovanie a rozvoj ekonomik.
Informacné technologie mézeme definovat ako subor prostriedkov a postupov, ktoré umoziuja
pracovat’ s informaciami a datami (Romanova, 2018).

2.1 Definicia a charakteristika 1S/1T

Pojem IS/IT je vel'mi Siroky, pretoze v sebe ukryva nielen cely rad technik a technoldgii
riadenia ¢i spracovania dat, ale zaroven aj prostriedky, ktoré zabezpecuju ich prenos, ukladanie,
vyuZzivanie a prezentovanie. Prenikanie informacnych technologii do jednotlivych aktivit
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spolo¢nosti je oznaCované pojmom informac¢nd spoloCnost. Na cinnosti s idajmi
pri praktickom pouziti informatiky sa pouzivaju tieto prostriedky (Kokles, Romanova, 2002):

e programové — obsahuju stbor postupov nastrojov a metod, ktoré sa vyuzivaju na pracu
s udajmi pomocou technickych prostriedkov,

e technické — medzi ktoré patri najmd technickd vybava pocitacov, prostriedky
na komunikaciu a datové siete pre uskuto¢nenie fyzickych operacii.

VSetky tieto prostriedky a postupy sa oznacuju aj pojmom oblast’ IS/IT (Bodis, 2014).
Medzi informacnym systémom a informacnymi technoldgiami existuje vztah. Informacné
systémy predstavuju potrebu informacii a na uspokojenie tejto potreby sluzia informacné
technologie. Vd’aka Comu je zauzivana skratka IS/IT (Molnar, 2001). Zahrani¢ni autori definujt
informacéné technologie ako nastroje a prostriedky, ktoré pomahaja k rozbehnutiu podnikania.
St pre podnik urcitou konkurenénou vyhodou, ktorti by mal posudzovat’ ako vyzvu nastolent
v podnikatel'skom prostredi (Chatterjee, 2010). Casto sa vyskytuje viacero rozliénych definicii
informacného systému. Informacny systém je subor Cinnosti zabezpecujuci zber, prenos,
uchovavanie, spracovavanie, distribuciu a naslednu prezentaciu informacii na uskutocnenie
rozhodovania v podniku tak, aby veduci pracovnici mohli t¢inne vykonavat riadiace funkcie.
Ulohou je poskytniit mnoZstvo relevantnych, aktualnych informécii v pozadovanych terminoch
a Vv spravnej forme pre rozhodnutia. Predstavuje ti Cast’ systému riadenia, ktora slizi na
zabezpecenie integracie primarnych castu riadenia podniku. Poskytovanim  spravnych
informacii podporuju ich ¢innost’ predovsetkym vo fazach kontroly a pldnovania riadiaceho
procesu. Informacné technoldgie si pomerne Casto urené k automatizéacii informacnych
systémov (Kokles, Romanova, 2018).

Pojmy informa¢ny systém a biznis systém su si veI'mi podobné v tom, Ze ¢asto sa zhoduju
ich komponenty t. j. komponenty IS su zhodné s komponentmi biznis systému. Zaistit’, aby boli
vhodné informdcie v spravnom ¢ase na spradvnom mieste je Gcelom informacného systému.
Informacie maji byt dodané najma l'udom, ktori si povaZovani za doleZiti sucast’ biznis
systému ako pouzivatelia IS (Bruckner a kol., 2012). Informacné systémy podniku musia
podporovat’ v potrebnej miere akvalite riadiace, administrativne a obchodné ¢innosti
jednotlivych  Grovni  organizicie azdroven prispievat  k racionalizacii  procesov
uskutoétiovanych v podniku, ku skracovaniu dizky &asu, k vyliceniu zbytocnych
a duplicitnych operacii. Musia tiez pouzivatelom tychto systémov poskytnut — urcita
funkcionalitu, ktord je nevyhnutnd pri uskutocnovani kazdodennych transakénych,
planovacich, rozhodovacich, eviden¢nych a kontrolnych cinnosti (Pour, 2006). Podnikové
informacné systémy obsahuju cely rad aplikacii a ich réznych typov, ktoré sa odliSuju podl'a
toho pre koho st ur¢ené, svojou funkcionalitou, technologiami ale aj spdsobom prevadzkovania
arieSenia jednotlivych uloh (Gaéla, Pour, Toman, 2006). Informaény systém plni integracnti
funkciu a vzajomne prepaja atvary vo vnutri podniku a zaroven zabezpec€uje spatna vizbu. Mal
by byt schopny prisposobit’ sa neustile meniacim podmienkam vonkajSieho i vnutorného
prostredia organizacie, podniku (Bodis, 2017).

Informaéné systémy musia spiiat’ tieto zakladné podmienky (Pélya a kol., 2011):

¢ informéacie musia zodpovedat’ poziadavkam jednotlivych stupniov riadenia,

e rychlost’ a frekvencia ziskavania informécii musia umoziiovat’ ich efektivne vyuzivanie
pri rozhodovani,

e minimalizovat’ kanaly prenosu informacii medzi odosielatel'om a prijemcom,

e formy prezentacie informacii musia byt prisposobené moznostiam ich pochopenia
zainteresovanymi prijemcami,
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e maximalne obmedzit' sprostredkujice medzi¢lanky, ktoré moédzu informdcie skreslit’
a deformovat’,

e formy prezentacie informécii musia byt zrozumiteI'né, komunikativne

e informacny systétm musi plnit' integracnti funkciu, tj. navzidjom prepajat vsetky
vnutropodnikové Utvary a zabezpe€ovat’ spitnu véizbu,

¢ informacny systém musi byt efektivny z hl'adiska vynakladania nédkladov,

e informacny systém musi byt schopny dostatocne sa prispdsobovat’ meniacim
sa podmienkam vo vnttornom prostredi podniku,

e informacny systém musi byt schopny dostato¢ne sa prispésobovat meniacim
sa podmienkam vo vonkajSom prostredi podniku,

¢ informacny systém musi byt efektivny z hl'adiska vynakladania dosahovanych efektov
z jeho uplatnenia.

2.2 Trendy v oblasti IS/IT

Predpokladané zmeny v riadeni informatiky v jednotlivych organizaciach a podnikoch
st uzko spité so zmenami spolocenského a ekonomického prostredia a nazyvaji sa ,,nova
ekonomika®. Zmeny spojené stouto ekonomikou vplyvaju hlavne na architekturu
informacného systému a prenikaji do podstaty riadenia informaénych systémov podniku.
Nova ekonomika sa oznacuje aj pojmom digitalna ekonomika, alebo znalostna ekonomika
(Romanova, 2007). Jeden znajvyznamnejSich segmentov ekonomiky predstavuju malé
a stredné podniky, pretoze zabezpecujii velku Cast' pracovnych miest aV znacnej miere
sa podiel'aju aj na tvorbe hrubého domaceho produktu. Z tychto dovodov patria do klI'icového
segmentu pre dodéavatel'ov informacnych technologii a informacnych systémov. Trh pontika
malym a strednym podnikom vel'ku a pestrt skalu informacnych systémov, ktoré su pripravené
splnit’ aj tie najnaro¢nejsie poziadavky (Sodomka, Kl¢ova, Kiiz, 2012).

Specifickou inovaénou ¢innost'ou malych a strednych podnikov je zavadzanie modernych
IS/IT, ktoré im pomdzu v d’alSom raste a zvysia konkurencieschopnost’. V sti¢asnosti moéZeme
vidiet’, ze vel'’ké mnoZstvo malych a strednych podnikov zjednocuje proces v oblasti vyroby,
zasobovania, U¢tovnictva a distribucie. Pozitivnym trendom v podnikoch je zavadzanie nového
informacného systému. Zavadzanie je ovplyvnené najma tymito faktormi (Halabrin, 2018):

e Neustaly tlak na rast konkurencieschopnosti, ktory je vyvolany rasticimi poZiadavkami
na splnenie terminov doddvok, zabezpecenie komplexnych sluzieb a automatizaciu
objednavkového cyklu.

e Podpora zaobstarania IS/IT pre podniky v priemyselnom odvetvi.

e Narastajuci trend odchylenia sa od krabicovych rieSeni, ak je k dispozicii adekvatna
ponuka na ziskanie plnohodnotného informa¢ného systému.

e Doraz na automatizaciu procesov pri dodavatel'skom ret'azci.

K narastajicim problémom v podnikoch sa zarad’uje hlavne vysokd cena na zadovéazenie
IS/IT astym spojené poplatky za sluzby. Nielen niektoré stredné, ale aj malé podniky
st ochotné investovat’ vel'ka ¢ast’ finanénych prostriedkov do informaéného systému. Mensie
podniky sa ¢asto obavaju, Ze nebudi mat’ dostatok asu a personalu na zd{havii implementaciu.
Na strane dodavatel'ov zasa chyba ponuka na Standardizovanu Stihlu implementaciu, ktora by
malt firmu zatazila ¢o najmenej, apritom by rychle aefektivne zaistila nasadenie
informacného systému. V kazdom pripade sa posiliiuje trend odklonu od tzv. krabicovych
rieSeni (jednoduchych ekonomickych systémov). Aktudlnym trendom je poskytovanie
cloudovych rieSeni. Cloud je spdsob Uschovy dat, poskytovania webovych sluzieb alebo
programov ulozenych na serveroch mimo podniku. K sluzbam sa pristupuje online, pomocou

webového prehliadaca alebo aplikacie (Hamranova, 2018). Je pravdepodobné, ze v budicnosti
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toto rieSenie bude mat’ SirSie uplatnenie nez je tomu doposial. Nebude tomu vSak pri pokryvani
kritickych procesov vo vyrobe alebo logistike. Cloud rieSenie sa bude uplatiiovat’ najmé u tych
spolo¢nosti, ktorym postaci Standardizované parametrizovatelné rieSenia s minimalnou alebo
ziadnou customizaciou (Sodomka, Kl¢ova, Kiiz, 2012).

3 Vyskumny dizajn

Cielom prispevku je vyselektovanie a analyzovanie teoretickych poznatkov, vyber
a komparacia relevantnych zdrojov z oblasti podnikovych IS/IT pre tspesné napredovanie
podnikov. Objektom vyskumu su informaéné systémy a technoldgie vyuzitelné v podnikove;j
praxi, jej fungovani, riadeni a na udrzanie, pripadne zvysenie konkurencieschopnosti podnikov.
Pri vypracovani prispevku boli pouzité Standardné vedecké metody prace ako analyza, vyber,
syntéza a komparacia.

Vyskumny rdmec pozostaval z nasledovnych prvkov: vstupom bolo stidium domace;j
a zahranicnej literatiry v oblasti IS/IT a informaénych systémov, na zéklade pouzitia metody
analyzy, vyberu a komparacie boli vySpecifikované relevantné teoretické poznatky z oblasti
informacnych technologii a IS/IT ktoré je mozné aplikovat' v podnikovej sfére a sucasne
st trendmi v oblasti IS/IT, na zaklade syntézy boli vyvodené vysledky a zavery.

4 Vysledky vyskumu

V priebehu rokov sa meni nielen prostredie informaénych technologii a podniku,
ale gj ciele a poslanie kladené na informacny systém. V sGcéasnosti je nevyhnutné dostavat
0 systému spravne informadcie pre vhodnych l'udi v spravny ¢as (Molnar, 2001).

4.1 Vysledky v oblasti podnikovych informacénych systémov

Je nevyhnuté, aby boli pruzne a moderne riadené jednotlivé funkcie podniku: od procesu
objednavok, vyroby, cez financie az po personalistiku. Na to sluzia integrované podnikové
informacné systémy, ktoré st zndme aj pod ndzvom ERP systémy (Enterprise Resource
Planing). Kategoria ERP systémov predstavuje jedini najrychlejSie sa rozvijajicu oblast’
IS asluzieb. SAP atiez Oracle Application patria medzi najznamejSich dodavatelov
ERP syst¢tmov (Kokles, Romanovd, 2018). ERP systém  predstavuje nastroj, ktory
ma vlastnosti nato, aby vykonaval planovanie a riadenie hlavnych vnutropodnikovych
procesov na jednotlivych trovniach riadenia, t. j. od operativnej po strategickti uroven.
Zékladnou ulohou ERP systémov je integrovanie vsetkych podnikovych funkcii do jednej
aplikacie. Tato aplikacia by pracovala nad spolo¢nou datovou zakladiiou a obmedzila by tak
vznik rizika neefektivnosti, nekonzistencie a vzniku omylov v podnikovych datach (Tvrdikova,
2008).

Autor Géla a kolektiv uvadzaja, Ze ERP systém predstavuje typ aplikacie, ktord zabezpecuje
riadenie a koordinaciu disponibilnych podnikovych zdrojov a aj aktivit. ERP na taktickej
a operativne] urovni pokryva rozhodujicu cast’ riadenia. Medzi primarne vlastnosti ERP
systémov sa zarad’'uju (Gala, Pour, Toman, 2006):

vytvarat’ a spristupfiovat’ informécie v redlnom case,
spracovavat historické data,

schopnost’ automatizovat’ a integrovat’ podnikové procesy,
zdiel’at’ data, postupy a ich Standardizaciu cez cely podnik,
holisticky pristup k rieSeniu ERP koncepcie.

ERP systémy sa V zasadnej miere podielaju na zmene charakteru riadenia podniku.
Ich implementacia predstavuje zavazné strategické rozhodnutie, ktoré bude mat’ dlhodoby
vplyv na d’alsi vyvoj podniku. Okrem toho ERP systémy prinasaju aj zmenu vo firemnej
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kultire, ktora sa preukazuje aj zmenami vo vymene udajov medzi jednotlivymi pracovnikmi.
Na zaklade toho, ze ERP projekt predstavuje nahradu za izolované IT aplikacie, tak dochadza
k prekonavaniu bariér medzi oddeleniami v podniku. V ramci podniku sa stavaji informacie
dostupnej$ie tomu, kto ich potrebuje. Tieto zmeny predstavuju zlepSenie flexibility
a aj konkurencieschopnosti podniku. ERP systémy okrem toho, Ze maju spolo¢nu databazu
udajov predstavuju aj nastroj stupfiovania efektivnosti fungovania podniku a aj rastu jeho
celkovej hodnoty a prijmov (Pdlya a kol., 2011). V ERP systémoch tvori zaklad jedna spolo¢na
databaza, prostrednictvom ktorej su systémy uspOsobené poskytovat’ vSetky procesy, ktoré
maju suvislost’ s podnikovou ekonomikou. Predstavuju aj podporu funkcie, ktora je nevyhnutna
k operativnemu spracovaniu ku kazdému obchodnému pripadu, ktoré sa v spolo¢nosti opakuju
pravidelne (Maassen a kol., 2007). Systémy, ktoré sluzia na planovanie zdrojov v podniku maja
k dispozicii subor aplikacii pomahajucich k automatizacii vyrobnej, logistickej, personalnej
a financnej oblasti a pomdhaju podniku dosiahnut’ stanoveny ciel. ERP systém je urceny
na narabanie s datami pre zasobovanie, vyrobu, materidlové hospodarstvo, l'udské zdroje
a uctovnictvo. Zvycajne sa jedna o transakény multiuzivatel'sky systém (Bubenik a kol., 2004).
ERP systémy st v podniku uréené na riadenie mnozstva aktivit a s akymsi prostriedkom
na znizovanie nakladov. Tiez sa podiel’aju na zvySovani efektivnosti reprodukénych procesov
a napomahaju prijat’ vhodné manazérske rozhodnutie (Kokles, Romanova, 2018).

Implementacia ERP systémov ma pre podnik vela kvantitativnych a kvalitativnych
prinosov. Casto spolo¢nosti davaju prednost’ kvantitativnym pred kvalitativnymi prinosmi.
Prevazna vécSina investicii je nasmerovana do CRM modulov, u ktorych je jednoduchsie
kvantifikovat ukazovatele ROI. K najvyraznejSim kvantifikovatelnym prinosom patria:
znizenie mzdovych, skladovacich, materidlovych nékladov, zvySenie predaja, zefektivnenie
finanéného manazmentu spolocnosti a zlepSenie zdkaznickeho servisu. Ku kvalitativnym
prinosom patria najmad redukovanie duplicitnych cinnosti, prijimanie kvalifikovanejSich
rozhodnuti, predchddzanie rizikdm, kvalitnejSie pldnovanie, skracovanie ¢asovej ndro¢nosti
a vela d’alich, ktoré maju v podniku vplyv na znizovanie nakladov. Spravidla predstavuje
implementacia ERP systémov rozsiahly, financne narocny projekt a ¢asto so sebou prinasa
vyznamné rizikd celej spolo¢nosti. Na to, aby jednotlivé rizikd mohol podnik v o najvicsej
miere minimalizovat’ a riadit’, musia mu byt zname faktory, ktoré projekt mézu ohrozit’ (Leon,
2007).

4.2 Vysledky v oblasti bezpecnosti IS/IT

Na uspesntl implementaciu a zachovanie bezpecnosti manazmentu informaécii je potrebna
¢innost’ skupiny l'udi. Tato skupina l'udi je vyberana z réznych stupfiov manazmentu. Tento
tim, alebo skupina spolo¢ne pracuji a pouzivaji timové metody. Brainstorming predstavuje
jednu zo zakladnych technik. Tim sa rozdel'uje na jednotlivé podtimy, ktoré majt uzke vizby
na manazment informac¢nej bezpe€nosti. Informacna bezpecnost’ predstavuje pomerne mlady
odbor, ktory ucelne zavadza celi skupinu novych definicii a pojmov. K spravnemu pochopeniu
problematiky tykajlicej sainformacnej bezpecnosti je potrebné vysvetlit niektoré
najdolezitejsie a zakladné definicie a pojmy (Bodis, Cerny, 2016):

e Bezpecnost’ (Security) — tento pojem modzeme chapat’ ako vlastnost’ nejakého subjektu
alebo objektu (informac¢ného systému alebo technologie), ktord stanovuje stupen alebo
mieru ochrany proti pravdepodobnym $koddm a hrozbam.

o Aktivum — aktiva predstavuju vSetky hmotné a nehmotné statky podniku, vSetko to, co ma
pre vlastnikov informa¢ného systému nejaka hodnotu.

e Ocenenie rizik — predstavuje postup vyhodnocovania hrozieb, ktoré vplyvaju
na informacny systém za ucelom definovat’ stupen rizika, ktoré na systém pdsobi. Ciel'om
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je vypozorovat, ¢i st bezpe€nostné opatrenia na dostato¢nej trovni, aby redukovali
pravdepodobnost’ vzniku Skody.

e Hrozba —je udalost, skuto¢nost’, I'udia alebo sila, ktorych ¢innost’ méze poskodit’, znicit’,
stratit’ doveru alebo hodnotu aktiva. Hrozbou méze byt napriklad prirodna katastrofa,
hacker, zamestnanec a .

e ZraniteInost — predstavuje slabé miesto v bezpeCnostnom systéme, ktoré modze
byt’ zneuzité hrozbou tak, ze nastane poskodenie alebo uplne zniCenie hodnoty aktiv.
Na hodnotu kazdého aktiva pdsobia rozne vplyvy a preto je 'ahko zranitel'né.

Na zaklade posudenia rizika ma podnik len niekol’ko ciel'ov, na ktoré sa treba zamerat’.
Podnik by mal zamerat svoju pozornost v prvom rade na najvicsie rizikd s najvyssou
pravdepodobnostou vyskytu, ndkladov a zavaznosti. Bez informacii, ktoré sluzia na posudenie
rizik, by nebolo mozné adekvatne chranit’ data v podniku (Pozar, 2005). Rozvoj informa¢nych
technologii a ustavicné technické vylepSovanie so sebou prinaSa rad otazok, ako
najefektivnejSie zabezpecit’ systémy pred hrozbou. V pripade zaistenia bezpe€nosti, nestaci iba
kupit novy vykonnejsi software a hardware, ale je potrebné mat’ vypracované uréité smernice,
ktoré musia byt’ zamestnancovi predstavené a v plnej miere dodrziavané (Bodis, 2014).

5 Diskusia

Realizacia informaénych systémov v podniku, ich navrh, dizajn, implementacia,
modernizdcia a rozSirovanie sa realizuje vyuzitim nastrojov projektového manazmentu
prostrednictvom jednotlivych konkrétnych projektov.

5.1 Riadenie projektov IS

Pri vybere IS a na riadenie projektu implementacie IS by mal podla Cerného, Bodisa
a Torokovej (2017) manazment podniku vziat’ do Givahy najmi: Co by mal IS dokézat’ a aka je
vlastne velkost’ firmy? Na tuto otdzku treba presni odpoved’, inak je vel'mi naro¢né opisat
presne poziadavky na IS dodavatel'ovi. Je nevyhnutné zamyslat’ sa nakladmi, dodavatel'skou
podporou a vztahmi s dodévatel'om. Nasledne je vel'mi 'ahko mozné ur€it’ presna potrebu IS/IT
rieSenia. Pre aku oblast’ podnikania bude IS uréeny V projektovom manazmente. Maja
kompetentné oddelenia dost’ I'udi a systémov na to, aby zvladli prechod na novy systém, alebo
bude nutna dodéavatel'ska podpora, Skolenia alebo zvySenie poctu zamestnancov? M4 podnik
jasny obraz toho, kde bude za dva roky, pét’ rokov, desat’ rokov, popripade dokonca pétnast’
rokov? Bude vhodnejSie zaobstarat’ 1S, ktory sa dokéaze prispdsobit’ rastu podniku, alebo
je vhodne;jsi nakup zakazdym ked’ bude podnik rast’.

A podl'a Sodomky a kol. podnik mé4 mat’ jasné stanovené naroky a o¢akavania na IS. Ziadny
IS nemoze vyriesit’ vSetky problémy. Predstavuje néstroj, ktory ostava v rukach zamestnancov
(Sodomka, Kl¢ova, Kiiz, 2012). Aka je vlastne definicia projektu? V rdéznych zdrojoch je tento
pojem vyjadreny inou definiciou. V jednotlivych hlavnych bodoch st vSak tieto definicie
zhodné. Projekt teda moze byt’ definovany ako proces, ktory na zaklade svojho Zivotného cyklu
riadi a koordinuje mensie ¢innosti, ktoré¢ spolu smeruji k ciel'u. Dostat’ sa K ciel'u je zavislé
hlavne od ¢asu, ndkladov a zdrojov. Projekt disponuje jednym vystupom, ktory prevazne tvori
zostava viacerych produktov. PMI (Project Management Institute) v roku 1996 vydal prva
verziu ramca anazvom PMBOK (Project Management Body of Knowledge). Jedna sa o
procesne zacieleny metodicky ramec. Znamena to, Ze je orientovany na projekt ako proces a
opisuje tieto prvky (Filanova, 2018):

e Vstupy (plany, dokumenty, dizajn).
e Techniky a nastroje, ktoré su aplikované na vstupy.
e Vystupy (produkty, dokumenty a podobne).
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Uspesnost’ projektu ukaZe implementacia a nasledné vyuZivanie IS/IT. Skonéenie projektu
predstavuje fazu, v ktorej sa uplatinuju vSetky hlavné ukony, ktoré sii nasmerované najma
k odovzdaniu a naslednej akceptacii projektu, hodnoteniu prinosov projektu zachyteniu
podstatnych ponauceni pre dalSie projekty, nastaveniu d’alSich nosnych c¢innosti, ktoré
nasleduju po odovzdani projektu (Hanék, 2017):

e odovzdaniu a naslednej akceptacii projektu - v procese skoncenia projektu predstavuje
najdolezitejsi krok odovzdanie projektu zakaznikovi. Nie je mozné, bez protokolarneho
odovzdania fakturovat’ uskuto¢nitel'né vykony. S tymto odovzdanim suvisi aj prechod
licencii a majetkovych prav na zdkaznika.

¢ hodnoteniu prinosov projektu - aj ked’ na prvy pohl'ad by sa mohlo zdat’, ze sa jedna o
formalitu, avSak opak je pravdou. Jednotlivé projekty, ak maji byt opodstatnené, musia
dosahovat’ prinosy, ktoré na jeho zaciatku boli stanovené. Zhodnotenie prinosov projektu
by malo byt realizované za pritomnosti tych l'udi, ktori si kompetentni na postudenie
urovne plnenia prinosov.

e zachyteniu podstatnych ponauceni pre d’alSie projekty - po skonceni projektu je nutné
zabezpelit, aby sa pre d’alSie projekty uchovali ponaucenia ziskané z projektu, a tak
napomahali zvySovat’ kvalitu projektov, ktoré v buducnosti bude organizacia riesit’.

e nastaveniu d’alSich nosnych ¢innosti, ktoré nasleduju po odovzdani projektu -
¢innost’ spojend s projektom sa nekonci jeho odovzdanim. Pradve naopak, nastdva
obdobie, v ktorom sa za¢inaji pouzivat vystupy z projektu. V pripade, Ze sa jednalo
0 projekt, ktory bol zamerany na vyvoj informacného systému, vtedy dodavatel
sprostredkuje takzvany zarucny servis a zaroven aj podporu priebehu jeho pouzivania
(Miklosik a kol. 2015).

5.2 Ekonomicka efektivnost’ v oblasti IS/IT

Koncepcia informac¢ného systému sa obycajne uskutoéiuje v mnohych variantoch a z nich
sa vybera ten optimalny. Ekonomickd efektivnost predstavuje zdkladné kritérium
na posudzovanie hospodarskej aktivity. SluZzi na vyjadrenie ucCinnosti, a zaroven
aj na odovodnenost’ zdrojov vynaloZenych na hospodarsku ¢innost’. Ekonomicka efektivnost’
sa vSeobecne vyjadruje prostrednictvom koeficientu ekonomickej efektivnosti Eer. Koeficient
ekonomickej efektivnosti sa vyjadruje prostrednictvom vzorca (Russev a kol., 2002):

E
Eer = —
efN

Kde: E — predstavuje ekonomicky efekt (prirastok zisku, ktory sa uskuto¢nil na zaklade
vynaloZenych investi¢nych alebo na zéklade inych nevyrobnych nakladov za casovu jednotku),
N — vyjadruje vynaloZené investi¢né naklady alebo mdze vyjadrovat’ aj iné nevyrobné naklady.

Tvorba informaénych systémov, alebo inych softvérovych produktov si vyzaduje znacnu
mieru prostriedkov a preto je samozrejmostou, ze metodologie tvorby informacénych systémov
urcuji okrem predpokladanych ndkladov aj o¢akavant efektivnost. Pri hodnoteni podl'a vzorca

na vypocet ekonomickej efektivnosti IS produktov sa prejavuju urcité nedostatky (Russev
a kol., 2002):

o Koeficient efektivnosti IS vyrobkov Eer pojima len bezprostredny ekonomicky efekt zo
zavadzania IS. Nevycislitelny, nepriamy efekt, ktory do znacnej miery prevysuje
bezprostredny efekt, ostdva skryty. Tym padom vycisleny koeficient ekonomickej
efektivnosti neukazuje dosahovany ekonomicky uzitok, co spdsobuje, Ze stanovenie tohto
zékladného ekonomického ukazovatel’a prakticky strdca vyznam.
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e FEkonomicka efektivnost’ IS produktov, ktora sa stanovuje prostrednictvom koeficientu
Eet, teda tak, ze sa porovnava novy informacny systém s uz existujucim informacnym
systémom podniku, ktory je zalozeny va¢Sinou na ru¢nom alebo scasti automatizovanom
spracovani dat. Koeficient vypocitany podla tohto sposobu moéze naznacit vhodnost’
preferovat’ automatizované spracovanie oproti ruénému spracovaniu dat, ale nepoukazuje
ani zdaleka na uroven a kvalitativnu stranku vyuzitych informac¢nych technologii
a hardvéru. Znamena to, ze nepoukazuje na kvalitativne charakteristiky a potencionélne
alternativy d’alSieho zvac¢sSovania efektivnosti informac¢ného systému.

Tieto dva zavazné nedostatky sposobujui, ze pouzitie tejto metdody na uréenie ekonomickej
efektivnosti IS produktov je formdlnou =zalezitostou anemoze v ziadnom pripade
byt napomocna na zdovodnenie jedného z moznych koncepénych variantov IS produktov.
Metdda maximalnej ekonomickej efektivnosti IS produktov ma vyhodu na rozdiel od ostatnych
metod v tomto smere najmi v tom, ze ddva moznost’ stavat’ na vedeckych zékladoch principy
navrhovania IS produktov. Ich dodrziavanie zariadi dosiahnutie vysoko kvalitativnych navrhov
IS produktov. Ak stanovanie ekonomickej efektivnosti informaénych systémov ma slazit’ na
vyjadrenie uzitocnosti informa¢nych systémov pre hospodarske organizaéné utvary, ale
zaroven aj na potencialne prilezitosti zvySenia ucinnosti informacnych systémov, tak potom
ulohu, ktorda ma urcit ekonomicku efektivnost informacnych systémov, vzhladom na
Specifikum IS, pretransformovat’ na tieto dve ulohy (Russev a kol., 2002): 1. dokazat, ze za
existujucich podmienok, nie je mozné vybudovat’ efektivnejSi informacny systém pre dany
organiza¢ny Utvar t. j. Ze informacény systém dokdze dodat’ potrebné informacie na riadenie
hospodarskej jednotky za minimalne naklady; 2. dokazat’ vSeobecnu uzito¢nost’ informacnych
systémov a dokdzat’ tiez, Ze informacné systémy s ruénym spracovanim udajov maju nizsiu
efektivnost.

6 Zaver

Cielom prispevku bolo vyselektovanie a analyzovanie teoretickych poznatkov, vyber
a komparacia relevantnych zdrojov z oblasti podnikovych IS/IT pre Gspe$né napredovanie
podnikov. Na rychle a efektivne ziskanie a pracu s informaciami sa pouzivaju informacné
systétmy. Vyznamnu cast' informacnych systémov tvoria informacné technolédgie, ktoré
prenikaji do vSetkych oblasti podnikovych ¢innosti. Analyzovana literatra potvrdila, ze IS/IT
zvySuje  vykonnost  podniku, konkurencieschopnost a zefektiviiuje jeho cinnost
prostrednictvom podpory mnozstva procesov. Preto sa podniky prispdsobuji aktudlnemu
trendu, vedicemu k vyuzivaniu informa¢nych technoldgii na vSetkych tirovniach podniku. Této
potreba sposobila vel'ky zdujem o zosuladenie podnikovej stratégie s tou informacnou tak, aby
investovanie do informacénych technolédgii dospelo k vyznamnému konkurenénému predstihu
vocCi ostatnym podnikom. V sucasnosti sa nachadzame v dobe, kde je trendom rast najma
internetovych transakcii. V pripade, Ze chctl jednotlivé podniky efektivne a produktivne
fungovat’, mali by sa flexibilne prispdsobovat’ tymto rozsiahlym zmenam.

Pre dobre fungujicu firmu je nevyhnutny stabilny a funkény informacny systém, ktory
priamo ovplyviiuje vSetky komponenty podniku, moZze ist’ o uctovné oddelenie, Casti vyroby
alebo oddelenia T'udskych zdrojov. Z tohto dovodu je dolezité, aby bol systém pouzivany
spravne a aby jeho vyhody vedeli vyuzit’ vSetci zamestnanci. Potom predstavuje informacny
systém silny nastroj konkurencieschopnosti, oporu vo firme, ktora Setri ¢as a zdroje.

Poznamka
Prispevok bol spracovany v ramci projektu VEGA 1/0436/17 Koncep¢né ramce IT Governance
a ich vplyv na konkurencieschopnost’ podnikov v SR s podielom 100%.
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Implementation and Measurement of Ethical Principles in Management

Georg Sievers — Gabriela Dubcova

Abstract

Ethically correct conduct / ethics in the corporate environment are generally not directly
associated with corporate success. However globalisation and the internationalisation of
competition with increasing comparability of products and services mean that ethical actions
have to be decided and (re-) understood. Ethics can be understood in this way as a factor for
success and/or a prerequisite for sustainable, profitable corporate conduct. In this regard it is
of central significance that excluding behaviour which is commercially based on the one hand
and ethical conduct on the other hand are to be regarded as non-existent. The relevant literature
postulates in this context that in an ideal world corporate ethics, the guidelines ('code of
conduct') and standards for ethical conduct in companies become superfluous because here
conduct itself, due to the complete transparency of markets, relativises egoisms of market
participants. As this however may be the case in a model world commercial conduct rules attain
an increasingly greater significance. These must not only include the requirements of the
company and the values of the individual but also those values which modern society/various
interest groups place on companies. This also means that companies have a responsibility
towards human capital so that staff enjoy their work and carry it out at a qualitatively high
level.

JEL classification: E10, G30, M12
Keywords: Ethics, management, corporate management, measurability

1 Introduction

Nowadays (2018) the demand is becoming increasingly clear that the conduct of an
organisation should be oriented fundamentally towards the "values of honesty, justice and
integrity" (Holzbaur, 2016, p. 134). In this regard this conduct is frequently still seen as an end
in itself and not as a necessary part of corporate and management strategy let alone as a factor
for success for sustainable, successful commercial behaviour on the part of a company. In the
age of societal change, increasing intercultural opening of society — with the corresponding
effects specifically for international companies — such a focus no longer appears adequate
(Holzbaur, 2016, p. 134). Globalisation brings with it a change in the need for values and this
has to be met by companies in order to remain sustainably successful and to gain staff and to
integrate them (von Rosenstiel, 1990, pp. 131-152). Therefore companies are required to show
the corresponding behaviour patterns — as expressed in the term '‘Business Sustainability' (BST)
as applied ethics. These make it possible that ethical understanding can grow in companies and
can be understood and also used as a basis for corporate success.

In this respect the challenge is to integrate the demands of economic ethics (BST), the self
interest/the quest for profit on the part of companies/individuals and pursuing morality which
can take place when considering the 'golden rule’ and the ‘practical syllogism' in the form of a
responsibility principle which can be understood as ‘ethical economy'. In this regard Koslowski
defines 'ethical economy' as the "theory of integration of economy and ethics and therefore (...)
[as, authors note] the basis for economic and corporate ethics" (Koslowski, 2009, p. 30). In this
manner what applies is that the 'ethical economy' justifies economic ethics as "institutional
ethics of the economy, the economic order and constitution and the norms of the law of an
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economic sector and corporate constitutional law and (...) as applied ethics of corporate
management” (Koslowski, 2009, p. 30). By the golden rule / - more precisely — "the golden rule
of economic ethics” it is understood that an investment in social cooperation can only be a
mutual advantage if basic ethical principles (norms, values) are considered in the cooperation
(Suchanek, 2001, p. 68; Suchanek, 2008, p. 4). At the same time the fulfilment of the 'golden
rule’ can support the theory that “"competition is societally desirable insofar as it forces
investment in social cooperation to be a mutual advantage" (Suchanek, 2008, p. 5). Suchanek
points out in this regard additionally that a shortened version of the ‘golden rule' could be
defined as follows: "invest in cooperation to your mutual advantage™ He also derives in a longer
version of his rule- the notion "invest in the conditions of societal cooperation for mutual
advantage". This version brings with it from the point of view of Suchanek two important
details: (1) corporations to the detriment of third parties (e.g. cartels) also exist, therefore as a
rule societal cooperation is at the forefront which has a mutual advantage as a consequence and
(2) the object is investing in conditions which promote this societal cooperation (human capital,
social capital, institutional capital) (Suchanek, 2008, p. 4; Suchanek, 2007, p. 1 ff.). When
considering these societal rules of cooperation in companies, success and ethics can be
perceived and recorded not as a contradiction but as a mutual success factor in companies.

2 Research Design

The issues of research design are divided into 'Methodology of Research’, the 'object of
research' and the 'research hypothesis and aims'.

The methodology of research on which the doctoral thesis for this paper is based is divided
into a procedure consisting of literature research and an empirical survey. In the course of the
literature research the central objective is to define the status quo of international research
literature regarding the issues of theoretical perspectives of ethical management and ethical core
values of management in the context of intercultural opening. Based on conventional value
patterns as shown in corporate ethics approaches of ethics management the theoretical part of
corporate ethics is examined in detail in a two-step process. Regarding the empirical survey,
based on an online questionnaire carried out in a wide range of countries, the success factors
are identified which exist with respect to the implementability of ethical principles in corporate
management. The central questions in this respect are: which preconditions exist to successfully
implement ethics management in a multicultural society/international companies? How can
modern corporate management (commercially) benefit from principles and perspectives of
ethics management in the company? Which societally relevant core values can be established
in the company culture at management level? How can the implementation be ensured? (Benefit
transfer and measurability, target values, measurement criteria); which experience do
companies have in this context?

The survey fundamentally focuses on CEOs/CFOs in international companies
predominantly in Germany, Austria and Slovakia. In addition participants from Switzerland,
Hungary and the Czech Republic are also questioned. The questionnaire is made available in
German, English and Slovakian. Answer options are made available with prescribed multiple-
choice answers, there is a matrix and free text options. Those questions were contacted through
XING, newsgroups and forums.

With respect to the methodology of research the entire project (the scientific doctoral
project) follows the open procedure based on the Grounded Theory - which is also described as
'‘Grounded Theory Methodology' (GTM) The Grounded Theory provides the framework to form
a theory which already has an object. The system which was presented in 1996 by Strauss and
Corbin in the context of medical — sociological surveys appears to be the most suitable approach
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for this piece of work because it postulates that all information gathered is (initially) relevant
(Strauss, Corbin, 1996, pp. 8-16) and that the gathering of this information is relevant for the
devising of recommendations for actions and implementation proposals for corporate practice.
In the course of the research process, codes are then generated from the data available from
which theoretical perspectives can then be developed. In this way it can be achieved that at the
end of the research process it is clear whether the question to be examined can be realised in
practice or not. With the help of codes, theories are then devised and connected to one another.
In this way a 'new' theoretical reality is created in a form which can be associated with the
information available relating to the topic. This connection then represents the
parameter/precondition in order to derive recommendations for action for corporate practice. In
this respect the factor creativity is an important component part of the methodology and this is
to be attributed to the fact that in the research process categories (codes) are formed and
comparisons have to be made in order at the end of the process to achieve 'new' - i.e. research-
relevant insights.

The activities of the company representatives questions/the companies themselves can be
formulated, also in the context of ethics, as the 'objective of research'.

The following research questions are formulated:

e Research question one (R1): how are ethical values and fundamental convictions
transferred profitably in a progressive multicultural society into company practice?

e Research question two (R2): how can these values be implemented into the
structures of personnel management?

e Research question three (R3): how can in the four systematic dimensions of value
research (value identification, value establishment, value transfer, value controlling)
corporate actions be improved sustainably in an ethical manner so that ethics
becomes a factor of success i.e.the competitive strength of the company is increased
rather than decreased?

Based on this the following research hypotheses are to be examined:

e Hypothesis one (H1): if companies follow basic ethical values in their (personnel)
management these are in sustainable terms (commercially) more successful than
companies which do not follow this approach.

e Hypothesis two (H2): the implementation of the value management system in a
company can only be sustainable if using targets and measurement criteria the
success is permanently maintained, measured (using suitable key values) and
reported to both share- and stakeholders.

3 Research Aim

The aims of the research consist of investigating corporate ethics as a factor for success with
the objective of identifying the preconditions for sustainable transfer of ethical values into
corporate practice (corporate [personnel] management) and to develop transferable models for
the implementation and validation (certification, measurement) of key ethical values (Berner,
Dettmann, Kohlhof, 2006, p. 1 ff.). The central question of the research is to identify the
connection between economic interest and ethical norm orientation in such a way that the
establishment of ethical values in corporate management leads to an increase in competitive
strength (ethics as a success factor) and not to a reduction in the latter.
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4 Key Results
4.1 Literature Research Results

In the course of the literature research it is shown that economy and ethics do not have to
represent a contradiction. Even if companies should not work an economically they are still
obliged to consider ethical aspects in their conduct. In this way ethics can even be seen as a
necessary factor/precondition for a successful economic activity of companies. The work of
Ulrichs ‘charitable corporate ethics' follows this in contrast to the view of Friedman who saw
as the central issue and the 'social responsibility’ of a company 'to increase its profits' (Ulrich,
2000, pp. 70-84). Ulrich does not regard here the manager as a beneficiary but as a charitably
acting personality as the focal point of his deliberations (Ulrich, 2000, pp. 70-84). This
consequently means that it is not a matter of dispensing with the quest for advantage in profit
but a question of connecting it to an extended interpretation of morality. This extended term
covers in this way the aspects of fairness, respect and responsibility (Homann, 2014, pp. 25-
41). In order to solve this dilemma three models can be applied: the socialist model based on
Karl Marx, the categorical imperative by Immanuel Kant and the concept of social order
according to Adam Smith (Blum, 1990, pp. 127-146). In this regard only the third model — the
concept of social order according to Adam Smith — can be implemented in reality. It consistently
combines moral notions and the conditions of competition by postulating that a market
economy is judged to be 'good' as an economic order or system because it ensures for all people
who live within it a successful life. The market economy creates therefore in the real sense of
the word added value in comparison to all other existing systems to date and is therefore not
only an economic order in itself but is to be preferred precisely from a moral — ethical
perspective (Mestmicker, 1990, pp. 409-430). Through the level conception between economy
and ethics a realistic 'togetherness' between economy and ethics can be implemented (BST
/corporate ethics as a part area of economic ethics) because corporate management can never
be free of ethical or economic rationality but it can clarify ethical aspects of an economy and in
this way understand the 'places' of the morality of economic activity (Dondé, 2018, p. 7 f.).

In this manner a support of ethical values in companies is assigned to several factors: the
higher responsibility of companies with ethical standards/programs, the willingness of such
companies to make public in a more honest and open manner mistakes and mismanagement
and increased willingness for dialogue with employees with respect to ethical issues and an
improved role model function on the part of management —not only in ethical questions (Dondé,
2018, P. 8). At microlevel economic ethics ensures that the role of the individual in a company
is considered and acts in this manner as corporate ethics. In contrast to this at macro level the
institutional parameters of economic activity are considered (Gobel, 2004, pp. 89-94). Based
on this ethics management in companies pursues the goal of ensuring ethically correct conduct
in companies and guarantees that honesty, justice and integrity are experienced as values
(Gobel, 2013, p. 5).

In other words: in external communication with respect to the market and the public ethics
management ensure the reputation of the company as a value oriented organisation (Stemmler,
2011, p. 1 ff.). Codes of ethics can in this regard be oriented for example towards OECD
principles or to the instructions of the UN Global Compact (Torres, Garcia-French, Hordijk,
Nguyen, Olup, 2012, p. 52). This is shown in the coordination of action procedure and structure
and in the channelling of an appropriate (‘ethically correct’) public appearance of staff
(Stemmler, 2011, p. 1 ff.; Vanderheiden, Mayer, 2014, p. 10 ff.). Here ethics management is
presented as the 'moral controlling' of the company (Schwarz-Bonneke, 2014, p. 1 ff.).
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Therefore ethics management in companies is operating in the realms of finding values
(value identification), value establishment (setting out values and communication), value
transfer (operational transfer) and value controlling (guaranteeing values, assessment of effect
and sustainability) (Schwarz-Bonneke, 2014, p. 1 ff.). This is as a rule with the objective of
identifying ethical (corporate) risks and making positive use out of them (Dond¢, 2018, p. 25).

Ethics management in this form is then also shown in areas which are also characterised
including personnel management. Personnel management, personnel selection and training and
further training should be 'ethically characterised', i.e. personnel management should recognise
staff as individuals and consider different life models, life cycles and life phases (Miebach,
2012, p. 17). In the context of personal ethics it can then succeed in achieving improved
connection to the company through focusing more strongly on the differing life phases and
changes. In this regard personnel management must ensure a need-oriented provision of staff
and ensure the corresponding performance required (Schneck, 2000, p. 108) and serves
therefore the principles/strategic guidelines (vision, mission, values) of the company (Scholz,
2014, p. 338 1.). Ethically 'correct’ personnel selection then ensures that an allocation of people
to activities take place which is related to suitability and interests (Schuler, 2002, p. 2 ff.).

Finally both training and further training also look at ethical issues and here in particular in
the context of discourse ethics: this can achieve "the ensuring of the ethical validity of moral
decisions/norms for actions™ and thus [reduce, authors note] "a lack of justification which
occurs in a process which is purely principle oriented" (Mertz, Albisser-Schleger, Meyer-
Zehnder, part, 2013, abstract).

The objective of modern personnel management is therefore to achieve risk minimisation
and to guarantee success potentials. In this manner personnel management does not act
independently of legal instructions and institutional instructions. The result is the
guaranteeing of observance of the trio of 'should', 'can' and 'want' (Gobel, 2013, p. 259 f.). The
'should" is achieved here through laws, decrees, codes and conventions and has as its objective
to clarify what is expected by the company, i.e. to show which actions are allowed/desirable
or forbidden or undesirable (Gobel, 2013, p. 260). The 'want' is achieved by controls and
incentives and serves to motivate staff and companies to behave in the manner which is
'desired'. The ,,can* is ultimately achieved through the instructions of economic ethics and
measures to inform consumers and serves to facilitate the company in behaving in the manner
desired (Gobel, 2013, p. 260).

Norms — such as e.g. DIN ISO 26000 'Corporate Social Responsibility' (CSR) - can be
understood with this background as the basis for certification and therefore also as internal
guidelines but also as an opportunity to subject corporate policy, with respect to performance
and observance of norms, to scrutiny. In addition to these DIN recommendations, success
factors/preconditions for the implementation of ethical principles in the company are the
anchoring of ethical standards, the understanding of ethics as a central management task and
the existence of ethics guidelines/ethics codes. In this manner it is assumed that there is no
contradiction between an ethical orientation and corporate success measured by commercial
indicators (Promberger, Spiees, Kossler, 2006, p. 1 ff.; Schultz, Christen, Voget-Kleschin,
Burger, 2013, p. 115-133).

On the contrary: when integrating ethics controlling in overall company reporting an ethical
orientation can represent the basis for a long term (sustainable), commercial success. As a
consequence this means with respect to the measuring of the observance of ethical standards
that the latter are hard to measure or cannot be measured at all and that only indirect
measurability is given. This takes place ultimately in terms of commercial success and common
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indicators which are applied here. If ethical norms and rules are considered which impact on
actions and which are used for mutual benefit — and also understood as such then commercial
success can adapt to this. In this regard the strategic objectives which the company imposes on
itself must stand up to an ethical assessment. Such an assessment can take place with the help
of the following questions (TUV Rheinland (Hrsg.), 0.]., 0.S.):

e Do the strategic goals of the company ensure the ongoing well-being of staff?

Do the strategic goals of the company serve mutually beneficial cooperation?

Is just (‘fair’) payment to be deduced as a result of the strategic goals/their achievement?
Do the strategic goals constitute a precondition for the observance of a sensible balance
between conscious respect of resources/resource minimising handling of the factors of
production in general on the one hand and sustainable profit on the other hand?

4.2 Results of the Online Survey

With 199 participants - 27.1 percent CEOs and 19.3% managers or senior management the
study was able to learn their point of view with respect to ethical issues in corporate policy. The
average age of those questioned was 54.4 years, 78.5% were male. 28.64% of those questions
answered the questions of the study in Slovakian/Czech, 4.52% in English and the rest of those
questions provided their answers in German. The level of international involvement in the
company representatives questioned can be regarded as 'medium' to 'high'. Prerequisites for a
sustainable transfer of ethical values in corporate practice are regarded by those questioned as
the anchoring of ethical standards, an understanding of ethics as a central management task and
the existence of ethics guidelines. 53.4% of those questioned assume that ethics management
can increase profits. A central aspect in the implementation of this management is conveying
values. Here the central values (‘core values’) which are connected to the business model,
strategy, governance regulations and the ethics policy of the company (Dondé, 2018, p. 32) are
in particular appreciation, tolerance, mutual respect, openness and fairness.

These must be anchored in the company through a 'Code of Ethics' (Michaelis, 2000, p. 1
ff.); only then can an improvement of trust and reputation (internally and externally) and an
improvement of the financial and operational performance be the consequence (Dondé, 2018,
p. 32). One should point out in this regard that a (value) code/an (ethics) code are to be
categorised as a 'soft law' and represent the collection of the value demands of the company
whereby a vision contains the sustainable objectives of the organisation in the form of a "desired
future state of the organisation" (Johnson, Scholves, Whittington, 2011, p. 32) and a mission is
regarded as an "all encompassing (...) calling of the organisation" (Johnson, Scholves,
Whittington, 2011, p. 32).

The realisation and implementation are to be measured through indicators and in this regard
primarily with the help of traditional commercial methods which are ‘adapted' to ethical aspects
(e.g. through a Sustainability Balanced Scorecard [SBSC]). In this regard it became clear
however that the commercial effects should not be measured with the help of ‘ethical indicators'
but always in the context of standard reporting of success and here ultimately in the achievement
thereof in terms of financial goal targets. The 'Code of Ethics' can here be a helpful framework
for measurement by providing instructions for communication, motivation, training, managem
ent, support, PR, risk management/measurement and documentation (Dond¢, 2018, p. 32). This
makes it clear that the orientation towards profit is then more secondary than primary and that
'desired correlations' are negated and not regarded as sensible. Ethics can then be a factor for
success if this spirit — supported by personnel management which is ethically aware — is deeply
anchored within the company without questioning however the company's business model as
such.
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The role, function and integration of the '‘Code of Ethics' is shown in the following diagram.

Figure 1
Diagram: role, function and integration of the 'Code of Ethics' in companies
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These results demonstrate a high level of correlation to the study in the year 2017 on ethics
by the ibe Institute for business ethics which was published in 2018 with the title 'Ethics at
Work 2018 survey of employees Europe'. Here it is shown that the majority of the employees
questioned assume that their company is acting ethically and sustainably and that the
willingness of the employees is growing in terms of discussing errors and inadequacies. In other
words the tendency towards transparency is growing significantly along with an increase in the
levels of tolerance — at the same time fear of mistakes is declining which has as a consequence
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a high level of motivation on the part of employees with respect to commercial success. In this
way the significance and the 'pressure’ to act in an ethically 'correct’ manner has increased in
the past and will increase further in the future (Dondé, 2018, p. 7)

With respect to the individual countries it is shown that in Germany/in predominantly
German-speaking regions honesty and tolerance play a significant role and the 'Walk the Talk’
is given in the majority of German companies. Pressure to implement ethical standards is not
felt by employees in Germany as a tendency (Dondé, 2018, p. 59). This is similar for the other
countries considered in the survey. In this regard it was shown that in Austria there are
significant correlations with Germany in terms of results. This applies in particular to the
existence of ethical standards in companies. With respect to those questioned from Slovakia the
total number is too low in order to make generalising statements.

It is shown however that in these countries a lower level of system and standardisation
regarding ethical issues and also more economic pressure are noticeable. Ethical issues appear
to be more in the background and to serve as mere PR activities (Dond¢, 2018, p. 69 for
Switzerland). What can be ascertained in sum and as a conclusion based on the research is that:
regulations of 'Corporate Governance' and Ethics-Standards (‘Code of Ethics®, 'Code of
Conduct') can ensure in this regard that a company culture is established in a company which
brings together the values, norms and attitudes to a ‘joint success'. (Corporate-) responsibility
is placed in this regard in the context of an integration term and serves therefore as a connecting
point for various types of ethical argumentation. Worthy of mention in this regard is teleological
ethics which questions the consequences of an action, deontological ethics which provides
values, goods and obligations and attitude oriented ethics which ensures that the subject
assumes responsibility for his actions and otherwise (Gobel, 2013, p. 112 and p. 114).

The integration and consideration of ethical issues in a corporate context can take place
through integrative considerations (so-called ‘integrative corporate ethics' / ‘compliance
approach’) or through instrumental considerations (so-called ‘instrumental corporate ethics' /
‘integrity approach’). In this regard it is required that an organisation should be open for ethical
insights (‘integrity’) and that it should act here at the same time consistently in the organisation
with respect to ethically inappropriate actions (compliance). (Thielemann, 2005, p. 36). These
approaches are then shown in internal communication, external communication, personnel
selection as previously mentioned and ultimately in management and corporate ethics. Precisely
management ethics has great significance here. However responsibility for the implementation
of questions relating to corporate ethics is not only in the hands of management but also in the
hands of the staff themselves. They have themselves, by perceiving aspects of work ethics,
collegiality and integrity, responsibility for the implementation of ethical aspects in the
company (Gobel, 2006, p. 177 f.). In this regard it is a question of demonstrating this conduct
with respect to third parties which is then particularly challenging if superiors or colleagues are
acting immorally (Gobel, 2006, p. 177 ff.).

5 Fndings and Recommendations

The relevant ethical core values could be identified as appreciation, mutual
respect/partnership, openness, fairness, tolerance, justice, authenticity, mutual esteem, the
acceptance of minorities and mindfulness.

Assessment and measurement procedures to ensure the observance of ethical norms and
standards should be based on recognised methods. As examples BSC/SBSC which is based on
this can be named as possible procedures. Those affected must be aware in this regard that it is
not the — difficult — measurement of ethics indicators which is at the forefront but the
demonstration of the formulated core principles and guidelines on the part of the company
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management. The 'real' measurement of ethical success in a company is then primarily through
the measurement of the profit targets of the company. But also the measurement of profits
cannot alone be understood as a valid instrument for ensuring the implementation of ethical
standards in the company. This is particularly because the standard indicator of Return-on-
Investment (Rol) is not related to the yield with respect to the investment required. Therefore
the combination of yield, liquidity and financial indicators appear sensible which at the same
time is combined with 'satisfaction indicators' e.g. based on staff satisfaction surveys.

The following implications can be derived in the course of the thesis for scientific research:

e A control of ethical standards with regard to their implementation is necessary. However it

is important here not to measure separately but to allow this to happen in the context of a
commercial overall controlling process. In this regard ethics should primarily be measured
by the company output and not by meeting 'ethics indicators'.

Personnel selection should not take place with ‘ethical' aspects as the primary indicator.
Although one has to ensure that the selected members of staff meet the value ideas of the
employer, it will be only possible to measure this in a limited manner when selecting staff.
Therefore the focus should be on the specialist know-how of the staff member and his social
competencies. As a consequence this may not mean however that a dismissal of a staff
member and also a manager is not possible if it subsequently becomes clear that they are not
observing the ethical principles of the company. Here it is a question of acting consistently.
With respect to Corporate Governance it is important that this is not regarded as the central
factor for success for the implementation of ethics standards/ethical ideas in the company.
Here in corporate practice a formal fulfilling of instructions predominates which has as a
consequence that Corporate Governance is also subject to a more formal assessment in the
company. A significantly greater significance should however be allocated to the living of
ethical standards on the part of management.
The opportunities for profitable transfer of ethical values in (personnel) management in the
company are to be found, essentially, in the course of the formulation of the ethics standards
described, the conduct of management (top management) (role model function of top
management), the integration of ethics management into the strategic management of a
company and transparent actions which leads to staff understanding decisions and
understanding the importance of the observance of ethical standards.
The prerequisites (factors for success) of the profitable transfer of ethical values in
(personnel) management can therefore be summarised in terms of the following aspects:
A clear commitment on the part of the management with respect to ethical standards and the
necessity to implement them in the company

Ethically correct handling of the company with partners (customers, suppliers, public sector)
such that staff recognise and feel, through the transparency in these actions, a consistency
on the part of the management and also a benefit transfer
The observance of the existence of different cultures, customs and religions in the company
and therefore a commitment to diversity as a factor for success whilst there is in parallel and
orientation towards a Greater Good; thus through ethical conduct social and ecological
objectives can be placed above short-term (economic) profit

Identification and record of obstacles and difficulties in the implementation of ethics in the
company and consistent clarification in this regard; here also, through consistent behaviour
on the part of management for example in overcoming obstacles and difficulties credibility
can be generated.

For companies the following recommendations for action can be deduced from the research

project:
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It is a question of formulating together with staff ethical standards and to integrate these into
existing strategy documents. In this regard they should be continuously adapted and
reworked and regularly updated with respect to current changes. 'Responsibility’ — as
demonstrated as an integrating term — and 'tolerance’ — tolerance in the sense of tolerating
differences in matters of belief or in fundamental considerations — play a central role in
ethics-based personnel management (Gobel, 2013, p. 90; Hoffe, 1977, p. 256).

These standards should contain statements relating to the following areas: personnel
management, here in particular training and further training of staff, the process chain and
the selection and handling of partners and suppliers, the company values which are expected
by third parties, management and staff but which must (also) be understood and conveyed
by management; in this regard the central principle of action must be that damage cannot be
inflicted consciously on third parties and the limits set by nature must be respected. In
addition statements regarding the handling of obstacles and difficulties should be included
and also with respect to 'Corporate Governance' and ‘whistleblowing' in the company.

The company should integrate the achievement of ethical targets into its corporate reporting
as a 'self-evident component'. In this regard primarily focus on financial targets will prevail
which however does not mean this is a statement regarding the significance of ethical values
in the company.

The central obstacles to ethics management in companies were recognised as a lack of
financial and time resources, a lack in the willingness and acceptance of values on the part
of management, short-term reactions to market processes and the 'too strong' stakeholder
orientation in the sense of focusing on financial values. These obstacles must be known in
order to be able to counter them early — countering can in this regard take the form of
appropriate cultural or financial actions (Bechmann, 1993, pp. 296-305).

It is a question, in the company, of finding the right balance between regulation, feasibility
of ethical standards, intensity of communication and control. In this regard traditional
coordination and measuring instruments — such as e.g. the '‘Balanced Scorecard' (BSC) -
which is then adapted to ethical needs (e.g. in the form of the 'Sustainability Balanced
Scorecard' (SBSC)) can be helpful (TUV Rheinland, 0.J., 0.S.).

It seems constructive, for reporting and controlling, to fall back on internationally applicable
standards (e.g. 'Global Reporting Initiative' [GRI] or the instructions of the ' German
sustainability code' (DNK) /the 'Council for sustainable development' (RNE). This applies
in particular to multinational groups. However one must not forget to consider local needs
by individual adaptations. In this way, for the selection of standards essentially the type and
scope of the business will be decisive (question of globalisation/internationalisation of the
business activity). In this respect EU standards are recommended if the company is ‘only’
active in Europe and for multinational companies implementation in the context of AA1000
is recommended (TUV Rheinland, 0.J, 0.S.). Whether it is then imperative to organise a
certification for the company is of secondary importance. This is to be recommended as a
rule, due to the comparatively high costs, only if the company is reliant on refinancing on
the financial and capital markets and therefore requires a 'good' rating (Foltinova, Dubcova,
0.J.,p. 2 and p.5 f; Trevifio, Nelson, 1994, p. 16).

Conclusion
It is not only in an international context that it is a question of developing and ‘bringing to

life' a corporate culture characterised by ethical standards. In this respect economy and ethics
do not with represent a contradiction (Rogall, 2008, p 15 ff.). It is much more a question that a
basic ethical orientation in the company represents the prerequisite for commercial success.
Competition and therefore profit quest and advantage quest do not contradict the 'golden rule’,
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the Christian commandment of love or the categorical imperative as the three great principles
of Occidental culture. In this respect regulations of ‘Corporate Governance' are necessary
preconditions for success. A central role is attributed to management who have to act as role
models for ethical issues and whose main responsibility it has to be to 'bring to life' the corporate
culture and at the same time respect the corresponding instructions and guidelines of the
legislator and in this way to meet the requirements which increasingly politics are placing on
companies in an ethical context (Sharp, Richardson, 2001, pp. 193-210; Armutat, Miidinger,
2001, pp. 14-17).
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Kritické faktory ovplyviiujuce 1T Governance v podnikoch
Critical factors affecting IT Governance in the companies

Anna Hamranova — Aniké Torokova

Abstract

IT Governance represents the approach and the way of managing IT processes in an enterprise
or organization that aligns the information system and all information technologies with the
strategy of corporate organization. In the long term, IT Governance ensures that all investments
in the organization's information system are properly targeted through clearly defined
processes for assessing all strategic development requirements. There are International
standards in place with the aim to implement IT Governance in businesses and organizations,
e.g. ITIL, COBIT, VAL IT, 1ISO 2000 that are entirely focused on IT services in companies, their
continuous measurement, and quality improvement. The objective of the paper is to specify
selected factors influencing the level of IT Governance based on published surveys at home and
abroad, focusing on soft factors, thus related to human factor and social relations in
enterprises.

JEL classification: M15, M21
Keywords: IT Governance, performance measurement, key success factors, soft factors

1 Uvod

V sucasnosti Uroven zavislosti organizécii od informacnych technologii podstatne vzréstla
a nad’alej rastie. Je zlozité najst’ podnikovy proces, ktory nie je v zavisly od technoldgii.
Zavislost’ dosiahla taka uroveini, ze takmer ziadna organizécia, ako aj jednotlivec, nemdze
efektivne pracovat’ bez pristupu k IT. Nielen, Ze zavislost’ organizicii na IT vzréstla, ale
zavedenie informaénych systémov, ich vyvoj, prevadzka a Udrzba mdze vyraznou mierou
napomoct’ dosiahnutiu dlhodobo udrzatelnej konkurenc¢nej vyhody organizacie. Z dévodu
efektivneho vyuzivania investicii do IS/IT a sti¢asne poskytovania vSetkych potrebnych sluzieb
IS/IT, je potrebné podnikové IS/IT spravne riadit’. Urove riadenia IS/IT charakterizujii pojmy
IT Governance a IT manazment. S cielom pomoct’ podnikom implementovat’ IT Governance,
pomdct’ im definovat’ pravidla a procesy riadenia podnikovych IS/IT, bolo vyvinutych viacero
Standardov a noriem (ITIL, COBIT, VAL IT, ISO 20000...). Prispevok je zamerany na
vySpecifikovanie kI'i€ovych faktorov ovplyviiujicich trovent IT Governance, s déorazom na
makké faktory, teda na faktory, ktoré sa tykaji l'udského Cinitela a socidlnych vztahov
v podnikoch.

2 Stav rieSenej problematiky doma i v zahranici

IT Governance predstavuje pristup a spdsob riadenia IT procesov v podniku alebo
organizacii, ktory zosulad'uje informacny systém a vSetky informacné technoldgie s
podnikovou stratégiou organizacie. IT Governance v dlhodobom horizonte zabezpecuje
spravne cielenie vSetkych investicii do informac¢ného systému organizacie vdaka jasne
definovanym procesom posudzovania vSetkych strategickych poZiadaviek na rozvoj.
Problematika riadenia podnikovych IS/IT aZ po troven IT Governance je v odbornej a vedeckej
zahranicnej literature rieSend uz priblizne 20 rokov, v domadcej literatire neskor, napr.: Manda,
2007; Romanova, 2013; Bucek a JanoScova, 2016 a d’alsi.

V nasledujucich podkapitoldch je uvedend komparécia pristupov k IT Governance zo
zahrani¢nych 1 domacich zdrojov.

33



Ekonomika a manaZment, Vedecky ¢asopis Fakulty podnikového manaZzmentu Ekonomickej univerzity v Bratislave
ro¢nik XVI., ¢islo 1, rok 2019, ISSN 2454-1028

2.1 Charakteristika IT Governance

IT Governance ako integralna sucast riadenia organizacie na najvyssej urovni
(predstavenstvo, vykonny manazment a pod.) podporuje efektivny manazment informa¢nych
zdrojov, ako napriklad l'udi, technolégii, systémov a informacii s cie’om podpory dosahovania
cielov celej organizacie. Pozostdva z riadiacich Struktur a procesov, ktoré napomahaju
zabezpecCit’ trvalé plnenie organiza¢nych stratégii a ciel'ov. Sustred’'uje sa na meranie vykonnosti
a manazment IT tak, aby IT naklady boli primerané a IT rizik4 primerane riadené¢ (Manda,
2007). Zamerom IT Governance je usmeriiovanie diania okolo IT tak, aby IT boli schopné
zvladnut nasledujtice ulohy:

e zosuladenie podnikovych cielov organizacie s IT cielmi a zabezpeCenie realizacie

prisl'ibenych benefitov pre podnik z realizovanych IT investicnych projektov,

e vyuzivanie IT, ktoré podporuje vyhl'addvanie novych prilezitosti pre rozvoj podnikania

a maximalizacie benefitov,

e zodpovedné vyuzivanie IT zdrojov,

e manazment rizik, tykajucich sa IT.

Tento proces sa za¢ina ur¢enim celkovych IT ciel'ov obsahujtcich ivodnu viziu. Nasledne
sa vytvori uzatvoreny cyklus na meranie dosiahnutych cielov, porovnavanie s vopred
stanovenymi charakteristikami a pripadne Upravami jednotlivych postupov. IT Governance
predstavuje pravidelné a periodické meranie odchylok od definovaného Standardu a naslednu
realizaciu aktivit s cielom buduci stav viac priblizit k definovanému Standardu. Za IT
Governance st zodpovedni ¢lenovia predstavenstva a vykonného manazmentu. V rdmci
organizacie sa IT Governance Casto prejavuje na roznych urovniach organizacie. Veduci timov
dostant ciele od svojich manazérov a reportuju im ich plnenie, manazéri reportuji vykonnému
manazmentu a ten d’alej predstavenstvu. Model IT Governance je zndzorneny na Obrazku 1.

Obrazok 1
Model IT Governance
Nastavenie cielov Nastavenie cielov ﬁ Aktivity IT
-Zosuladenie podnikatelskych t
a IT ciefov organizacie .
-‘ Porovnanie -Zvysovanie automatizacie
-IT, ktoré podporuje hladanie t procesov
novych prileZitosti
Meranie -Znizovanie nakladov na IT
-Zodpovedné vyuzivanie IT
7droiov dosiahnutych ciefov ﬁ -Opatrenia na manazment

Zdroj: Manda, 2007
2.2 Pojmy IT Governance a IT manaZment

Pojmy IT Governance a IT manazment rozliSuje jeden z medzinarodnych Standardov pre
riadenie podnikovych IS/IT, a to COBIT5 (IASACA, 2017b). Tymto dvom disciplinam
prirad’uje rdzne typy aktivit, tykaji sa rozdielnych organizacnych Struktir a slizia na rdzne
ucely. Rozdiely medzi manazmentom a spravou podl'a COBITS su:

+ IT Governance zabezpecCuje vyhodnotenie potrieb, podmienok a moZnosti
stakeholderov, s cielom urit vyvazené ciele podniku stanovenie smerovania podniku

prostrednictvom stanovenia priorit a rozhodovania, monitorovanie vykonnosti a suladu s
dohodnutym smerovanim a cie'mi. Vo vicSine podnikov je za spravu podniku (Corporate
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Governance) zodpovedné predstavenstvo pod vedenim predsedu. Specifické zodpovednosti
spravy mozu byt delegované na prislusnu nizSiu troven, najma vo velkych podnikoch.

* IT manazment planuje, vytvara, prevadzkuje a monitoruje ¢innosti v stlade so smerom
stanovenym riadiacim orgdnom na dosiahnutie podnikovych cielov. Vo vacSine podnikov je za
riadenie zodpovedny vykonny manazment pod vedenim riaditel'a (CEO).

Okrem Standardov pre riadenie IS/IT rozliSuju pojmy manazment a sprava vo svojich
pracach aj ini autori, napr. Evans a Price, ktori uvadzaju rozdiely medzi manazmentom a
spravou takto: sprava sa vztahuje na aktivity, aké rozhodnutia je potrebné urobit’ (oblast
rozhodovania) a kto rozhoduje (oblast’ zodpovednosti za rozhodovanie), aby zabezpecil
efektivne riadenie podniku. Manazment zahfna tvorbu a implementaciu tychto rozhodnuti
(Evans & Price, 2012).

Uroveti implementacie IT Governance v podnikoch je ovplyvnena mnohymi faktormi, ktoré
si hlavnym objektom nasho skumania. Vychadzame z definicie podl'a Dohnala a Poura
(Dohnal & Pour, 2013), kde sa pod pojmom faktor rozumie suhrnné pomenovanie
organizanych, ekonomickych personalnych, technologickych a dalS§ich podmienok, na
zaklade ktorych sa realizuje riadenie podnikovych IS/IT (napr. sektor ekonomiky, stav trhu,
Struktira persondlnych zdrojov, uroven kvalifikacie, motivacia, ponuka rdéznych typov
aplikdcii, vyuzivanie cloud computingu, mobilné technologie, virtualizacia, atd’.).

3 Vyskumny dizajn

Hlavym cielom prispevku je na zdklade publikovanych vyskumov doma i v zahranici
vySpecifikovat’ kIiové faktory ovplyviiujiice trovein IT Governance, so zameranim sa na
mikké faktory, teda na faktory, ktoré sa tykaju l'udského Cinitel'a a socidlnych vztahov v
podnikoch. Na spracovanie prispevku boli pouzité Standardné metddy vedeckej prace, a to
analyza, syntéza, kompardcia a vyber. Jednotlivé Ciastkové ciele spolu s pouzitymi metodami
st znazornené na Obrazku 2.

Obrazok 2
Vyskumny ramec
- A " 4 S
Studium : ! H analyza : | syntéza :
1 ! 1
domacej ! I | | :
. , ! 1 ! T !
literatary ! : I | Makké :
i Klacové faktory: | faktory I i
I analyza | itice ! . o 1 Zavery
i : ov’plyvnleJuce : ‘ IiJspesnostl IT ‘ |
v ! I ! s v N
Stadium | i Guroven T ' 'Governance 'a odporucania
iy overnance ! ! | .
zahraniénej :- i : : : :
. ’ ! 1 1
literatary : ! ; : |
! : 1 1 : 1
L 1 1 1 1 1
| 1 | 1 I 1
| ! | | ' |
. 1 \ ’ I\ ]

\
- \ 4 ~ 7’

___________________________

Zdroj: vlastné spracovanie
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4 Vysledky vyskumu

V tejto kapitole najskor uvadzame komparaciu pristupov ku klI'i¢ovym faktorom tispesnosti
IT Governance anasledne Specifikdciu mékkych faktorov na zdklade koncepcie mikkych
a tvrdych faktorov (Majtan et al., 2016; Basl & Blazicek, 2008).

4.1 Klucové faktory uspesSnosti IT Governance

Pri skiimani klI'a€ovych faktorov tspesnosti IT Governance sa v literatire vyskytuje viacero
pristupov ku kategorizacii jednotlivych faktorov.

Profesor Vortisek (Voftisek, 2013) sa pri skimani faktorov ovplyviujucich IT Governance
zameral okolnosti, ktoré su bud’ pre kazdy podnik rovnaké (externé prostredie podniku), alebo
pre kazdy podnik odlisné (interné prostredie podniku) a sucasne na skutocnost’, ¢i rozne
podniky maju pristupovat’ k implementacii a aplikacii IT Governance rovnako, alebo je vhodné,
aby bola uroven IT Governance rozna. Hl'adal odpovede na otazky:

e maju byt principy, metddy a nastroje riadenia podnikovej informatiky v réznych
podnikoch podobné, alebo sa maju odliSovat™?
¢ maju manazmenty vSetkych podnikov venovat’ IT rovnaka pozornost’?
e ako modze utvar IS/IT zvysit svoj vyznam pre organizaciu?
Faktory ovplyviiujice volbu optiméalneho variantu rieSenia rozdelil do 2 skupin. Prva
skupinu tvoria faktory, ktoré¢ st rovnaké pre vSetky podniky a organizicie, st to:

aktudlny stav ekonomického prostredia,
aktudlny stav legislativy,
aktualna situacia na trhu IS/IT,
e aktualna Groven znalosti v oblasti IS/IT.
Druhti skupinu tvoria faktory, ktoré sa v jednotlivych podnikoch lisia a okolnosti, ktoré
vol'bu optimélneho variantu ovplyviiuji. Do tejto skupiny patria:

1. Vyznam IS/IT pre dany sektor ekonomiky — pre podniky z réznych odvetvi sa vyrazne
odliSuje, preto sa odliSne prejavuje dopad spravnych, resp. nespravnych rozhodnuti
manazmentu IS/IT do vykonnosti podniku (Australian Government, 2007).

2. Vyznam IS/IT pre realizaciu podnikatel'ského modelu a dosahovanie ciel'ov podniku —
snahou manazmentu IS/IT by mala byt uzka previazanost informacnej stratégie
S podnikovou stratégiou. Ked sa tento ciel' podari naplnit, Gtvar IS/IT sa bude viac
podiel'at’ na zvySovani vykonnosti podniku a vyznam podnikovej informatiky a Gtvaru
IS/IT vzrastie.

3. Zameranie sluzieb IS/IT — bud’ st sluzby IS/IT zamerané len dovnutra podniku, alebo
podporuju aj vztahy a komunikéciu s obchodnymi partnermi a zdkaznikmi. V druhom
pripade sa IS/IT stavaju kli¢ovou sucastou podnikania firmy a ich vyznam prudko
vzrastie. Prevadzka IS/IT musi byt na takej urovni, aby nebola naruSend kontinuita
podnikania, pretoze vypadky IS/IT mézu mat’ fatdlny dopad. Ak chce manazment IS/IT
zvysit vyznam utvaru IS/IT, je vhodné, ak priradi vysokl prioritu projektom
orientovanym na styk s obchodnymi partnermi a so zakaznikmi.

4. Sukromny verzus verejny sektor — v pripade verejného sektora ma na ¢innost’ utvaru
IS/IT a algoritmy aplikacii vacsi vplyv legislativa, povinnostou je konzistentné
premietanie zmien legislativy. Ak st sluzby IS/IT verejnej inStitucie orientované na
obCanov a podnikatel'ské subjekty, ovplyvituji sluzby IS/IT kvalitu a efektivnost
ekonomického prostredia zlepsSuju sluzby obyvatel'stvu (napr. checkpoint, e-justice,...),
zefektivituji komunikaciu medzi podnikmi a Statnou spravou (datoveé schranky),
zvySuju pocitatovi gramotnost’ obyvatel'stva. Pre verejny sektor st charakteristické

36



Ekonomika a manaZment, Vedecky ¢asopis Fakulty podnikového manaZzmentu Ekonomickej univerzity v Bratislave
ro¢nik XVI., ¢islo 1, rok 2019, ISSN 2454-1028

Specifické problémy pristupy a metriky vyuzivané na meranie efektivnosti investicii do
IS/IT, politicka zavislost’ a doCasnost’ stratégii a s nimi suvisiacich projektov.

5. Velkost podniku — ¢im vicsi je podnik, tym vacsi je vyznam IS/IT ako komunika¢ného
a Standardizovaného nastroja, avSak aj Standardizacia podnikovych procesov a vyznam
IS/IT pre maly podnik moze byt vel'mi vyznamna.

6. Rozdelenie kompetencii a pravomoci pri riadeni IS/IT — je vo vSeobecnosti v podnikoch
odli$né, podnik musi jasne deklarovat’, ktory $tyl rozhodovania bude vyuzivat, t.j.
Vv podniku musi byt jednoznacne urcené, kto je zodpovedny za rozhodnutia
0 jednotlivych doménach IS/IT. Styly rozhodovania v stvislosti s IT Governance mozu
byt
» biznis monarchia — rozhodovanie o IS/IT je v rukach vrcholového vedenia podniku

(rozhoduje riaditel’ firmy, resp. skupina tvoriaca najuzsie vedenie),

= monarchia IS/IT — rozhodovanie o IS/IT je v rukach najvysSicho vedenia utvaru
IS/IT (rozhoduje CIO alebo skupina tvoriaca najuzsie vedenie utvaru IS/IT),

» feudalne rozhodovanie — rozhoduji manaZzéri jednotlivych biznis utvarov, resp.
vlastnici podnikovych procesov,

» federdlne rozhodovanie — rozhodnutie je tvorené vrcholovym manazmentom firmy
v spolupréci s vedenim biznis utvaru, ktorého sa zalezZitost’ tyka,

= duopol — rozhodnutie je tvorené manazmentom IS/IT a vedenim biznis utvaru,
ktorého sa zaleZitost’ tyka,

= anarchia — rozhoduje ktorykol'vek pouzivatel’

7. Urovei a rozsah outsourcingu — odlisny vplyv roznych variant outsourcingu: Business
Process Outsourcing, alebo komplexny outsourcing IS/IT, alebo selektivny outsourcing
IS/IT, alebo Ziadny outsourcing).

8. Podnikova kultura — manazment IS/IT mus’pocitat’ s tym, ze kultira v riadeni IS/IT sa
nemoze vyznamne odliSovat’ od celkovej podnikovej kultary.

9. Uroven znalosti zamestnancov — nie je vhodné planovat’ velké zmeny, ktoré vyzaduju
od pracovnikov vel’ky objem znalosti a zru¢nosti, va¢Siu naddej na ispech majl projekty,
ktoré zvySuji naroky na znalosti a zru¢nosti postupne.

Dalsi autori posudzovali kritické faktory IT Governance z inych hl'adisk. V praci ,,Critical
success factors (CSFs) for IT Governance™ st usporiadané do 5 kategoérii, a to: strategické
zosuladenie, vplyv okolia (externy), vplyv podniku/organizacie (interny), riadenie vykonnosti
a manazment zdrojov (Alreemy et al., 2016). Nfuka a Rusu zoradili faktory do 4 kategorii,
z ktorych 3 (strategické zostladenie, manazment zdrojov, riadenie vykonnosti) s rovnaké ako
v predchadzajucej stadii, liSia sa jednou kategoriou, a to tvorba hodnoty a riadenie rizika
(Nfuka & Rusu, 2011). Dohnal a Pour (Dohnal & Pour, 2013), ako aj Manda (Manda, 2007)
zdoraziiuju dolezitost’ sponzorstva na Urovni vrcholového vedenia, jasné definovanie procesov
akomisii IT Governance aVneposlednom rade podnikovi kultiru priaznivii pre
implementaciu IT Governance. A. Romanova vySpecifikovala 7 kritickych faktorov IT
Governance takto: komunikacia a komunikacné stratégie, podpora vedenia, motivacia
zamestnancov, silné vztahy medzi CEO a CIO, jasné zasady IT Governance, proces
strategického planovania informac¢nych systémov a ostatné procesy v oblasti IS/IT a finan¢né
zdroje (Romanova, 2013).

Zosumarizované pristupy autorov vratane medzindrodnych Standardov st uvedené
v Tabulke 1.
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TabulPka 1

KTIacoveé faktory uspesnosti IT Governance

Kategoria Faktor Zdroj
adekvétna angazovanost’ COBIT; VAL IT; Juiz et al.,2014; Nfuka &
stakeholderov Rusu, 2011; Dohnal & Pour, 2013
primerana podpora manazmentu | COBIT; VAL IT; Manda, 2007; Dohnal &
a vlastnikov Pour, 2013; Romanova, 2013; Vorisek,
2013
efektivne zosuladenie a COBIT; VAL IT; Manda, 2007; Dohnal &
komunikéacia medzi IT Pour, 2013; Vorisek, 2013; Nfuka & Rusu,
stratégiou a podnikatel'skou 2011; Romanova, 2013
Strategické | stratégiou
zosuladenie | efektivna komunikécia medzi IT | COBIT; VAL IT; Manda, 2007; Dohnal &
oddelenim a ostatnymi Pour, 2013; Romanova, 2013; Vorisek, 2013
oddeleniami
vytvorenie priestoru pre vznik Manda, 2007; Dohnal & Pour, 2013
organiza¢nych Struktur,
podporujucich implementaciu
IT stratégii
definovanie komisie IT Dohnal & Pour, 2013
Governance
Vplyv regulacné prostredie a COBIT; VAL IT; Vorisek, 2013; Manda,
okolia dodrziavanie poziadaviek a 2007
(externy) | pravidiel
definované politiky, principy a | COBIT; VAL IT; Manda, 2007; Dohnal &
zodpovednosti IT Governance Pour, 2013; VoiiSek, 2013; Romanova, 2013
; Nfuka & Rusu, 2011
efektivna aktudlna sprava Spafford, 2003
podniku (Corporate
Vplyv Governance)
podniku/or = e né podnikova kultara | COBIT; Manda, 2007; Dohnal & Pour, 2013;
sanzacie Voiisek, 2013; Nfuka & Rusu, 2011
(interny)
definovana stratégia IS/IT, COBIT; VAL IT; Manda, 2007; Dohnal &
principy a politiky Pour, 2013; Vortisek, 2013; Nfuka & Rusu,
2011
vhodna stratégia zmien v COBIT; VAL IT
podniku
adekvatna analyza a hodnotenie | Manda, 2007; Dohnal & Pour, 2013; Vofisek,
) ) sucasného a budiceho 2013; Nfuka & Rusu, 2011
Riadenie vyuZzivania IS/IT
vykonnosti i
spravna metodoldgia COBIT; Abu-Musa, 2007
projektového manaZzmentu
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efektivna stratégia riadenia COBIT; Manda, 2007; Dohnal & Pour, 2013;
vykonnosti Vorisek, 2013; Nfuka & Rusu, 2011
dostato¢na finan¢na podpora Abu-Musa, 2007; Spafford, 2003; Manda,
2007; Dohnal & Pour, 2013; Romanova,
Mana’men 2013; Vorisek, 2013; Nfuka & Rusu, 2011
tzdrojov [ adekvatne IT zruénosti a COBIT; Spafford, 2003; Manda, 2007;
zamestnanci Dohnal & Pour, 2013; Romanova, 2013;
Vorisek, 2013; Nfuka & Rusu, 2011

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Alreemy et al., 2016

4.2 Miikké faktory uspesnosti IT Governance

Podobne ako v pripade inych podnikovych oblasti, aj oblast’ IT Governance ovplyviiuji
skupiny faktorov, ktoré sa podl'a jednej z koncepcii rozdel'uji na tvrdé a méakké (koncepcia
mikkych a tvrdych faktorov) (Majtan, 2016). Tvrdé faktory predstavuju prvky, ktoré mozno
formalizovat’, formalne vymedzit' a zaviest' alebo inym spdsobom ovplyviiuja fungovanie
organizacie a jej procesy. Urcité tvrdé faktory existujii vzdy, do istej miery utvaraju viditeI'na
Cast’ prostredia kazdej organizacie. Su doplnené takzvanymi makkymi faktormi, ktoré sa tykaju
P'udského ¢initela a socialnych vztahov v podnikoch.

Majtan koncepciu mékkych a tvrdych faktorov uspesSnosti charakterizuje ako neustéle
hl'adanie novych, efektivnych technik, metdd ¢i nastrojov, ktoré zodpovedajii neustile
meniacim sa podmienkam. Tvrdé faktory su tie, ktoré mozno navrhnut’, formalne vymedzit' a
implementovat’ do organizacie. SU vysledkom racionalneho myslenia a st prevazne vecne
orientované. Patria sem stratégia, organiza¢na Struktira, systém planovania, operativneho
riadenia a kontroly, informacné systémy, rozpoctovnictvo, pravidla vnutropodnikového
riadenia. Pokial’ ide o makké faktory, tykaji sa l'udského Cinitel'a a socidlnych vzt'ahov v
podniku. St neformdlne, nemozno ich nariadit’ prikazom, resp. formalne vymedzit'. Ich zmena
je dlhodobé zalezitost’, lebo Uizko suvisia s 'udskym faktorom a vel'kou zotrva¢nostou. Patri
sem $tyl riadenia, kvalifikacia a zru¢nosti, spolo¢né hodnoty (Majtan, 2016).

Hlavny konzultant firmy Genius One Frank D. Kanu presadzuje nazor, Ze rozdelenie
faktorov na tvrdé a mikké nie je celkom spravne, pretoZe hranica medzi nimi je vel'mi nejasna.
Kazdy podnik vnima tieto faktory subjektivne, niekedy je pohl'ad na ne odlisSny dokonca v
jednej a tej istej firme. ,,Hranica medzi tvrdymi a miakkymi faktormi je individualna pre kazdy
podnik a spravna zmena ¢i Uprava tychto faktorov je omnoho ddlezitejSia ako ich klasifikacia*
(Kanu, 2019).

Tieto skutocCnosti su zrejmé aj z tabulky 1, v ktorej tiez nie su klI'icové faktory tspesnosti
IT Governance explicitne rozdelené na tvrdé a mikké. Ked'ze makké faktory sa tykaji cinnosti
I'udi a socidlnych vzt'ahov v podnikoch, a sucasne jednym z hlavnych strategickych faktorov
uspesnosti IT Governance je ,,adekvatna angazovanost’ stakeholderov®, kategorizovali sme
makké faktory podl'a toho, ku ktorej skupine stakeholderov (zucastnenych stran) patria.

Basl a Blazi¢ek (Basl & Blazic¢ek, 2008) charakterizuji hlavné skupiny stakeholderov
Vv stvislosti s implementaciou a vyuzivanim, prip. so zmenami v podniku spojenymi s
podnikovymi IS/IT takto:

e majitelia — sleduju predovsetkym trvalé zhodnotenie investicii a zisk,
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e manazéri — ocakavaju moznost riadit pomocou IS/IT podnik tak, aby dosiahli
pozadované efekty s minimom spotrebovanych zdrojov a stcasne ocakavaju
zabezpecenie plnenia manazérskych zmluv,

e zamestnanci — hodnotia IS/IT na zéaklade zlepSenia svojich pracovnych podmienok,
istoty zamestnania a vysky dosahovaného prijmu,

e zakaznici — ocakavaji od podniku vhodny produkt za optimalnu (minimalnu) cenu.

Na zéklade takto definovanych skupin stakeholderov sme zosumarizovali hlavné mikké

faktory, ktoré jednotlivé skupiny ovplyviiuji (Tabulka 2).

Tabul’ka 2
Makké faktory uspesnosti IT Governance v zavislosti od jednotlivych skupin stakeholderov
STAKE- T ‘o e . L , .
HOLDERI Majitelia Manazéri Zamestnanci Z.akaznici
) , ) i : , ZlepSenie
Primerana Primerana Primerana dobrého mena
podpora ITG podpora ITG podpora ITG podniku
Efektivne Efektivne
zosuladenie a zosuladenie a
komunikacia komunikéacia Spokoinost’
medzi IT medzi IT poxor
L. L. zakaznikov
strategiou a strategiou a
podnikatel'skou | podnikatel'skou
stratégiou stratégiou
Efektivna Efektivha
o komunikacia komunikacia Zyvisenie
& medzi IT medzi IT cvysene
o , , zékaznickej
= oddelenim a oddelenim a :
M , . , . vernosti
< ostatnymi ostatnymi
= oddeleniami oddeleniami
M Primerana Primerana Primerana
:ﬁ podnikova podnikova podnikova
= kultara kultara kultara
Primerana baza Primerana baza Primerana baza
znalosti a znalosti a znalosti a
vzdelavanie vzdelavanie vzdelavanie
Vzdelavanie Vzdelavanie
v oblasti ITG v oblasti ITG
Adekvatne Adekvatne
odborné odborné
zru¢nosti zru¢nosti
Adekvatne IT Adekvatne IT
zru¢nosti zru¢nosti

Zdroj: vlastné spracovanie
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5 Diskusia

Z analyzy odbornej avedeckej literatry a z komparacie pristupov k IT Governance
vyplyva, ze najlepsie praktiky v IT Governance si vyzaduju aplikaciu principov IT Governance
v ramci celej organizacie, predovSetkym medzi IT oddelenim a ostatnymi oddeleniami v
podnikoch. Jednotlivé oddelenia maju tlohu spolupracovat’ s IT, aby sa tak zabezpecilo
dosiahnutie podnikovych cielov (Manda, 2007; Voiisek, 2013; Dohnal & Pour, 2013). Zo
zaverov vyskumov viacerych autorov, predovsetkym prof. Votiska vyplyva, ze neexistuje jeden
optimalny variant riadenia podnikovych IS/IT, existuje cely rad objektivnych i subjektivnych
okolnosti, ktoré riadenie podnikovych IS/IT ovplyviiuji, lohou manazmentu IS/IT je toto
lokalne optimum najst’ a realizovat’.

Podobne ako v pripade riadenia podnikovych IS/IT (IT Governance, IT manazment), aj
Vv pripade definovania kI'aicovych faktorov uspesnosti mozno identifikovat’ viaceré koncepcie.
Okrem koncepcie mikkych a tvrdych faktorov st to napr. koncepcia SLO — stratégia, l'udské
zdroje, operacny systém; koncepcia faktorov pre malé a stredné podniky; Mortonova
dynamicka koncepcia, a mnohé d’alSie.

Z viacerych publikovanych postojov vyplyva, Ze konflikty a nezrovnalosti ndzorov na
kritické faktory uspesnosti sa objavuju nie len medzi jednotlivymi koncepciami, ale dokonca aj
v ramci tych istych konceptov. Prave tento fakt by mal byt podnetom zbyto¢ne sa nesnazit’
ohraniCovat, ale predovsetkym dbat’ na spravne urcenie kl'icovych aspektov s ohl'adom na
vSetky dostupné varianty, ktoré povedu podnik k tspechu.

My sa priklaname ku koncepcii kIi¢ovych faktorov uspesnosti IT Governance rozdelenych
do piatich kategorii (strategické zosuladenie, vplyv okolia (externy), vplyv podniku (interny),
riadenie vykonnosti a manazment zdrojov). V pripade aplikovania koncepcie mikkych
a tvrdych faktorov k Specifikacii mikkych faktorov v zavislosti od stakeholderov IS/IT.

6 Zaver

Riadenie podnikovych IS/IT je stredobodom zdujmu podnikovych manazérov uz niekol’ko
desatro¢i. Aktivhym vyuZivanim podnikovych informacnych systémov vznikla zavislost
podnikov, organizacii i jednotlivcov od informacii, ktoré si v podnikovych informaénych
systémoch. Tieto systémy je potrebné komplexne a efektivne riadit a zabezpelit' tak
zodpovedajucu kvalitu sluzieb IS/IT. Informacie o vSetkych vyznamnych ¢innostiach firmy sa
dnes uchovavaju prave v informacnych systémoch, ¢im narasta ich strategické postavenie a
vyznam v podniku. Informacny systém firmy sa tak stal najdolezitejSou, ale zaroven aj
najzranitel'nejSou sucast’ou firmy v suvislosti s bezpe€nostnym rizikom a rizikom vyuZitel'nosti
informécii. Modernd informatika poskytuje mnoho metodik a pristupov ako ochrénit
podnikové IS/IT pred hrozbami na jednej strane a ako ich efektivne riadit’ tak, aby podporoval
podnikové ciele. IT Governace je oznacenie pristupu a sposobu riadenia procesov IS/IT v
organizacii, ktory zosuladuje informacny systém a vSetky informacné technoldgie s
celopodnikovou stratégiou.

Prispevok obsahuje prehl'ad faktorov, ktoré ovplyviiuju uspesnost IT Governance a ich
kategorizaciu podla jednotlivych oblasti. V rdmci koncepcie mikkych a tvrdych faktorov
uspesnosti IT Governance sa zameriava na vySpecifikovanie méakkych faktorov aich
kategorizaciu v zavislosti od stakeholderov podnikovych IS/IT.

Pouzité skratky
IS — informacny systém
IT — informa¢né technologie
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IS/IT — informacné systémy/informaéné technologie

IT Governance — sprava informac¢nych technologii

ITG — IT Governance

ITIL — Information Technology Infrastructure Library

COBIT — Control Objectives for Information and related Technology
VAL IT — Framework for Business Technology Management

CEO — Chief Execution Officer (vykonny manazér — riaditel’)

ClO — Chief Information Officer (informacny manazér)
Poznamka

Tento prispevok je Ciastkovym vystupom rieSenia projektu VEGA MS SR 1/0436/17
»Koncepcné ramce IT Governance a ich vplyv na konkurencieschopnost’ podnikov v SR*
v rozsahu 100%.
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Finanéné aspekty PPP projektov pri revitalizacii kultirneho dedi¢stva
Financial aspects of PPP projects in revitalization of cultural heritage

Marian Smorada

Abstract

The involvement of the private sector in public-private partnership projects foresees the setting
up of an appropriate funding method. The implementation of such a project must be
advantageous and attractive for the private sector. Therefore, during the planning phase of the
PPP project is necessary to give a reasonable care for building an adequate financial model.
The scope and content of the financial model depends mainly on the type and specificity of the
particular project. PPP projects in the field of cultural heritage revitalization have the same
rules as for the traditional project funding. However, these projects have certain specificities
that need to be taken into account during the planning phase.

JEL classification: H57, R51.
Keywords: financial aspects of PPP schemes, PPP in revitalization of cultural heritage

1 Uvod

Zapojenie sukromného sektora do projektov verejno-sukromného partnerstva predpoklada
nastavenie vhodného sposobu financovania. Realizacia takéhoto projektu musi byt
pre sitkromny sektor vyhodna a istym sposobom lakava. Preto pocas planovacej fazy PPP
projektu je potrebné venovat’ zostrojeniu vhodného finanéného modelu patri¢nu starostlivost’.
»Rozsah aobsah financného modelu zavisi nayjmd od typu a Specifickosti konkrétneho
projektu.“* Sukromny sektor za zapojenie do PPP projektu musi ziskat’ adekvétnu protihodnotu.
Pre ucely PPP projektu je zvy€ajne zalozend projektova spolocnost’ tzv. SPV (z angl. Special
Purpose Vehicle), ktord sa venuje iba projektovym aktivitdm. Je to z dovodu, Ze rizika plynuce
Z realizacie PPP projektu sa vztahuju iba na SPV a sutkromny partner nie je priamo ohrozeny.

Na projekty PPP v oblasti revitalizacie kultirneho dedi¢stva sa vztahuju rovnaké pravidla,
ako v pripade klasického projektového financovania. Tieto projekty vSak maju isté Specifika,
ktoré je potrebné pri planovani zohladnit. Zvycajne nejde o projekty ,,na zelenej luke*.
Historické budovy vyZzaduju pri svojej revitalizacii Specificky pristup, nakol’ko boli budované
v Casoch, kedy urovei technologického pokroku bola odliSna, ako je tomu dnes. Zaroven tieto
objekty spadaju pod ochranu pamiatkového Uradu, ¢o investorovi umoziuje iba vyuZitie
obmedzené¢ho mnoZstva technickych rieSeni.

Velku cast’ rizik, ktoré sa moézu vyskytnat’ pri klasickych investiénych projektov mozno
badat” aj pri projektoch revitalizacie kultirneho dedicstva, avsak existuju aj Specifické rizika,
ktoré su typické iba pre tuto oblast’.

TaktieZ pri planovani hlavnych parametrov investi¢nych projektov, ako su kapitdlové
vydavky, oCakavané peniazné toky, ale aj Zivotnost’ samotného projektu je potrebné zohl'adnit’
Specifickost’ revitalizacie objektov kultirneho dedi¢stva. Stkromny partner od takéhoto

L AIK, 2012. Prirucnik 2, Financijski model kod projekata javno-privatnog partnerstva. Dostupné na internete:
http://investcroatia.gov.hr/wp-content/uploads/2015/11/p2-financijski-model-kod-projekata-jpp-1.pdf (cit.
15.4.2019)
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projektu ocakéava dostato¢nu navratnost, preto nastavenie peniaznych tokov musi byt’ na takej
urovni, aby prijmy, ktoré z realizacie projektu plynu pocas doby Zivotnosti dokazali pokryt
investi¢né, ale aj prevadzkové vydavky. Nevyhnutné je zohl'adnenie ¢asovej hodnoty penazi,
nakol’ko ide zvécsa o projekty dlhodobého charakteru.

2 Ciel’

PPP projekty v oblasti revitalizacie nehnutel'ného kultarneho dedi¢stva prinasaja Specifika.
Verejny partner sleduje svoje ciele, ktoré spocivaju v poskytovani kvalitnej verejnej sluzby
kone&nym uZivatePom. Stikromny partner sa na druhej strane snazi napliat’ svoje finanéné ciele,
ktoré spocivaju v dosahovani primerané¢ho zisku.

Ciel'om ¢lanku je po skimani Specifik PPP projektov v oblasti revitalizdcie nehnutel'ného
kultirneho dedicstva popisat’ oblasti, ktoré je nutné pri finanénom planovani zohl'adnit,
nakol’ko ich podcenenie moéze viest k nedostatocnym financnym efektom a realizacia
samotného projektu moze byt ohrozena.

3 Metody

K naplneniu ciel'a bolo potrebné uskutocnit’” studium dostupnych literarnych zdrojov.
Komparéciou tradiénych investicnych projektov so schémami PPP doslo k popisaniu Specifik
tejto formy obstaravania verejnych statkov.

Pre popisanie vybranych finanénych aspektov boli analyzované metddy hodnotenia
investi¢nych projektov. Pre ich aplikovanie bolo potrebné pristapit’ k modifikécii vstupnych
udajov, ktoré zohl'adiiujti jednak samotny princip PPP schém a jednak charakter nehnutelného
kultarneho dedicstva, ktoré ma tiez svoje Specifika.

Revitalizdcia nehnutelného kultirneho dedicstva prostrednictvom PPP projektov nema
takmer ziadnu historiu v rdmci SR, z tohto dovodu bolo nutné vykonat' resers dostupnych
zahrani¢nych pramenov z krajin, kde maju s PPP projektami dostato¢né sktsenosti. Jednou
z tychto krajin je Chorvatsko, kde sa PPP schémy uplatnili na viacero budov kultirneho
dedi¢stva. Z uvedené¢ho dovodu je transfer poznatkov na Slovensko nevyhnutny. Zaroven
pri realizacii PPP projektov v ramci SR je potrebné zohladnit’ $pecifika krajiny, ktoré sa
prejavuji najmé v odliSnej legislativnej Gprave.

4 Vysledky

Po finan¢nej stranke sa PPP projekt 1lisi od akéhokol'vek iného investiéného projektu
len nepatrne. Stikromny partner sa o investicii rozhoduje na zaklade klasickych parametrov
investicnych projektov, ako su kapitdlové vydavky, ofakdvané penazné toky a Zivotnost
projektu, ktora v pripade PPP predstavuje horizont v rozmedzi 25 az 30 rokov. Ddlezit rolu
Vv tychto projektoch zohrdva rozdelenie rizik medzi sukromného a verejného partnera, o je
hlavnou vyhodou PPP projektov. Zaroven tento fakt zohrdva dolezita rolu pri skonStruovani
konkrétneho finanéného modelu. Plati zasada, Ze isty typ rizika by mal znéSat’ ten partner, ktory
mu dokaze lepsie Celit’. ,,Skuto¢nost’, ze dvaja partneri riadia tieto rizikd na r6znych Grovniach
efektivnosti, je jednym zddévodov pre¢o vyuzivat verejno-sikromné partnerstva.©?
Primeranym rozdelenim rizika medzi partnerov PPP dochadza k jeho diverzifikacii a napokon
aj k znizeniu dosledkov, ak d6jde k naplneniu rizika.

2 AIK, 2014. Prirucnik 8, Rizici u projektima javno-privatnog partnerstva (identifikacija, kvantifikacija
i alokacija). Dostupné na internete: http://investcroatia.gov.hr/wp-content/uploads/2015/10/p8-v2-rizici-kod-jpp-
projekata-final-za-objavu.pdf (cit. 15.4.2019)
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4.1 Analyza rizika pri revitalizacii kultiirneho dediéstva prostrednictvom PPP projektov

V ramci jednotlivych faz realizécie PPP projektu dochadza k vyskytu réznych druhov rizik.
Nasledujuca tabulka zobrazuje aké rizika mozno ocakéavat’ pocas celkovej zivotnosti projektu:

Tabulka 1
Rizikéa PPP v priebehu zivotného cyklu projektu

Verejné Prevadzka Ukoncenie

Rizika Priprava Vystavba
P obstarivanie ¥ a udrzba zmluvy

Nezaujem

Zlyhanie
projektovej
dokumentacie

Stavebné riziko
Riziko
dostupnosti
Riziko dopytu

Udrzba

Vyssia moc

Zostatkova
hodnota
Regulacna
politika
Zdroj: vlastné spracovanie

Riziko nezdujmu o realizaciu PPP projektu sa vyskytuje v pripravnej faze. Je dolezité, aby
verejny partner nastavil podmienky realizacie projektu tak, aby bola realizacia projektu
atraktivna pre sikromného partnera. Na druhej strane musia byt’ podmienky nastavené tak, aby
bol PPP projekt stale vyhodny pre verejného partnera. To znamena, aby realizaciou projektu
nedochadzalo k plytvaniu verejnych zdrojov.

Rizika zo zlyhania projektovej dokumentécie sa prejavuju vo faze verejného obstaravania
a nasledne vo faze vystavby. Projektova dokumentacia musi byt’ pripravena precizne. V pripade
realizacie projektov revitalizacie kultarneho dedi¢stva vSak mdzu nastat’ okolnosti, ktoré sa
daju len tazko odhadnut. Existuje zvySena pravdepodobnost, ze sa pri rekonStrukcii
historického objektu narazi na archeologicky objav s ktorym sa pdvodne nepocitalo. To vedie
k naslednym zvySenym vydavkom na rekonstrukéné prace a zvycajne dochadza aj k posunu
terminu ukoncenia stavebnych prac.

Stavebné riziko sa prejavuje vo fazach od verejného obstardvania az po ukoncenie zmluvy.
Zvlast pri historickych objektoch, kde na rekonstrukciu mozno pouzit’ iba materialy, ktoré
schvali pamiatkovy urad. Zaroven vzhladom na diZku trvania PPP projektov je vysoka
pravdepodobnost, Zze doéjde k poruchdm stavby, ktoré je v priebehu zivotnosti potrebné
odstranit’. Vo faze ukoncenia je potrebné odhadnut’ zostatkovi hodnotu nehnutelnosti, ktora
sukromny partner odovzdéava verejnému partnerovi do uzivania.

Riziko dostupnosti sluzieb sa vyskytuje vo faze prevadzky a udrzby. Z roznych dovodov
moze nastat’ situacia, ze sukromny partner nebude moct poskytovat' sluzby vo verejnom
zédujme, ¢im budt vznikat’ prestoje, ktoré¢ maju vplyv na peiiazné toky projektu.
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Riziko dopytu sa prejavuje vo faze prevadzky a tdrzby a vo fadze ukoncenia projektu.
K naplneniu tohto rizika dochadza, ked’ zo strany verejnosti nie je zaujem o poskytované
verejné sluzby. Tato situdcia opét’ negativne vplyva na peitazné toky projektu.

Taktiez sa vo faze prevadzky a adrzby prejavuje aj riziko udrzby. Moze dojst’ k situdcii, ze
sukromny partner nebude schopny zabezpecit' dostatoni udrzbu budovy, Co sa prejavi
V zniZenej kvalite poskytovanych sluzieb, pripadne k nenaplneniu podmienok, za ktorych ma
byt verejna sluzba poskytovana. Sukromny partner by mal byt schopny v¢as odstranit’ pripadné
nedostatky. V opa¢nom pripade to vedie k zniZeniu platieb, ktoré inkasuje od verejného
sektora.

Riziko vysSej moci sa prejavuje vo vsetkych fazach realizacie PPP projektu. Jeho nasledky
by vSak mal znéSat’ verejny partner. V tomto pripade vyvstadva otdzka, ¢i je mozné nésledky
takejto udalosti odstranit’ alebo nie. V pripade, ak st nasledky neodstraniteI'né, moze to viest
az k pred¢asnému ukonceniu realizacie PPP projektu.

Zostatkova hodnota budovy je dolezita vo faze ukoncenia projektu. Nakol'ko realizacia trva
25 az 30 rokov, je naro¢né odhadnut, aku zostatkovu hodnotu bude mat’ revitalizovana
historickd budova na konci projektu. Tento fakt casto zavisi aj od trhu a trhovych cien
nehnutel’nosti v okoli.

Riziko regulacnej politiky sa vyskytuje po€as celého Zivotného cyklu projektu. V ramei SR
je Stvorro¢ny volebny cyklus ¢i uz pri vol'bach do NRSR alebo aj do miestnych samosprav.
Zivotnost’ projektu d’aleko presahuje tento Zivotny cyklus a je naroéné odhadnut, aka situacia
bude v regulacnej politike o tak dlhé obdobie.

Vyustenim analyzy rizik by malo byt stanovenie vhodnej sadzby diskontného faktora,
ktorym su diskontované penazné toky plynuce sukromnému partnerovi. Na zaklade
diskontovanych petiaznych tokov sa stkromny partner rozhoduje o tom, ¢i vstipi do PPP.

4.2 Kapitdlové vydavky pri realizacii PPP projektov

Odhad kapitalovych vydavkov na projekt, okrem vydavkov na samotnli vystavbu resp.
rekonStrukciu zahfiia aj vydavky spojené s pripravou projektu, ako vydavky na konzultantov,
pripravu ponuk a hospodarskej sitaze a pod. NajdolezitejSie prvky kapitdlovych vydavkov
zahfiaja:®
vydavky spojené s pripravou projektu,
vydavky na neutralitu v oblasti konkurencieschopnosti,
vydavky na vystavbu resp. rekonstrukciu projektovych objektov,
vydavky na pracovny kapital,
rezervy na fazu vystavby.

Priprava PPP projektu by mala obsahovat’ pravnu, technickll a finan¢nt stranku. Je potrebné
vynalozit' vydavky na kvalitni pravnu analyzu, ktorej vyUstenim je priprava zmluvy o PPP.
Zmluva o0 PPP musi obsahovat’ podrobnu upravu vztahov medzi verejnym a sukromnym
partnerom. Aj ked’ nie je mozné v nej obsiahnut’ vSetky skuto¢nosti, ktoré pri realizacii PPP
projektu mo6zu nastat, mala by asponn ramcovo definovat’ postupy v pripade vzniku sporov.
Netreba vSak zabudat’ aj na flexibilitu. ,,Nadmerné obmedzenia v zmluve obmedzuju schopnost’
sukromného sektora pruzne reagovat na pripadné neplanované situicie.“* Vznik spornej

3 Yescombe, E. R. 2007. Public-Private Partnership, Principles of Policy and Finance. Elsevier Ltd. : Oxford,
2007. 350 s. ISBN 978-0-7506-8054-7.
4 Cruz, C. O. — Marques, R. C. 2013. Infrastructure Public-Private Partnership. Springer-Verlag Berlin
Heidelberg: Berlin, 2013. p. 18. ISBN 978-3-642-36910-0.
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udalosti m6ze mat’ za nasledok negativny dopad na peniazné toky projektu ¢i uz verejného, ale
aj sikromného partnera. Dal$ou déleZitou zlozkou pripravy projektu je jeho technicka stranka.
Verejny partner musi jasne definovat podmienky, za ktorych ma byt verejnd sluzba
sukromnym partnerom poskytovand. To vyuastuje do pripravy technickej projektovej
dokumentécie, kde sa tieto podmienky zohl'adnia. Verejny partner zvycajne nedefinuje vstupy
a technologické postupy, ale vystupy, ktoré hovoria o dostupnosti verejnej sluzby. Ako priklad
mozno uviest’ vykurovanie priestorov. Verejny partner definuje, Ze pri poskytovani verejnej
sluzby musi byt zabezpeCena konStantna teplota, pripadne vlhkost' v miestnosti (tyka sa
napriklad prevadzky muzea, kde vystavené artefakty moézu byt néachylné na zmenu
podmienok). Verejného partnera nemusi zaujimat, ¢i tieto podmienky budi zabezpecené
pomocou elektrické¢ho vykurovania alebo plynového kotla. Priprava financnej stranky projektu
spo¢iva V nastaveni finanéného modelu, ktory urcuje do akej miery mozu penazné toky
sukromnému partnerovi plynut’ z verejného rozpoctu, pripadne od koncovych pouzivatelov,
ktori budu za poskytnutie verejnej sluzby platit’ (v pripade spominaného muzea to moéze byt’
V podobe vstupného).

Vydavky na neutralitu v oblasti konkurencieschopnosti vznikaju v pripade, ak pripravu
projektu realizuje stkromny sektor, ktory musi zabezpeCit potrebné vyjadrenia,
napr. pamiatkového tradu uhradit’ rézne administrativne poplatky spojené so stavebnym
povolenim a pod. V pripade, ak by tieto ¢innosti realizovali pracovnici verejného sektora,
Vv niektorych pripadoch mézu byt’ od takychto poplatkov oslobodeni. V takychto situaciach je
potrebné rozdelenie kompetencii tak, aby doslo k uspore vydavkov, ¢o v kone¢nom désledku
znizuje kapitalové vydavky projektu.

Vydavky na vystavbu resp. rekonsStrukciu projektovych objektov predstavuji
najvyznamnejsie vydavky, ktoré vstupuju do kapitalovych vydavkov. Zahfiaja stavebné prace,
sluzby a vydavky na vybavenie budovy, az po jej uplné dokoncenie.

Vydavky na pracovny kapital predstavuji objem finanénych prostriedkov, ktoré je potrebné
vynaloZit’ v ¢ase medzi Uhradami prevadzkovych vydavkov a za¢iatkom dosahovania prijmov
z projektu.

Rezervy na fazu vystavby maji obzvlast’ svoje miesto pri revitalizacii kultirneho dedicstva.
Samotnd rekonStrukcia moéze byt v mnohych pripadoch sprevadzand vznikom
nepredvidate'nych vydavkov, ku ktorym moéze dojst’ az po zaciatku samotnej fazy vystavby,
napriklad odkrytim historickej fresky pri osekavani povodnej omietky a podobne.

4.3 Ocakavané periazné toky pri realizacii PPP projektov

V ramci ocakavanych penlaznych tokov je potrebné dosledne naplanovat’ vydavkovua
a prijmovu stranku projektu.

K vzniku prevadzkovych vydavkov (OPEX) dochadza vo faze po dokonceni samotnej
vystavby resp. rekonstrukcie. Tieto vydavky suvisia s prevadzkovou ¢innost'ou, ked’ je objekt
uvedeny do uZzivania. Nezahffiaji vydavky stvisiace s financovanim projektu. Medzi tieto
vydavky patria naymd vydavky na riadenie, administrativne vydavky stikromného partnera
pri prevadzke projektu, dane a poistné. Praktici ¢asto rozliSuju tri typy prevadzkovych
vydavkov:

o mikké” prevadzkové vydavky,
o tvrdé“ prevadzkové vydavky,
e vydavky na udrzbu investicie.
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K ,,mikkym* prevadzkovym vydavkom patria vydavky na spravu zariadenia, ktoré
vznikaju ako priame vydavky na elektricki energiu, vodu, upratovanie zariadenia,
poskytovanie stravovania pre zamestnancov a podobne. Suvisia s kazdodennymi operaciami,
ktoré su nevyhnutné pre tdrzbu a udrziavanie chodu zariadenia.

K ,tvrdym* prevadzkovym vydavkom patria také vydavky, ktoré vznikaji v suvislosti
S polro¢nou alebo ro¢nou udrzbou, ako napriklad udrzba vykurovacich systémov alebo udrzba
chladiacich systémov (klimatizacia), udrzba elektrickych zariadeni, vac¢sie opravy a podobne.

Vydavky na udrzbu investicie predstavuji vydavky na vymenu opotrebovanych zariadeni
v ramci celkovej zivotnosti zariadenia. Zahfiiajl vyznamnejSie investi¢né aktivity, ako je
vymena kotlovych dielov a pod. Zvycajne sa vyskytuji kazdych 7 az 10 rokov.

K d’al§im vydavkom, ktoré sa vyskytuji v radmci zivotnosti projektu patria finanéné
vydavky. NajCastejSie sa objavuji vo forme vydavkov vznikajucich v stvislosti s uvermi
od komerénych bank. Tieto vydavky zavisia od formy, akou je projekt financovany.
V suvislosti s realizaciou PPP projektov sa najcastejSie vyskytuju tieto formy financovania:

¢ financovanie vlastnym kapitalom,
¢ financovanie prevazne dlhom,
e mezaninové alebo kvazi vlastné financovanie.

V pripade financovania vlastnym kapitdlom predstavuji finanéné vydavky najmi platby
V podobe dividend, ktoré plynu investorovi do SPV. V pripade financovania cudzim kapitdlom
vznikaji finanéné vydavky najmd v stvislosti so spladcanim dlhu a nakladovych turokov.
Niektori autori uvadzaju, ze financovanie infrastruktary si vyzaduje kombindciu vlastnych
a cudzich zdrojov, pretoze veritelia potrebuju mat’ urcitd rezervu, ze dlznik im bude schopny
splacat’ dlhovi sluzbu.®

Délezitou €astou pri odhade pentaznych tokov je odhad prijmovej stranky projektu. VacSina
projektov verejnej infrastruktiry (najmé projekty socialnej infrastruktury) nie je orientovana
na komercny ucel, teda ich zakladnym cielom nie je generovanie zisku, ale uspokojovanie
verejnych potrieb. V takom pripade sa tieto projekty oznaCuju ako projekty negenerujuce
prijmy. Samozrejme, existuju aj také projekty, ktoré prijmy generuju, kde kone¢ni uZivatelia
priamo platia za poskytnutie verejnej sluzby. Preto pri planovani prijmov plyntcich z realizacie
PPP projektov je potrebné tieto prijmy rozdelit’ do dvoch skupin:

e prijmy od verejného partnera,
e prijmy od kone¢nych pouZivatel'ov verejnej sluzby.

Projekty revitalizacie kultirneho dedi¢stva nemozno jednoznacne klasifikovat’ ako
projekty, ktoré generuju prijmy na komerénom zaklade alebo projekty negenerujuce prijmy.

Prijmy od verejného partnera predstavuji pravidelné, zvyCajne mesacné platby
sukromnému partnerovi za poskytovanie verejnej sluzby. Stanovuju sa vopred a predstavuji
maximalnu vysku, ktord je vyplacand sukromnému partnerovi, ked’ je verejnd sluzba nim
poskytovana dostupna v plnej vyske. V pripade ak dochddza zo strany sukromného partnera
k docasnej nedostupnosti poskytovanej verejnej sluzby, alebo k znizeniu kvality poskytovane;j
verejnej sluzby, musi byt’ nastaveny mechanizmus, ako st tieto platby redukované. Ako priklad
mozno uviest’ poskytovanie sluZieb socidlnej infrastruktary, napr. verejnej skolky, kde konecni
uzivatelia za vyuZivanie verejnej sluzby neplatia, ale sikromny partner inkasuje pravidelné
platby od verejné€ho partnera. V tomto pripade je dolezité, aby bol nastaveny systém valorizacie

® spracované podla: Pratap, K.V. — Chakrabarti, R. 2017. Public-Private Partnership in Infrastructure, Managing
the Challenges. Springer Nature Singapore Pte Ltd.: Singapore, 2017. 404 s. ISBN 978-981-10-3355-1.
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tejto odmeny, nakol’ko doba realizdcie PPP projektu je relativne dlhd a cena, ktord moze
prinasat’ potrebnu ziskovost’ sikromnému partnerovi dnes, nemusi byt’ dostato¢né o niekol'ko
rokov (najmi v suvislosti s inflaciou a valorizaciou miezd pracovnikov, ktorych zamestnava
sukromny partner).

Dal§im zdrojom prijmov st prijmy od konenych pouzivatelov, ktori za verejna sluzbu
platia priamo sukromnému partnerovi. V tomto pripade je dolezité odhadnut vytazenost
zariadenia a je potrebné nastavit’ cenu za verejnu sluzbu na takej trovni, aby dokazala pokryt
vydavky sukromnému partnerovi a priniesla mu ocakavanu ziskovu marzu.

Stanovenie ceny za verejnu sluzbu v projektoch verejnej infrastruktiry nezavisi
od finan¢nych kritérii, ktoré su typické pri dosahovani ziskovosti, ale zavisi od dostupnosti
pre kone¢ného uzivatel'a resp. pre verejny sektor. V pripade PPP projektov sa na stanovenie
ceny za verejnu sluzbu vyuzivaju najcastejsie tieto metddy:

metdda stanovenia ceny podla Statistickych ukazovatel'ov,

metoda pridanej hodnoty,

metdda stanovenia ceny podla cielovej miery vynosnosti,

metdda stanovenia ceny na zdklade hodnoty pre uzivatel’a,

metdda stanovenia ceny na zaklade realnej hodnoty alebo ochoty verejného sektora
platit’.

4.4 Zivotnost’ pri realizdcii PPP projektov

V pripade projektoch revitalizacie historickych budov je potrebné nastavit’ dostatocne dlhi
dobu zivotnosti projektu. Pomerne vysoké investi¢né vydavky v pociato¢nej faze realizacie
PPP projektu predpokladaji nastavenie dostato¢ne dlhej prevadzkovej fazy, aby vygenerovany
prijem dokazal stikromnému partnerovi priniest postadujucu ziskovost. Zivotnost PPP
projektov je z toho dovodu v priemere nastavena na obdobie 25 az 30 rokov. Stanovenie tejto
doby musi obsahovat’ zmluva o PPP. Vymedzenie Zivotnosti projektu mdze byt dvojake:

e fixna doba realizacie PPP projektu (investi¢nej a prevadzkovej fazy),
o fixna doba realizacie prevadzkovej fazy.

V pripade stanovenia fixnej doby realizacie PPP projektu ¢asovy horizont zahffia investi¢nu
aj prevadzkova fazu. Kym investi¢na faza je charakteristicka iba vydavkami, v prevadzkovej
faze plynti sukromnému partnerovi z PPP projektu uz aj prijmy. Preto ¢im dlhSia bude doba
investi¢nej fazy, tym kratSie obdobie bude projekt generovat’ prijmy. Sukromny partner je tak
nuteny realizovat’ investicnu fazu v o najkratSom moZnom termine.

Druhy pripad pomédha stkromnému partnerovi eliminovat’ riziko predlZenia investi¢nej
fazy, ktoré moéze byt spdsobené neocakdvanymi udalostami, ktoré moézu nastat’ az pocas
realizacie investicnej fazy. Pre projekty v oblasti revitalizacie kultirneho dedi¢stva je toto
riziko vysSie.

Zaroven plati, ze ¢im dlhSia doba realizacie PPP projektu sa dohodne, tym dlhSie je projekt
vystavovany spominanym rizikdm a pravdepodobnost, Ze nastane rizikova situacia je o to
vyssia.

5 Diskusia

Projekty PPP prinaSajii zaujimavu alternativu pre verejny sektor, ako mozno poskytovat’
verejné sluzby kone¢nym uzivatelom. Umoznuji spojenie vyhod verejného a sukromného

sektora pri realizacii vacSich investicnych aktivit, ktoré spoc€ivaji hlavne v rozdeleni rizika tak,
aby riziko znasal ten partner, ktory sa s nim l'ahSie dokdZe vysporiadat’. Pre sukromny sektor je
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charakteristicka flexibilita, ktora pri verejnom sektore Castokrat absentuje. Na druhej strane
poskytuje verejny sektor isti garanciu uspesSnosti realizacie projektu, nakolko dokaze
zabezpecit’ dopyt po verejnych sluzbach.

V oblasti finan¢nych aspektov PPP projektov sa vyskytuju isté Specifika. Sikromny sektor
neziskava do svojho vlastnictva aktivum, ktoré patri verejnému sektoru, ale sa stava jeho
dlhodobym uzivatel'om. Po ukon¢eni zmluvného vztahu prechadza aktivum do uzivania naspat’
verejnému sektoru, ktory s nim moze d’alej nakladat’. Sukromny sektor poskytne svoje financné
prostriedky ziskané ¢i uz z vlastnych alebo uverovych zdrojov na rekonstrukciu, pripadne
vystavbu aktiva verejného sektora a pocas zmluvného vztahu toto aktivum prevadzkuje
a verejny sektor tato aktivitu odplaca sukromnému sektoru v podobe pravidelnych mesacnych
platieb.

Dal§im $pecifikom je samotna oblast’ revitalizacie nehnuteného kultirneho dediéstva.
Mnozstvo nehnutelnych historickych pamiatok chatra, pripadne je v zlom technickom stave,
nakol’ko verejny sektor nedisponuje dostatocnymi zdrojmi na jeho renovaciu. Tieto objekty tieZ
podliehaju ochrane pamiatkového uradu, preto akakol'vek rekonstrukcia, resp. zasah podlicha
neraz zlozitému schvalovaciemu procesu. Uplatnenim schém PPP na tieto nehnutelnosti
dochadza jednak k zachovaniu nehnutel'ného kultarneho dedi¢stva a jednak tieto budovy
dostavaji nové vyuzitie.

Spojenim tychto Specifik vznika situdcia, ktorej je potrebné prisposobit’ aj finan¢né riadenie
tychto projektov. Azda najddlezitejSim dokumentom, popri legislativnej prave je zmluva
0 PPP, ktoru uzatvara verejny partner so sikromnym partnerom. V tejto zmluve je potrebné
dohodntt’ vsetky podmienky tak, aby dochadzalo k plynulému priebehu PPP projektu
aVv zavere mohol byt projekt GspesSny. Nastavenie penaznych tokov vychadza z odhadu
kapitdlovych vydavkov, ktoré nezahfniaji iba vydavky na samotni vystavbu resp.
rekonstrukciu, ale aj na pripravu samotného projektu. Nasledne je potrebné nastavit’ peniazné
toky tak, aby bola realizdcia vyhodna pre obe strany. Verejny sektor by nemal zbyto¢ne
preplacat’ za poskytovanie verejnej sluzby sikromnym sektorom a na druhej strany by mal
sukromny sektor inkasovat’ dostato¢nli odmenu, aby naplnil svoje ziskové ciele. Nastavenie
prijmov zavisi aj od toho, ¢i za poskytovanie verejnej sluzby plati iba verejny sektor, ako je
tomu napr. pri prevadzke zariadeni socialnej infrastruktiry, alebo ¢i moZzno platby oc¢akavat’ aj
od kone¢nych uzivatelov. Doba, na ktorti je zmluva o PPP dojednana musi byt uzavreta
na dostatocne dlhé obdobie, aby sukromny sektor dokazal z prijmov projektu pokryt svoje
vydavky, ktoré vynalozil na investi¢nu fazu projektu.

6 Zaver

V oblasti realizacie PPP projektov pri revitalizacii kultirneho dedi¢stva neméme v ramci
SR Ziadne skusenosti. Priklady zo zahrani¢ia vSak ukazuju, Ze takato forma obstardvania je
V niektorych pripadoch vhodna a dochadza pri nej k naplneniu viacerych verejnych zaujmov
sucasne. Verejny sektor mdze poskytovat koneCnym uzivatelom kvalitné verejné sluzby
a zaroven dochadza k rekonStrukcii, ¢i revitalizacii predmetov nehnute'ného kultirneho
dedicstva, ktoré neraz chatraju, resp. st v zlom technickom stave a verejny sektor nedisponuje
dostato¢nymi zdrojmi na ich opravu.

Sukromny sektor sa s istymi formami rizika dok4Ze vysporiadat’ omnoho flexibilnejsie ako
verejny sektor. Na druhej strane existuju rizika, ktoré mézu mat’ pre sukromny sektor fatalny
nasledok. V pripade schém verejno-sukromného partnerstva dokdze tieto rizikd zastreSit
verejny sektor. Konkrétne rozdelenie rizik musi definovat’ zmluva o PPP ktora podpisuje
verejny partner so sikromnym partnerom.
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V suvislosti s realizaciou PPP projektov vyvstavaju financné otazky takejto spoluprace.
Financie vramci PPP projektu su velmi podobné s akymikol'vek inymi projektovymi
financiami, avSak maju isté¢ Specifikd. Tie je potrebné brat’ do vahy uz pri planovani PPP
projektu.

Poznamka
Tento prispevok je ¢iastkovym vystupom rieSenia projektu Interreg CE ¢. CE339 RESTAURA
,Revitalising Historic Buildings through Public-Private Partnership Schemes* v rozsahu 100%.
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Moznosti financovania revitalizacie kultirneho dedic¢stva na Slovensku
The possibilities of revitalization financing of cultural heritage in Slovakia

Andrea Lukackova

Abstract

PPP can be seen as a modern way to finance the revitalization of cultural heritage. It provides
innovative ways and a new source of capital from the private sector to culture sector. On the
other hand, it provides assurance that built cultural heritage will retain their own values as a
result of public sector involvement. In particular, PPP is the possibility of innovative
procurement for the realization of the public interest, which includes a significant part of the
private sector. Emphasis is placed on the need to restore built cultural heritage sites and bring
them new uses for capacity building, job development, economic growth and social inclusion.

JEL classification: H57, R51.
Keywords: PPP, revitalization, cultural heritage

1 Uvod

Nedostatok verejnych financnych zdrojov vécSiny vlad mnohych krajin sa povazuje
zavelky problém pri vaznom chatrani nadhernych pamiatok patriacich ku kultirneho
dedicstvu, ktoré maju hlboky vyznam v rdmci historie l'udstva. ,, Historia tym, Ze podava spravu
0 minulosti, umoznuje ludom posudzovat pritomnost.“ (Thomas Jefferson). Region stredne;j
Eurépy, konkrétne Slovenska sa vplyvom kvetnatej historie stal velmi bohatym Uzemim
pre existenciu vel'mi vel’kého mnozstva opustenych a zanedbanych historickych budov, ktoré
st dodnes v dezolatnom stave. Mnoho ztychto budov ¢i pamiatok sa nachadzaju prave
na tizemi slabo rozvinutych regionov s roznymi ekonomickymi a socidlnymi problémami, ktoré
si vyZaduji okamzZita reakciu zo strany majitelov.

Ochrana kultirneho dedi¢stva ahladanie moZznych sposobov financovania jeho
revitalizacie najméd vo velmi malo rozvinutych regiénoch je pre mnohé krajiny zasadnou
vyzvou. Za inovaciu mozno povazovat aj vyuzitie PPP pri revitalizacii kultirneho dedic¢stva.
Na Slovensku sa k 11. aprilu 2019 nachadza 17 015 nehnutelnych kultirnych pamiatok
v roznych formach, ¢i uz je to oblast’ archeologie, architektury, historickej zelene, 'udového
stavitel'stva, techniky, urbanizmu ¢i vytvarného umenia.*

Mnoho z nich sa pysi pestrou paletou prevladajucich slohov tohto nehnutel'ného kultirneho
dedicstva z obdobia ako je doba bronzové, art deco, barok, doba rimska, gotika, klasicizmus,
kubizmus, renesancia, realizmus, stredovek, secesia a mnohé iné.

2 Ciel’

Cielom c¢lanku je analyzovat’ a posudit’ situaciu na Slovensku v oblasti vyuzitia schémy
verejno-sukromného partnerstva (PPP) ako inovativneho spdsobu financovania so zamerom
vyzdvihnut a predstavit’ spdsob pre mozné buduce investicie do nehnutelné¢ho kultarneho
dedi¢stva priamo cez toto partnerstvo. Najskor zmapujeme stCasny stav nehnutel'ného
kultirneho dedi¢stva na Slovensku, neskor uvedieme problémy v suvislosti s jeho revitalizaciu

! https://www.pamiatky.sk/sk/page/register-nkp-tabulkove-zoznamy
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a nakoniec vyzdvihneme dolezitost PPP a jeho hlavnych prinosov v oblasti financovania
nehnutel'ného kultirneho dedicstva.

Graf 1
Percentudlny podiel nehnutelnych kultirnych pamiatok na Slovensku podla primarneho
druhového €lenenia

H archeologia M architektura M historia 1 historicka zelen

M [udové stavitelstvo B technika o urbanizmus H vytvarné umenie

Zdroj: https://www.pamiatky.sk/sk/page/register-nkp-tabulkove-zoznamy

3 Metédy

K naplneniu ciel'a bolo potrebné analyzovat' sucasny stav nehnutelného kultirneho
dedi¢stva a komparaciou tradi€nych investi€nych projektov so schémami PPP doslo
k popisaniu Specifik tejto formy obstaravania verejnych statkov a poskytnutia verejnych
sluzieb.

Metodou syntézy sme nasledne vyvodili zavery z poznatkov, znalosti a skiisenosti o PPP
Vv oblasti nehnutel'ného kultirneho dedic¢stva na Slovensku a vyvodili zavery, Ze inovativny
pristup PPP schémy v oblasti financovania kultirneho dedicstva sa povazuje za vel'mi uzito¢ny
nastroj pri zachovani narodnych kultirnych pamiatok a tvorby hodnoty vo sfére kultury.

4 Vysledky

Modely financovania v oblasti kultirneho dedicstva siahajli od tradi¢nych az po tie, ktoré
v minulosti neboli vel'mi vyuzivané v tejto sfére napr. crowdfunding, schémy na zmiernenie
rizika, atd’. Sukromné financovanie do sféry kultiry je spojené iba v oblasti filantropie,
sponzorstva a darcovstva. Neskor sa venovala istd pozornost’ réznym verejno-sukromnym
iniciativam vratane fiSkalnych stimulov ako st napriklad r6zne danové ul'avy, poukdzky, atd’.
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PPP mézeme charakterizovat’ ako dlhodobti zmluvu medzi sikromnou stranou a verejnym
subjektom na poskytovanie verejného majetku alebo sluzby, ktorej sukromna strana dodava
a financuje verejné sluzby a taktiez nesie vyznamnu zodpovednost’ za suvisiace rizikd. Hlavné
charakteristiky PPP st nasledovné:

spolocné usilie dvoch alebo viacerych verejnych a stikromnych autonoémnych
organizacii,

vysledkom projektu je poskytovanie verejnej sluzby alebo sluzby pre verejnu spotrebu,
projekt mé vzdy dlhodoby charakter,

rozvoj produktov a sluzieb pre vsetkych,

riziko, néklady a prinosy st rozdelené spolo¢ne pre obe strany,

regulacné zodpovednost’ verejného sektora,

platby sukromnému sektoru za dorucenie sluzieb,

vzajomna pridand hodnota.

PPP moézu poskytovat’ verejné sluzby tak z hl'adiska prostriedkov infrastruktary, ako st
mosty, cesty, atd’., ako aj socidlnych aktiv, ako sii nemocnice, viznice, atd. Tento model si
V poslednom case ziskal osobitnli pozornost’ v oblasti revitalizacie kulturneho dedicstva, a to
vd’aka mnozstvu vybudovanych pamiatok na celom svete, ktoré si vyzaduju zasahy.?

4.1 Kultarne dedicstvo na Slovensku

Vldda SR nacrtla hlavné smery a stratégiu ochrany kultirneho dedic¢stva vo svojom
dokumente , Koncepcia ochrany pamiatkového fondu“.® Déraz bol kladeny na tzv.
nevyhnutnost’ obnovit’ ohrozené pamiatky na budovanie kapacit, rozvoj pracovnych miest,
hospodarsky rast a socidlne zaclenenie. Hlavnou verejnou institiciou je Pamiatkovy urad
Slovenskej republiky?, ktory je spolu s krajskymi pamiatkovymi uradmi zodpovedny zo spravu
pamiatok na regionalnej trovni. V tabulke uvadzame zoznam nehnutelnych kultGrnych
pamiatok podl'a krajov Slovenska.

Graf 2

Zoznam nehnutel'nych kultirnych pamiatok podl'a krajov

2 https://www.academia.edu/36885843/Public-Private_Partnership_in_the_Cultural_Heritage_Sector
3 http://www.mksr.sk/posobnost-ministerstva/kulturne-dedicstvo-/ochrana-pamiatok/dokumenty-d9.html
4 https://www.pamiatky.sk
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Zdroj: https://www.pamiatky.sk/sk/page/register-nkp-tabulkove-zoznamy

Co sa tyka financovania, je mozné ziskat prostriedky z Pamiatkového fondu, ktory sam
0 sebe nema dostatok zdrojov na vykonanie revitalizacie alebo udrzby kultirneho dedicstva,
d’alej z miestnych samosprav, ktoré st bez financii a nemdzu obnovovat’ kultirne dedi¢stvo
zdovodu finanénych potrieb pre iné polozky zrozpoétu atiez z Ministerstva kultury
Slovenskej republiky, ktoré prostrednictvom svojich programov poskytuje finan¢né zdroje
na ochranu a zachovanie kultarneho dedicstva.

4.2 Revitalizacia nehnutel’ného kultirneho dedicstva

Zachovat nehnuteI'né kulturne dedi¢stvo inovativnym spdsobom adaptacie jeho si¢asnému
vyuzivaniu mu dava ,,druhy Zivot®, tym, Ze ho prepaja so spolo¢nostou. Revitalizacia prinaSa
mnohé vyhody sledujuce zaujmy vlady, verejnosti ¢i ekonomické benefity.

Obrazok 1
Prinosy revitalizacie nehnutel'ného kultirneho dedicstva

4  zachovanie kultirneho dedic¢stva
V LA DA « tvorba novych kultdrnych pamiatok
* podpora zapojenia sa verejnosti do ochrany

dediéstva

* zachovanie miestnej kultiry a charakteru
« prileitost zlepsit eixstujice mestské prostredie

V E R EJ N OS-\II- * nové kulturne zdroje pre vzdelavanie a p6zitok

verejnosti
* zvySenie povedomia o kultirnom dedi¢stve

EKONOMICK E « pracovné prilefitosti

* obchodné prilezitosti

7 < . .
* nové zdroje cestovného ruchu
ZAUJ M Y « efektivnejsie vyuZivanie zdrojov Gzemia

Zdroj: https://www.slideshare.net/alihyder790/conservation-and-revitalization-of-historic-buildings
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Schéma PPP v oblasti revitalizacie historickych budov sa povazuje za inovaény pristup,
ktory prindsa SirSiu Skalu zdrojov a zru¢nosti zo sukromného sektora, pri vyvazeni zdujmov
a obmedzeni rozvoja a zachovania mesta na zabezpedenie revitalizacie historickych budov.®
V ramci revitalizacie historickych budov cez PPP st projekty financované verejnym sektorom,
¢im sa eliminuju problémy a tazkosti s financovanim. Poskytovatelia sluzieb tejto schémy
musia byt neziskové organizacie. Tito poskytovatelia prekladaji navrhy na inovativne
vyuzivanie nehnutelného kulturneho dedicstva, aby mohli poskytovat sluzby vo forme
socidlneho biznisu tak aby toto dedi¢stvo preukdzalo finan¢ni zivotaschopnostou a prinos
pre spolo¢nost’.®

Povodné nehnutel'né kultarneho dedicstvo si zvyc€ajne vyzaduje zna¢né investicie z dovodu
stavebnych prac, ktoré su Casto potrebné na ich revitalizaciu. Toto dedi¢stvo, pre vacsinu vlad
zostava aj nad’alej jednou z hlavnych otazok nielen kvoli vysokym nakladom na jeho renovéciu,
alebo aj vd’aka investiciam potrebnym na jeho ochranu a adrzbu, najméi v regionoch strednej
Eurdpy.

4.3 MoZnosti financovania revitalizdacie nehnutel’ného kultiurneho dedicstva

Vlastnik kultirnej pamiatky (hnutelnej, nehnutelnej) mad moznost' okrem vlastnych
finan¢nych prostriedkov ziadat’ o rozne druhy prispevkov, napriklad:

1. doticia zo Statneho rozpo€tu - na podporu ochrany, obnovy alebo reStaurovania
arozvoja kultirneho dedic¢stva, ktoré moéze poskytnit’ Ministerstvo kultiry zo Statneho
rozpoctu v prisluSnom roku.

2. Strukturalne fondy - ide o fondy s nazvom:

— Eurdpsky fond regionalneho rozvoja,
— Kohézny fond,

— Eurdpsky socialny fond,

— Fond solidarity EU.

Z tychto fondov mo6Ze Slovensko na obdobie 7 rokov (2014 - 2020) Cerpat’ financné
prostriedky, tato moznost’ vyplyva z Partnerskej dohody medzi Slovenskou republikou
a Eurdpskou komisiou.

V ramci ich opera¢nych programov, tykajucich sa obnovy, reStaurovania, ¢i zmeny
funkcie v stvislosti s revitalizaciou, popularizacie ¢i propagacie kultirnych pamiatok
mozu opravneni prijemcovia podla zadani jednotlivych vyziev Cerpat financie na
schvalené polozky.

3. Nadacie afondy - ktoré v spolupraci s domacimi a zahraniénymi prispievatel'mi
podporuju formou grantov rozvoj v oblasti kultiry, umenia a architektury, atd’. Vel'mi
vela velkych firiem prispieva prostrednictvom takychto aktivit k obnove kultirneho
dedi¢stva v ramci zamestnaneckych projektov.

4. Moznosti dotécii z rozpo&tu samospravnych krajov.’

5. Revitalizacia kultirnych pamiatok prostrednictvom PPP projektov. PPP umozZiuje
kombinovat’ majetok verejného a zru¢nosti sikromného sektora pri obnove kultirneho
dedi¢stva. S limitovanym mnozstvom verejnych zdrojov, sa ucast sukromného

S http://psrcentre.org/images/extraimages/8%20612626.pdf
8 https://pdfs.semanticscholar.org/lcda/16a11d06al7b6b9a6441cf7088bd150368ca.pdf
7 https://www.pamiatky.sk/sk/page/financovanie-obnov-kulturnych-pamiatok
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investovania a odbornosti v ramci PPP zda byt’ ako forma spoluprace vel'mi vyhodna na
ochranu unikatneho kultirneho dedicstva v ramci Slovenska, ¢i Eurdpy.

4.4 VyuZitie PPP schémy pri obnove kulturneho dedicstva

PPP spociva vo forme dlhodobej spoluprace medzi verejnymi a sutkromnymi subjektmi
zameranymi na vykonanie verejnych uloh ako je projektovanie, vystavba, vedenie
a udrziavanie verejnych prac alebo sluzieb, v ktorom sa zdroje a rizika delia na zaklade dohody
medzi zmluvnymi stranami. Ide o transakciu medzi Statnymi a neStatnymi predstavitelmi
a koordinaciu medzi organizaciami zameranymi na poskytnutie sluzieb pre spolo¢nost’ ako
celok. V pravidelnych intervaloch budi medzi sebou spolupracovat’ skupiny zainteresovanych
stran z roznych sektorov, ¢im spoja zdroje, vyjednajic ich provizie a sleduju hospodarske
prinosy ako aj verejne relevantné ciele.

Vyuzitie novodobého pristupu cez schémy PPP v oblasti revitalizacii kultirneho dedic¢stva
prinasa nové prilezitosti cez hranice tradiénych moznosti obstarania verejnej sluzby. Tato
alternativa modelu obnovy kultirneho dedi¢stva predpoklada kompromis dvoch stran vo forme
dialégu a kooperacie, navzdory vychodiskovym rozdielom medzi tymto roznymi Struktirami.
Vdaka takejto spolupraci sa stan(i zdroje dostupnejSie pre zachovanie dedicstva a bude
dochadzat’ k vymene osvedéenych postupov a schopnosti, a nasledne k podpore a vzniku
novych sieti.

Napriek tomu, ze v spolo¢nosti stale dominuje nazor, zZe zachovanie kultirneho dedicstva
ako spoloéného dobra sa vzt'ahuje a je zalezitost'ou prevazne verejného sektora, ucast’ zdrojov
sukromného sektora a transfer rizika predstavuje pre verejny sektor prilezitost’ na ziskanie
novych finan¢nych prostriedkov. Vznika teda neustdla potreba podpory sukromného sektora
zo strany verejného sektora, aby bol ochotny zapojit' sa do takejto schémy a investoval
do obnovy kultirneho dedi¢stva cez rézne finanéné nastroje ako danové ulavy, diferencované
pasma DPH, dobre navrhnuté granty, Gverové programy a systémy verejno-suikromného
partnerstva.

PPP v oblasti kultirneho dedi¢stva by mohlo viest' k vytvoreniu modelu financovania
zalozeného na hospodarskej sitazi medzi investormi vedic k obnove budov a majetkov
patriacich pod kulturne dediCstvo zabezpecujuc kultirne a environmentalne sluzby v ramci
historického vyznamu vyuzivajuc podiel prijmov konzistentnym so znaSanym rizikom.
Analyza rizik zohrava vel'mi doleziti ulohu pri dosahovani hodnoty za peniaze.

Je nevyhnutné spomenut’, ze PPP sam o sebe, v sebe zahina Siroké spektrum mechanizmov
financovania a pravnych modelov, v ktorych stikromné spolo¢nosti preberaju aktivity patriace
verejnym orgadnom. Niet divu, Ze vyznam tohto pojmu je v sucasnosti objektom rozsiahlej
debaty a kritiky, ze PPP sa zda byt nieco viac ako politicky Sikovna hra. PPP projekty boli
nespravodlivo  opovrhované  Sirokou verejnostou najmd z dovodu  privatizacie
a komercializacie kultirnych hodnét.

Niektoré funkcie vSak mozno povazovat za skutoéné a nemenné vo vsSetkych typoch
usporiadani:

— del'ba zdrojov a rizik s ciel'om celit’ komplexnym, neurcitym a riskantnym situaciam,
— del'ba vedomosti a zodpovednosti ako forma spolupréace, kde kazda zo zGcastnenych
stran sleduje odlisné zdujmy.

Stkromné zdroje prinasaji mnohé vyhody:

— sucinnost’ verejnych (sociadlnych) a sikromnych (ziskovych) zdujmoyv,
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efektivnost’ zaloZzena na tom, Ze az v pripade dodrzania spdsobov a prostriedkov
pri implementacii projektu ziskava zG¢astnena strana oCakavany penazny tok,
efektivnost’, pri ktorej sa verejna ¢innost’ meni na biznis hodnoteny kritériom ziskovosti
a konkurencieschopnosti,

transparentnost, ked’ze zapojenie zucastnenych strdn si vyzaduje pracovat za
podmienok vzajomnej zavislosti zabezpeCujic vykondvanie dodatocnych krizovych
kontrol.

PPP v oblasti kulturneho dedi¢stva sa mo6zu pochvalit’ mnozstvom Specifik v porovnani
s PPP zameranymi na klasicky rozvoj infrastruktary:

ide o dlhodobu spolupracu medzi verejnymi a sukromnymi subjektmi zameranych
na zachovanie a zhodnotenie jedného alebo viacerych Casti nehnutelného kulturneho
dediCstva,

ide o subor sukromnych investicii vyélenenych na ucely zachovania a zhodnotenia
kultarneho dedicstva za predpokladu, Zze majetok sa opét’ stane verejnym po splneni
vSetkych dosiahnutych ciel'ov, z ¢oho vyplyvaji prava na pouzivanie nehnutel'nosti na
urcity Cas, ¢o je vyhodnejSie ako v pripade klasického predaja,

zdroje arizikd su zdielané Umerne a st zalozené na vysokej odbornosti kazdej
z0 zucastnenych stran, s cielom celit’ zloZitym, neistym a rizikovym situaciam,

ide 0 administrativny model, ktory umoziuje ziskavanie finanénych prostriedkov
na dosiahnutie ciel'ov orientovanych na ziskové i neziskové ucely. Ziskovost’ by sa
nemala posudzovat’ iba z hl'adiska suvahy, ale taktiez z hl'adiska hodn6t ako dlhodobé
vyhody, podpora pozitivnych externalit, zvySovanie kapitdlu do slabo rozvinutych
regioénov, atd’.

Pri PPP je nevyhnutné¢ definovat' roly, zodpovednosti a znaSajuce rizika kazdého
zo zOcastnenych stran. Hlavné kategorie rizika v rdmci analyzy rizika s nasledovné: politické
riziko, environmentalne riziko, riziko neocakavanych udalosti, finan¢né riziko, riziko vyvoja
(prevadzkové casy, naklady, hodnoty kvality), riziko vystavby, riziko dopytu konecného
uzivatel’a, riziko stivisiace s prevadzkou a udrzbou, atd’. Kazdy z tychto rizik musi byt pokryty
jednou zo zc¢astnenych stran (verejny organ alebo dodavatel’), ktory sa povazuje ako vhodnejsi
pre jeho riadenie.®

Graf 3

Percentualny podiel nehnutel'nych kulturnych pamiatok na Slovensku na zéklade verejného,
sukromného ¢i cirkevného vlastnictva

8 https://link.springer.com/content/pdf/10.1007%2F978-3-030-12960-6_19.pdf
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M sikromné vlastnictvo verejné vlastnictvo M vlastnictvo cirkvi a cirkevnych organizacii ®iné

Zdroj: https://www.pamiatky.sk/sk/page/register-nkp-tabulkove-zoznamy

Pouzitie financovania cez schému PPP v oblasti revitalizacie kultirneho dedi¢stva ma
na Slovensku velky potencial, Slovensko ako krajina bohat4 na pamiatky a najmé nehnutel'né
kultirneho dedi¢stvo vo vel'mi zanedbanom stave mdze Cerpat’ vyhody z tohto partnerstva
pri ich obnove. Priblizne 37 % z 17 015 pamiatok nehnuteného kultirneho dediéstva je
Vo verejnom vlastnictve. Samozrejme aj nehnutelné dedicstvo vo vlastnictve cirkvi
a cirkevnych organizécii sa povazuje za Struktiru v ktorej by sa PPP princip dal uplatnit,
dolezité pri nom vsak je aby vysledkom tohto partnerstva bol zabezpeCenie vykonavania
verejnej sluzby.

Zjednodusene mozno povedat’, ze PPP déva verejnému sektoru moznost’ vyuzit’ sikromné
investicie a pouzit’ Statny rozpocet na financovanie inych verejnych infraStruktir a sluZieb.
Fakt, Ze obe zucastnené strany maju vyhody, je najlepSim garantom kvality a trvacnosti tohto
partnerského vzt'ahu.

5 Diskusia

V mnohych pripadoch bola vlada vnimand ako primérny strdZca ochrany kultirneho
dedicstva, ale s rastucim tlakom na plnenie inych poziadaviek verejnosti a nedostatku zdrojov
vznikla snaha o hl'adanie inovativnych pristupov k zachovaniu a obnove kultirnych pamiatok.

Na Slovensku, predstavuje absencia komplexnej legislativnej politiky pre aplikaciu PPP
prekazku efektivnej realizovatelnosti tychto projektov. V stcasnosti je PPP upraveny zakonom
¢. 25/2006 Z. z. o verejnom obstaravani a 0 zmene a doplneni niektorych zdkonov a zdkonom
€. 523/2004 Z. z. o rozpoétovych pravidlach verejnej spravy a 0 zmene a doplneni niektorych
zékonov, ¢o vedie k tomu, ze zdkazky na prace su verejnou koncesiou a, ze najvicsie projekty
cez schému PPP predstavovali iba infrastrukturne prace ako napriklad projekt R1 PR1BINA -
30 rokov a nie projekty v oblasti kulturneho dedicstva.
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Na druhej strane vlada SR nacrtla hlavné smery a stratégiu ochrany kultarneho dedicstva
vo svojom dokumente ,,Koncepcia ochrany pamiatkového fondu*.® Doraz bol kladeny na tzv.
nevyhnutnost’ obnovit' ohrozené pamiatky na budovanie kapacit, rozvoj pracovnych miest,
hospodarsky rast a socialne zaclenenie.

PPP projekty boli nespravodlivo opovrhované Sirokou verejnostou najméd z dovodu
privatizacie a komercializacie kultirnych hodndét. Dobre pripravené projekty by mali zdiel'at
zdroje, spétné vézby a rizikd vyplyvajlice z takéhoto partnerstva. Doteraz je literatira o PPP
Vv oblasti revitalizacie kultirneho dediCstva, ako aj implementacia praktickych projektov
obmedzovana najmi v krajinach strednej a vychodnej Eurdpy.

6 Zaver

V sucasnosti existuje vel'a programov pre zachovanie a ochranu eurdpskeho kultirneho
dedi¢stva, ide o projekty financované EU s nazvom ,,Kreativna Europa“ alebo nadacii v ramci
prevadzkovanych velkymi firmami, ktoré prispievaju k rozvoju a ochrane kultarnych hodnét
a zachovani kultarneho dedi¢stva napriklad v ramci programov Obnovme si svoj dom alebo
Dedic¢stvo regionov nadacie SPP. Prebidzanie vztahu k narodnym hodnotam a zachovanie
kultarnych tradicii a pamiatok predstavuje v sucasnosti trend, ktory je jednym z kli¢ovych
faktorov ovplyvnujucich budice generacie.

PPP sa prejavuju ako inovativny spdsob financovania pri obnove nehnutel'ného kultirneho
dedicstva.

Predpoklady pre uspesni implementiciu PPP projektov v oblasti revitalizacie
nehnutel'ného kultirneho dedi¢stva predstavuju kvalitni odbornost, fungujucu politiku PPP,
pravny ramec, ako aj existenciu trhu, ktory je ochotny investovat. Zial’ trhové stimuly, nie st
vSak stale dostato¢ne vyvinuté, aby prildkali va¢si objem sikromnych investicii a umoznili
dlhodobo pozitivne vplyvy na makroekonomické dosledky.

Poznamka
Tento prispevok je ¢iastkovym vystupom rieSenia projektu Interreg CE ¢. CE339 RESTAURA
,Revitalising Historic Buildings through Public-Private Partnership Schemes* v rozsahu 100%.
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