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Vazeni ditatelia,
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Pojem hodnota v znaleckej €innosti

Svetlana Poliakova

Podnik sam o sebe nema Ziadnu objektivnu, vecne zdévodnitelnd, zdokumentovanu
a nezavisli hodnotu na okolnostiach a podmienkach. Neexistuje preto vSeobecne platné
a spravne univerzalne ohodnotenie. Vysledok je zavisly od t€elu ohodnotenia, od mnozZstva
a kvality dostupnych informacii, od ¢asovych informacii a skdsenosti odhadcu.

Nakolko pojem objektivha hodnota podniku neexistuje, znalci pracuju s pojmom
objektivizovana hodnota . Mala by byt postavena na vSeobecne uznavanych Udajoch a pri
jej vypodte by sa mali dodrzat isté zasady a poziadavky. DalSia kategéria hodnoty je trhova
hodnota — je taktiez nezavisla na konkrétnom subjekte. OdliSuje sa vSak tym, Ze vyjadruje
priemerné ocakavania trhu ohfadom buddcnosti. Trhova hodnota by mala byt vysledkom
ocenenia podniku pri jeho predaji, i ked nie je eSte isty kupujuci, ale chce odhadnut, za kolko
by mohol podnik predat. Pre ohodnotenie z pohladu konkrétneho podniku sa pouZiva pojem
subjektivna (investiénd) hodnota, zameranad predovSetkym na buddcnost, do ktorej sa
premietaju individualne oc€akavania daného subjektu (pri rozhodovani medzi sanaciou
a likvidaciou podniku, aby podnik zistil, ¢ ma podnik vac¢siu hodnotu teraz, alebo ma este
pokraGovat v svojej ginnosti).!

Ciefom ohodnocovania podniku je stanovenie jeho hodnoty.

Porovnanie zakladnych pristupov k ohodnocovaniu

Kazd4a z kategorii hodndt mé svoje opodstatnenie, ktoré sa hodi pre ina situciu. Pri
ohodnoteni si mdéZzeme zvolit rézne pristupy.

Obsah a pouZitie subjektivneho ohodnotenia su jasné — ide o hodnotu podniku pre
konkrétny subjekt. Je zaloZené prevaZzne na buducnosti, v ktorej sa odzrkadlujd individualne
oCakavania daného subjektu. Ide o uvedené situacie:

- kupa a predaj podniku, ked dany subjekt potrebuje zistit, €i je pre neho transakcia

vyhodna,

- rozhodovanie medzi sanaciou a likvidaciou podniku.

Trhova hodnota a objektivizované ohodnotenie je vhodné v situaciach, kedy by hodnota
nemala byt zavisla na konkrétnom subjekte. Rozdiel spocliva vtom, Ze objektivizované
ohodnotenie je zaloZzené na nevyvratitelnych faktoch ana sucasnosti. Trhova hodnota
vyjadruje akési priemerné oCakavanie trhu tykajuce sa buducnosti, ktoré sa vSak moze
rychlo menit.2

Trhova hodnota by mala byt vysledkom ohodnotenia pri uvedeni podniku na burzu a pri
predaji podniku, pokial zatial nie je znamy konkrétny kupujici a buddci viastnik chce
odhadnut, za kolko by mohol podnik pravdepodobne predat.

Mi¢och J. charakterizuje trhovi hodnotu ako ,, odhad, ktory je ovplyvneny tym, ako bude
vyzerat’ interakcia medzi predavajucim a kupujucim subjektom, nako/ko maju protichodné
zaujmy. lde o zaujem vyhodnej kupy a vyhodny predaj. Trhovd hodnota odrdZa nazor trhu
na prospgech plyndci tomu, kto preda tovar, alebo sluzbu k datumu splatnosti prisludnej
dohody*.

Predstavuje odhadovanu CdCiastku, za ktord by mal byt majetok predany v ¢ase
ohdnotenia. Vplyv faktora Casu je velmi délezity pri ohodnocovani podniku. Trhové
podmienky sa mézu menit. Trhova hodnota odraza aktualny stav a okolnosti trhu, ktoré na
rnom poésobia v ase ohodnotenia.

! Harumova, A. a kol.: Stanovenie hodnoty majetkwa [Edition, Bratislava 2009.
2 Harumova, A. a kol.: Stanovenie hodnoty majetka IEdition, Bratislava 2009.
% Mi¢och, J.: Ockovani podniku, Linde Praha, Praha 1998.



Trhova hodnotu je potrebné chapat ako hodnotu majetku bez ohfadu na naklady
slvisiace s kupou a predajom daného tovaru, sluzby bez kompenzacie suvisiacich dani
a poplatkov.

Vztah medzi hodnotou a cenou podniku

Ucelom ohodnocovania podniku je stanovenie jeho hodnoty v peniazoch a jeho
chapanim ako tovaru ur¢eného na vymenu.

Kazdy tovar ma Gzitkov( a vymennl hodnotu. UZitkova hodnota odraZza schopnost
tovaru prinaSat jeho majitelovi urcity U0Zitok, alebo generovat vynos pre podnik
do buducnosti. Tvori zaklad pre ohodnotenie podniku vynosovymi metdédami.

Josef Maly definuje Gzitkovu hodnotu ako ,schopnost’ statku ¢i sluzby uspokojit’ fudské
potreby. V peniazoch ju mbéZeme najCastejSie vyjadrit’ ako suhrn budidceho ocakavaného
prospechu, ktoru prinest svojmu majite/ovi. Ten samozrejme mdZze v ¢ase kolisat, a taktiez
sa meni i GZitkova hodnota“.

Vymenna hodnota by mala byt vysledkom stretu predavajuceho a kupujuceho, teda
hodnotou, za ktori uz vymena prebehla. V pripade podniku to nemdZe byt ako miesto stretu
medzi predavajucim a kupujucim, pretoZze podnik je jedine€ny, neexistuje ,trh rovnakych
podnikov®. ®

Pokial ma statok 0zitkova hodnotu, podfa J. Malého azaroven je k dispozicii
v obmedzenom mnoZstve, méze sa stat predmetom vymeny. Tak ma isvoju vymennu
hodnotu , ktord je vyjadrena v peniazoch a predstavuje jeho cenu. Pokial chce majitel tuto
hodnotu zistit, musi svoju predstavu o prinose zvlastnictva konfrontovat s nazormi
ostatnych subjektov.

Pohlfad T. Krabca na vymennu hodnotu je takyto: ,vymenn& hodnota je vysledkom
konkrétneho vyjednavania, procesu rieSenia konfliktu medzi viacerymi racionalne jednajucimi
subjektmi, ktori priamo alebo cez sprostredkovatefov prichddzaju do kontaktu a vytvaraju
ponuku a dopyt vzacneho statku a vedd aZ k rovnovéahe*.°

Vysledkom procesu ohodnocovania podniku je stanovenie jeho hodnoty v peniazoch.
Nejedna sa o penaznu hodnotu, za aku sa podnik kupi alebo preda (vymenna hodnotu), ale
predstavuje zéklad pre jednanie ocene, za aku sa transakcia medzi kupujdcim
a predavajucim naozaj uskutoéni.

Ekonomicky pohfad na hodnotu urcitého statku podfa M. Mafika ma dve zakladné
stranky:

,schopnost statku uspokojovat’ fudské potreby tvori jeho GZitkov( hodnotu. UZitkova
hodnota zavisi na moZzZnostiach vyuZitia, preferenciach a zdmeroch konkrétneho
vlastnika daného predmetu. Pre réznych vlastnikov existuje rézna uzitkova hodnota.”

- ,pokial m& statok uzitkovu hodnotu a je k dispozicii v obmedzenom mnoZstve, méze

byt predmetom vymeny a mé teda vymennu hodnotu. Vymenné hodnota vyjadrena
v peniazoch vedie k trhovej cene.*’

Uzitkova hodnota sa pOsobenim ¢&asu meni, pricom sa menia aj otakavané vynosy
podniku, ¢o ovplyvni aj vymennu hodnotu podniku. Preto sa ohodnocovanie uskuto€nuje za
presne stanoveny ¢asovy okamih.

Trhova hodnota

Trhova hodnota je zaloZzena na predstave, Ze existuje trh s podnikmi, na ktorom pdsobi
viac kupujdcich a predavajucich, ¢im sa vytvaraju podmienky pre vznik trhovej ceny.

Medzindrodn& definicia trhovej hodnoty (market value) zaviedla International Assets
Valuation Standards Committee ako su€ast medzinarodnych Standardov je: ,odhadovana
Ciastka, za ktoru by sa aktivum malo vymienat’ ku datumu ohodnotenia medzi potencialnym
kupychtivym kupujucim a predajachtivym predavajucim pri transakcii samostatnych

* Maly, J.: Oc#ovani piimyslového vlastnictvi. C.H.Beck, Praha 2007.

®> Maiik, M. a kol.: Metody ocgovani podniku, 2.vydani. Ekopress, Praha 2007.

® Krabec, T.: Oc#ovani podniku a standardy hodnoty. Grada Publistingha 2009.
" Matik, M. a kol.: Metody ocgovani podniku, 2.vydani. Ekopress, Praha 2007.



a nezavislych partnerov po nalezitom marketingu, v ktorom kazda strana jednala so vSetkymi
vedomostami, opatrne a bez natlaku®. ®

Trhové hodnota podla MI€ocha J. ,je odhad, ktory je ovplyvneny tym, ako bude vyzerat
interakcia medzi predavajucimi a kupujucimi subjektmi. Kazda ztychto skupin ma
protichodné zaujmy. Je to zaujem o vyhodnu kdpu avyhodny predaj. Trhova hodnota
odzrkadfuje nazor trhu na prospech, ktory plynie tomu, kto predé tovar alebo poskytne
sluzbu k datumu splatnosti prislusnej dohody*.’

Slovnym spojenim ,odhadovana ¢iastka, za ktoru by sa aktivum malo ,vymienat* sa berie
ako hodnota aktiva, ktora je odhadom predajnej ceny, nie dopredu uréenou predajnou alebo
skuto€nou predajnou cenou. Definicia trhovej hodnoty podla IVSC nie je jedinou definiciou
trhovej hodnoty. Alternativnu definiciu vypracovala medzinarodna organizacia The European
Group of Valuers of Fixed Assets ako: trhova hodnota predstavuje cenu, za ktord by mohol
byt podiel na majetku predany rozumnym spbsobom, ato na zéklade zmluvy ku dru
ohodnotenia, za predpokladu:

1. ochoty predavajuceho,

2. rozumného obdobia, v ktorom prebiehalo jednanie o predaji a pri zohladneni druhu

majetku a podmienok na trhu,

3. hodnota sa nemeni pocas tohto obdobia,

4. majetok bude volne vystaveny na trhu a bude mu vyvinuta rozumna publicita,

5. nebude brany ohlad na dodato¢nu ponuku zo strany zvlaStneho kupujuceho.

Trhova hodnota nie je dopredu urCena Ciastka alebo skuto¢na predajna cena. Ide
o vyjadrenie kvalifikovaného néazoru, pri akej cene by sa na trhu uskutoCnili transakcie
s danym statkom. Uvedena cena je ¢asovo obmedzena a meni sa v zavislosti od trhovych
podmienok.'®

il

Objektivizovana hodnota

Objektivna hodnota je len relativny pojem, preto znalci pracuja s pojmom
objektivizovana hodnota, ktora je vzdy spojend s ucelom a datumom ocenenia. Pri jej
vypocte by mali byt dodrZzané zéklady a poZiadavky:

udrzat’ substanciu — z podniku by sa malo vyberat len tolko finanénych prostriedkov,
aby nebola ohrozena majetkova podstata,

* volny zisk — ta Cast zisku, ktoru je mozné vybrat, aby nebola ohrozena substancia

podniku,

* nepotrebny majetok — majetok, ktory nie je nevyhnutny pre vlastni prevadzku a je

ocefiovany samostatne,

* moznosti zmien v podniku — pri oceriovani sa predpoklada pokra¢ovanie v podnikani

v rdmci doterajSieho konceptu,

* metdda — metdda ocenenia by mala byt jasn& a jednoznacna, iny ocenovatel by mal

zopakovat celé ocenenie s podobnymi alebo rovnakymi vysledkami,

* manaZment — predpokladdme, Ze doterajSi manazment pretrva,

» zdanenie — odporuca sa zohfadnit dane na Urovni vlastnika.

Koncepcia objektivizovatelnej hodnoty berie do Uvahy len v3eobecne uznavané
skuto€nosti, ktoré su relevantné k datumu ocenenia. Prihliada sa aj na dalSie faktory, ktoré
maju vplyv na ocenenie.'

Subjektivna hodnota

Uvedeny pojem bol najskdr charakterizovany v Nemecku. Medzinarodny ocenovaci
Standard Cislo 2 definuje investicnd hodnotu ako ,, investicnd hodnota je hodnota majetku

8 International Vatuation Standards. IVSC, Londof20

® MlI¢och, J.: Octovani podniku, Linde Praha, Praha 1998.

9 |nternational Valutation Standards. IVSC, Lond@92.

1 Maiik, M. a kol.: Metody ocgovani podniku, 2.vydani. Ekopress, Praha 2007.



pre konkrétneho investora, alebo skupinu investorov pre stanovené investi¢né ciele. Tento
subjektivny pojem spaja Specificky majetok so Specifickym investorom, skupinou investorov
alebo skupinou s uréitymi investicnymi ciefmi, alebo kritériami. Investicna hodnota
majetkového aktiva méze byt vySSia, alebo niZSia ako trhovd hodnota tohto majetkového
aktiva. Pojem investi¢éna hodnota by nemal byt zamieriany s trhovou hodnotou investiéného
majetku®.

Je protiklad objektivizovanej hodnoty. Zakladnou charakteristikou investi¢nej hodnoty je
odhad buddcich penaznych tokov a stanovenie diskontnej miery na zaklade alternativnych
moZnosti investovat.*?

Zaver

Pri ohodnocovani podniku sa stretavame s pojmom hodnota, ktory je nevyhnutné odlisit
od ceny, ktora predstavuje vysledok konkrétnej transakcie realizovanej porovnanim ponuky
a dopytu. Dolezité je sledovanie faktorov, ktoré pésobia na ohodnocovanie, ako aj podnety,
na zé&klade ktorych sa ohodnocovanie vykonava.

Neexistuje preto vSeobecne platné a spravne univerzalne ohodnotenie. Vysledok je
zavisly od Ucelu ohodnotenia, od mnoZstva a kvality dostupnych informacii, od &asovych
informacii a skisenosti odhadcu.
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Ukazovate I ndvratnosti investovaneho kapitalu

Miroslava Sol éianska

Uvod
V sucasnosti sa vyrazne meni postavenie finanéného manazmentu podniku, jeho ulohy
a obsah ¢innosti. Musi hladat a nachadzat odpovede na hospodarske dianie v trhovom
ekonomickom prostredi a tak dosahovat’ zasadné zmeny vo vykonnosti podniku.
Hlavnym kapitalom podnikov v rychle sa meniacom trhovom prostredi sU najnovsie poznatky
a manazéri, ktori su dobre pripraveni na hospodarske dianie v novych podmienkach
dynamického vyvoja globalizacie ekonomiky. Musia vediet spravne reagovat aj na pohyby
makroekonomického a mikroekonomického prostredia.
DoterajSi prehlad vyvoja tedrie manazmentu a aj finanéného manazmentu svedci o tom, Ze
vznikali rozliéné pristupy, ktoré skumali a opisovali rozliéné stranky finanéného riadenia. Ani
jeden znich v8ak neposkytoval ucelent teériu finanéného manazmentu. Preto existuju
tendencie a snahy vypracovat integrovany pristup k finanénému manazmentu, ktory by ¢o
najkomplexnejSie syntetizoval doterajsie poznatky.*?
Integracia finanéného manaZzmentu spodiva vtom, 2Ze hlad4d financno-ekonomické
ukazovatele, ktoré je mozné zvolit za kriterialne miery, podfa ktorych by bolo usmerfiované
vedenie podniku s ciefom Uspe3ného a ziskového podnikania.

ManaZzment pod Fa ROI

Ak si zvolia manazéri ako svoju kriteridlnu mieru ROI, t.j. vynosnost investovaného kapitalu,
nazyvaju svoje riadenie ako manazment podla ROI, t.j. management by ROI (MBROI).
,,Riadenie podfa ROI sleduje jediny prirodzeny a z&konity ciel/ kazdého podnikania
a podniku, ktorym je maximalizacia vynosnosti investovaného kapitdlu — ROI. Dosiahnutie
tohto ciefa vyZaduje ddsledné pouZzivanie ROI ako kriteridlnej miery vo vSetkych riadiacich
suvislostiach,“* hovori Maté&jka.

Nie je mozné vyhlasit ako ciel podnikového riadenia maximalizaciu ROI a pritom riadit
objekty, ktoré podnikovl hodnotu ur€uja, podla hodnét inych mier, & dokonca bez
akéhokolvek merania. V takych situaciach manazment mifia podnikovy ciel, podnik dosahuje
nizSie hodnoty ROI, ktoré by mohol v existujacich podmienkach pri existujucich znalostiach
dosiahnut.

Riadenie podla ROI, resp. vofba ROI ako kriterialnej miery pre podnik, ma svoje
opodstatnenie. Nie je vhodné a ani prospesné si zvolit viac kriterialnych mier, pretoZe to, ¢o
modZe byt podla jednej miery zlepSovanim, mbdze byt podla inej zhorSovanim procesu. Volbu
ROI ako jedinej kriteridlnej miery je potrebné upla tnit’ pri vSetkych podnikovych
procesoch, pri rozhodovani sa o zdrojoch a produkto ch. Rbzne Ciastkové kritéria vedu
k réznym vyrobkovym, procesnym a aj zdrojovym rieSeniam. Maju vSak spolo¢ny a zakladny
nedostatok: orientdcia na akékolvek Ciastkové kritérium nesleduje podnikovy ciel,
maximalizaciu investovaného kapitdlu. Ak sa vyvija hodnota ROI pozitivne, Cize rastie,
potom aj zhorSovanie hodnét niektorych inych Ciastkovych mier je potrebné vnimat ako
neoddelitelny znak celkovych pozitivnych zmien. ,,Uplatriovanie MBROI vo vSetkych
riadiacich suvislostiach predstavuje manaZzment s jednotnou, syntetickou kriterialnou mierou,
ktora je vyuZzita aj vo financiach, preto je MBROI riadenim s plne integrovanym financnym
kritériom, resp. finanéne integrovanym manaZzmentom.“*®

13 MAJ'I:AN, M. a kol. Manazment. Bratislava: Sprin@®”. ISBN 978-80-89085-72-9
“MATEJKA, M., MATEJKA, M. Management by ROI. Praha: Oeconomica, 208BN 80-245-0969-5
S MATEJKA, M., MATEJKA, M. Management by ROI. Praha: Oeconomica, 208BN 80-245-0969-5, s. 34



Rentabilita vioZeného kapitalu

Ukazovatel navratnosti investovaného kapitalu (Return on Invested Capital) vypocitame ako
podiel Cistého operativheho zisku po zdaneni — NOPAT (Net Operating Profit after Taxes)
a priemerného investovaného kapitalu. ROIC ur€uje, nakolko efektivhe dok&ze podnik pouZit
svoje finanéné prostriedky na vytvorenie zisku, alebo ako vyhodne dokéze investovat svoj
kapital na vytvorenie vysokej navratnosti pre svojich akcionarov.

ROIC = — _ NOPAT — 1)
Priemerny investovany kapital

Kde:

ROIC — navratnasinvestovaného kapitalu (koef.)

NOPAT —¢isty operativny zisk po zdaneni v eurach

Investovany kapital — aktiva — zavazky bez arolaukach

Priemerny investovany kapitél — (investovany kapita zgiatku roka +
investovany kapital na konci roka)/2 v eurach

Ak sa na cely podnik pozerame ako na investiciu a zo z&kladného principu investovania sa
shazime o najvys3iu moznl mieru navratnosti investovaného kapitélu, je prirodzené, Zze sme
si za integrujuci ¢lanok finanéného manaZmentu zvolili ROI. Pre kazdého manazéra by malo
byt logické a prirodzené, aby sa nielen na podnik, ale na kazdua Cast ¢i oblast podnikovej
¢innosti pozeral ako na urcitu oblast investovania. Tym, Ze budeme zlepSovat jednotlivé
Casti podniku, synergickym efektom dosiahneme zvySenie hodnoty podniku ako celku.

Vypo éet ROIC
Ak chceme vypoditat ROIC na kazdy konkrétny vyrobok, musime jednotlivé &asti vzorca (1)
priradit k jednotlivym vyrobkom. Z toho vyplyva, Ze nielen NOPAT, ale aj aktiva a zavazky,
ktorych rozdiel predstavuje investovany kapital a po Uprave priemerny investovany kapital,
musime priradit’ k jednotlivym vyrobkom.
Pri vypocte NOPAT a ostatnych ukazovatelov na jeden vyrobok sme zvolili spolo¢ny klGE:
podla toho, kolko zisku priniesol do podniku jeden vyrobok a aj jeden vyrobny rad.
Podobne sme pristupovali aj k vypoétom aktiv na jeden vyrobny rad podfa vzorca (2)
a nasledne aj na jeden vyrobok podla vzorca (3), rovnakym spésobom sme pocitali aj
zavazky na jeden vyrobny rad a jeden vyrobok.

Aktiva, =Podiel zisku, k zisku, .Aktiva, (2)

Aktiva, = Podlel 2|slfur k zisku, Aktiva, 3)
Pocet vyrobkov,

Kde:
Aktiva, — aktiva na jeden vyrobny rad za jeden rok v durac
Aktiva, — aktiva na jeden vyrobok za jeden rok v eurach

Po vypocte aktiv a zavazkov na jednotlivé vyrobné rady a aj vyrobky je mozné vypocitat
investovany kapital ako rozdiel tychto dvoch ukazovatelov podfa vzorcov (4) a (6). Priemerny
investovany kapital vypoCitame ako sucCet investovaného kapitalu na zaciatku roka
a investovaného kapitalu na konci roka a podelime dvoma. Priemerny investovany kapital do
vyrobnych radov vypocitame podfa vzorca (5) a priemerny investovany kapital na vyrobky
vypocitame podla vzorca (7).



Kapitélinv = Aktiva, - Zavazky, 4)

qd;(apltalinvr = (Kapltalinv i + Kap'talinv,l )/ 2 (5)
Kapltalinvj = Aktiva, - Zavazky, (6)
quapﬂaIinVj = (Kap|talinv ; + Kapltalinv . )/ 2 (7)

Kde:

Kapital,,, — investovany kapitél na jeden vyrobny rad v elirac

@ Kapital. — priemerny investovany kapital na jeden vyrobexy v eurach
Kapital.ro — investovany kapitél na jeden vyrobny rad naatku roka v eurach
Kapital,q — investovany kapital na jeden vyrobny rad na kooka v eurach
Kapital,,; — investovany kapital na jeden vyrobok v eurach

@ Kapitaln; — priemerny investovany kapital na jeden vyrobauvach
Kapitak.jo — investovany kapital na jeden vyrobok naiaéu roka v eurach
Kapitak.j1 — investovany kapital na jeden vyrobok na koncereleurach

Ak uz vieme, ako postupovat pri vypocte Ciastkovych ukazovatelov, mbézeme pristapit
k vypocltu navratnosti investovaného kapitdlu — ROIC. Na vypocet navratnosti investovaného
kapitadlu vyrobnych radov pouZijeme vzorec (8) ana vypolet navratnosti investovaného
kapitalu vyrobkov pouZzijeme vzorec (9).

ROIC, = % (8)
¢Kapita inv,
NOPAT.
gKapita inv

J

Kde:
ROIC, — navratnosinvestovaného kapitalu jedného vyrobného raduf(koe
ROIG — navratno$investovaneho kapitalu jedného vyrobku (koef.)

Na zaklade vypocitanych hodndt ROIC pre jednotlivé vyrobné rady a vyrobky mézeme zistit,
ktorym vyrobkom sa dari najviac zhodnotit’ vioZenu investiciu a ktorym menej.

Na zaklade tychto vysledkov mdZzu manazéri pristlpit k délezitym rozhodnutiam, ktoré sa
tykaju sortimentu vyrabanej produkcie (ponechanie alebo vylucenie produktov s rdéznou
hodnotou ROIC), rozhodnutiam o vyrobnych substititoch — sekundérne aj rozhodnutiam
potrebnym v technickej a technologickej oblasti realizacie vyroby (v kontexte nevyhnutnych
zmien), rozhodnutiam a opatreniam v oblasti marketingu. S uplatnenim metody najmenSich
Stvorcov mézeme predikovat vyvoj ROIC v nasledujucich rokoch.

Zaver
Manazéri musia pochopit, Ze ROI patri medzi miery, podla ktorych ma objektivny zmysel
porovnavat rézne produkty aj procesné alternativy pre jednotlivé produkty. Musia sa zbavit
beZnej predstavy, Ze zlepSovanie hodn6t ktorejkolvek Ciastkovej veli€iny, napr. zniZzovanie
nakladov, skracovanie priebeznych dbéb, zniZzovanie chybovosti, je pozitivnhe. Manazment



podla ROI nema zatial Ziadnu rovnocennu konkurenciu v inych riadiacich metddach, €i uz sq,
alebo nie su explicitne spojené s kriterialnymi mierami. Riadenie podfa ROI sa preto stane
do¢asnou konkuren&nou vyhodou pre podniky, ktoré ho uplatfiuju v predstihu pred ostatnymi.
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Podpora podnikate Fov prostrednictvom stimulov

Ladislav Elias

Uvod

Podnikatelia si m6zu pri svojej podnikatel'skej €innosti uplatnit rézne formy stimulov,
ktorymi sa budeme zaoberat v naSom prispevku. Spravne urCenie a naslednd identifikacia
stimulov mézu pomdct pochopit cely proces a prispiet k zefektivneniu podpory
podnikatel'skej ¢innosti ha Slovensku. Znalost stimulov méze poskytnat vhodnd pombécku pre
samotnych manazérov a vlastnikov podnikov ako aj pre poskytovatelov podpory.

1 Druhy stimulov

Medzi hlavné druhy stimulov patffa

Reaktivne externé stimuly:

* sU na zaklade empirickych skisenosti n&geé a najvyznamnejSou skupinou stimulov,

» patri sem napr.: zvySovanie konkurencie na domécom, ziskavanie objednavok od
zahrantnych zékaznikov.

Reaktivne interné stimuly:

» sU reakciou na slabé stranky podniku,

e patri sem napr. kompenzacia sezénnych vykyvov ldrrhia domacom trhu a zniZenie
vyplyvajucich finagnych rizik alebo pokles zisku.

Proaktivne externé stimuly:

* sU odozvou na uvedomenie si existujdacich prilefiitégoré ponudka zahramy trh,

e patri sem napr. dostupnodolezitych informacii o zahratmom trhu, vyhodny menovy
kurz medzi krajinami, aktivity domacich, ako aj ramicnych podpornych agentur, ktoré
umoziuju vymenu informacii a nadvazovanie vzajomnychtéktov medzi podnikmi
a podnikatémi.

Proaktivne interné stimuly:

* vyplyvaju z poznania silnych stranok podniku a wmdnia si moznosti ich
,ZUzitkovania" na zahratiom trhu,

» patri sem: nadmerné vyrobna kapacita, strategiokilpa rastu a rozSirovania vlastnych
podnikatéskych aktivit podniku.

2 ,Pre a proti“ podnikate Pskych stimulov

Zdruzenie podnikatelov Slovenska vo svojej studii prezentuje dévody, pre€¢o by vlada mala
prestat podporovat podnikanie. Obhajovanie Statnej podpory byva Casto sprevadzané
argumentmi akymi suU napr. regionalna prosperita, diverzifikacia, ekonomicky rast,
revitalizdcia a rozne iné. Podla ZdruZenia podnikatelov Slovenska vSetky tieto dévody

18| ESAKOVA L.: Vplyv globalizacie podnikatského prostredia na malé a stredné podniky v Skkegn
republike — Zbornik prispevkov z rieSenia vyskunmplojektu VEGAE. 1/2612/05. Banska Bystrica.
Ekonomicka fakulta Univerzity Mateja Bela 2006



v podstate znamenaju ,sponzorovanie podnikania dariovymi poplatnikmi a ich realizacia
v8etkych so sebou prinaSa aj obrovské chyby a straty. Namiesto vytvarania
nediskriminacnych a vSeobecne platnych pravidiel hry, Stat za peniaze dariovych poplatnikov
podporuje Uzke zaujmové skupiny, ni¢i konkurenciu, a vytvara priestor pre korupciu a
klientelizmus.“*’

Pésobenie konkurencie a trhovych sil, ktoré rozhoduju o Uspechu kazdého podnikatelského
subjektu, zanikd uz pri poskytnuti viadnej podpory podnikania. Namiesto spotrebitefov si
pravo volby berie Stat, pricom prave spotrebitelia svojimi nakupmi rozhodujua o tom, ktory
vyrobca je najlepSi. Prestava teda platit, Ze najlepSi su najluspesnejsi, pricom skulsenosti
hovoria o preliati obrovskych sim penazi do podnikov, ktoré v momente ukoncenia Statnej
podpory nedokazali uspiet na konkurenénom trhu a museli zaniknat.

Na Novom Zélande prestala vlada rozhodovat o podpore podnikatelskych subjektov a tym
vytvorila spravodlivejSie prostredie pre vSetkych. Keby boli miliardy eur vyuzitych na podporu
podnikania ponechané danovym poplatnikom, vSetky podniky by ziskali rovnakd Sancu
bojovat o ziskanie tychto penazi, avSak na druhej strane su prostriedky danovych
poplatnikov uréené nielen pre potreby tych ob&anov, ktori ich odvadzaju, ale najma na
rieSenie celospologenskych problémov. Casto sa stava, e Statnu podporu neziskavaju
Uspesné podniky, ktoré dokazu podnikat, ale najma menej schopné, ktoré sa bez podpory do
priazne spotrebitefov nedokazu presadit. Niektoré podniky dostavaju Statnu podporu aj
dihSie obdobie. Ak podnikatelsky projekt potrebuje Statnu podporu na svoje pociatocné
aktivity, velmi €asto potrebuje podporu na svoje preZitie aj v dalSich rokoch. Otazne je aj
poskytovanie Statnej podpory pri vytvarani ,novych* pracovnych miest, pretoZze ak vlada
svojou podporou poskytne vyhodu jednému z podnikov v odvetvi, znamena to, Ze tento
podnik ju ziskava na ukor ostatnych a ostdva na zvazenie, €i je tato konkuren¢na vyhoda
spravodliva. Konecnym vysledkom tohto snaZenia je len redistriblcia pracovnych miest, nie
vznik novych. Pre podnikatelské subjekty byva ¢asto nepripustné a demotivujlce, ak vidia,
Ze sa prostriedky z ich dani vyuzivaju na podporu ich konkurencie.

Podpora menej uspesSnych podnikov, ktoré ziskavaju nespravodlivd konkurenénu vyhodu
vdaka Statu, je zaciatkom konca pre Uspe3né podniky. Banky ¢asto pozi€iavaju podnikom
financné prostriedky len vtedy, ak S&tat prevezme zaruku za splatenie Uveru.
V takomto pripade nenesu takmer Ziadne riziko ani banky, ani podniky samotné, ktoré potom
radi vstupuju aj do riskantnych obchodnych operacii. Spominany princip sa nevztahuje iba
na S$tatne zaruky, ale aj na akykolvek spdsob &tatnej pomoci. Specificky model
podnikatelskych stimulov prijala kanadsk& vldda vytvorenim prostredia, v ktorom viadnu
pomoc dostavaju len podniky, ktoré na fiu nie si odkadzané. Otazne je, ¢i by aj u nas mali
danovi poplatnici podporovat podnik, ked trh neprejavuje dostatoCny zaujem o jeho
existenciu. Ak by podnik prestal produkovat svoje vyrobky &i sluzby, mnohi jeho zakaznici
by si za jeho produkty rychlo nasli ndhradu, z toho vyplyva, Ze aj takdto vliddna podpora
ublizuje najma efektivnym a ispesnym podnikom.
3 Stimuly pre oblas # vyskumu a vyvoja %

Cielom zakona o stimuloch pre oblast vyskumu a vyvoja je ponuknut podnikatefom Statnu
podporu na rozvoj nimi vykonavaného vyskumu a vyvoja bez vopred vyhlasenej sutaze, ale
aj zvySenie objemu investicii do vyskumu a vyvoja a rozSirenie personalnych kapacit v
oblasti vyskumu avyvoja. Stimuly pre vyskum avyvoj maju bud podobu dotécie
z prostriedkov Statneho rozpoctu na podporu zakladného vyskumu, aplikovaného vyskumu,
experimentédlneho vyvoja, na vypracovanie Stludie realizovatelnosti projektu alebo
na zabezpeCenie ochrany priemyselného vlastnictva alebo docasné pridelenie
vysokokvalifikovaného zamestnanca vyskumu avyvoja alebo vo forme Ulavy na dani

17 ZDRUZENIE PODNIKATEZOV SLOVENSKA: Hlavné bariéry podnikdigkého prostredia v Slovenskej
republike, 2009, [cit. 2011-10-15], dostupné naitp://www.zps.webdirect.sk/, str. 39

B MINISTERSTVO SKOLSTVA, VEDY, VYSKUMU A SPORTU SRzéakon o stimuloch pre vyskum a vyvoj
a o doplneni zakona 595/2003 Z. z. o dani z prijmov v zneni neskdr§iedpisov, [cit. 2011-11-
15], dostupné na: http://stimuly.vedatechnika.skigdoenty/zakon-stimuly-VaV.pdf



z prijmov. Podmienky pre Ziadatev o stimuly pre oblasvyskumu a vyvoja su znazornené
v tabd’ke¢. 1.

Tab. 1: Podmienky pre Ziadat&ov o stimuly pre vyskum a vyvoj

Mikro- Maly Stredny Verky
-podnikatel podnikatel podnikateP podnikatel

Pacet menej ako 10 menej ako 50 do 250 vysSi ako 250
zamestnancov

Obrat za rok niz&i ako 2 niz&i ako 10 | niz&i ako 50 | vy&si ako 50
(v mil. eur)

Hodnota majetkll 550 ako 2 | nizsiaako 10| nizsia ako 43| vyssia ako 43
(v mil. eur)

Zdroj: http://stimuly.vedatechnika.sk/index/ostimuloch, citované 04. 02. 2012, vlastné
spracovanie

4 Zaver

Zacinajuci podnikatel to nema jednoduché. Spravidla mu chybaju peniaze na rozbehnutie
jeho zdmeru a nielen tie, ¢asto mu chybaju mu aj informécie, ako postupovat, ¢o v3etko si
potrebuje vybavit na Uradoch a aké podmienky musi splnit. PoZadované podmienky je
potrebné splnit’ aj pri Ziadosti o stimuly, ktoré pomahaju podnikatefom pri svojej €innosti, len
je otazne, ¢&i su aj spravodlivo rozdelované.
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ORGANY MIMOVLADNYCH NEZISKOVYCH
ORGANIZACII

Terézia Holubkova

Uvod
Uroven spravy a fungovanie spravnych organov v mimovladnych neziskovych organizaciach
v Slovenskej republike, prihliadnuc k Specifikam mimovliddneho neziskového sektora a k
jeho pomerne kréatkej existencii v porovnani so zahrani¢im, sa javi ako nesystémové
a neprepracované. Tejto problematike sa nevenuje adekvatna pozornost. Na Slovensku
chybaju informacie a vyskumy, ktoré by boli zamerané na vyznam a zmapovanie fungovania
spravnych organov mimovladnych neziskovych organizacii v praxi.

Pravne formy mimovladnych neziskovych organizacii v slovenskej
legislative

Mimovladne neziskové organizécie (dalej MNO) su pravnické osoby, maju svojho
zriadovatela, zakladaju sa podla réznych pravnych predpisov a podliehaju registracii na
miestach uréenych zakonom. V naSom pravnhom systéme pozname Styri zdkladné pravne
formy MNO. Patria medzi ne organizcie zdruZujuce fyzické a/alebo pravnické osoby.
Pravne postavenie kaZzdej z nich je upravené Specialnym zakonom. V prisluSnych zdkonoch
sU uvedené vSetky pravne ndlezitosti, podmienky vzniku a fungovania danych pravnych
foriem organizacii.

* Obdcianske zdruZenia (Z&akon €. 83/90 Zb. o zdruZzovani ob&anov)

* Neziskové organizacie poskytujuce vSeobecne prospes né sluzby (Zakon o
neziskovych organizaciach poskytujucich vSeobecne prospesné sluzby €. 213/97 Z.z.)

» Nadacie (Zakon o nadéaciach €. 34/02 Z.z.) organizacie, ktoré zdruzuju majetok

* Neinvesti ¢né fondy (Zakon o neinvesti¢nych fondoch &. 147/97 Z.z.)

Pravo ob&anov na zdruzovanie garantuje Ustava Slovenskej republiky (¢lanok 29).
Zakon o zdruzovani ob&anov nezahffa zdruzovanie v politickych stranach (Zakon €. 424/91
Zb. o zdruZovani v politickych stranach) ani v cirkevnych a naboZenskych spolo¢nostiach
(Z&kon €. 308/91 Zb. o slobode néboZenskej viery a postaveni cirkvi a nabozZenskych
spoloCnosti). Nezahffia ani subjekty, ktoré sa zdruzuju kvoéli podnikatelskym aktivitam.
Samostatné zdkony upravuju aj ¢innost profesijnych a neprofesijnych kombér, Slovenského
Cerveného kriza, Matice slovenskej, polovnickych zdruZeni a rybarskych zvazov. Aktivity
medzinarodnych organizacii su regulované Zakonom ¢&. 116/85 Zb. o podmienkach ¢innosti
organizacii s medzinarodnym prvkom v zneni Zakona €. 157/89 Zb. Tieto organizacie sa
moZu registrovat aj podla zdkona o nadéaciach, neinvesti¢tnych fondoch a neziskovych

organizaciach.

Obéianske zdruzenie

v

Obcianske zdruZenia sU upravené zakonom ¢&. 83/90 Zb. o zdruzZovani ob&anov
a predstavuju najrozSirenejSiu pravnu formu v slovenskom mimovladnom neziskovom
sektore. Obcianske zdruzZenia su zdruZenia fyzickych a pravnickych osob, ktorych ciefom je
reprezentovat a uspokojovat ich spolo¢né zaujmy. Obc&ianske zdruZenie je vSeobecné
oznacenie Clenskej organizacie, ktora moze mat rozlicné pomenovania: spolok, spolo¢nost,
hnutie (nie politické), komora, klub, zvéz, ... Na Slovensku predstavuje tato pravna forma
najflexibilnejSiu formu MNO. Zakon je pomerne struény a spomedzi MNO uklada zdruzeniam



najmenej obmedzeni v oblasti prevadzky. Slovenska legislativa nevymedzuje pozitivhe Gcel,
za akym mo6zu byt zdruZenia zakladané. Zakon vymedzuje len ¢innosti, za t¢elom ktorych sa
zdruzovat nemozno. Obcianske zdruZzenie je typ MNO, ktory je uréeny najma na
vykonavanie vzajomne prospesnej cinnosti. Je tu predpoklad, Ze sluzby poskytované
zdruZenim budu adresované jeho ¢lenom, to znamena ,uzSej skupine fudi, nie verejnosti ako
takej* (Wolekova a Petijov4a, 2006, s.5). Z&kon nepredpisuje zdruZzeniam Specifické
poziadavky suvisiace s informovanim verejnosti oich ¢innosti. Zadkon im neuklada ani
elementarnu povinnost vykazovat svoje aktivity, uverejhiovat svoje zdroje, pévod prijmov
a finanéné vysledky kazdorogne vo forme vyrognej spravy. ,Cinnost obé&ianskych zdruzeni je
najmenej transparentna a zakonne najmenej oSetrend” (Cangar et al., 2006, s.10).

Neziskova organizacia poskytujuca vieobecne prospes né sluzby

Neziskové organizacia poskytujuca vSeobecne prospesné sluzby (dalej len neziskova
organizacia) je pravnickd osoba, ktorej predmetom ¢&innosti je poskytovanie tychto
vSeobecne prospeSnych sluZzieb: poskytovanie zdravotnej starostlivosti, humanitna
starostlivost, rozvoj a ochrana duchovnych a kultarnych hodnét, doplnkové vzdelavanie deti
a mladeze vratane organizovania telesnej vychovy a Sportu pre deti a mladez, tvorba
a ochrana Zivotného prostredia, poskytovanie socidlnych sluzieb. V zakone o neziskovych
organizaciach poskytujucich v3eobecne prospesné sluzby & 213/97 Z.z., su vSeobecne
prospednymi sluzbami tie sluzby, ktoré sa poskytuju za vopred uréenych podmienok a su
pristupné pre vSetkych uZzivatefov vrovnakom rozsahu vtej istej oblasti. Neziskova
organizacia je povinna zo zakona vypracovat vyrocnu spravu.

Nadacia

Nadéacia je ucCelovym zdruZzenim majetku, ktoré zriadovatel ur€il na podporu
verejnoprospesneho Gc€elu. Kazda nadacia musi mat nada¢né imanie, ktoré je pri zaloZeni
tvorené majetkovymi vkladmi jednotlivych zakladatelov. Cinnostou nadacie je poskytovanie
penaznych prostriedkov z majetku nadacie tretim osobam (ciefovej skupine) a sprava
nada¢ného majetku vratane nadacnych fondov. Nadacie nemaju €lenov (vlastnu ¢Elensku
zakladnu), ktori by mohli na demokratickych principoch rozhodovat o chode tejto organizacie
a cielova skupina nie je nutnou sucastou ziadnych organov. Vo vagsine krajin EU neexistuju
obmedzenia ako na Slovensku pre podnikatel'ské aktivity nadacii. V naSej legislative mézu
nadéacie vykonavat len Specifické ekonomické aktivity, ktoré st vymenované v zakone. Na
Slovensku rozliSujeme 3 typy nadacii (Sprava o stave slovenskych nadacii, 2009):

 Firemné
 Komunitné

» Ostatné (napr. Skolské, zdravotné, cirkevné, vliadne, nezavislé a iné)

V zavislosti od napifania poslania ich mézeme dalej ¢lenit na grantujice (rozdeluju
finanéné prostriedky tretim osobam), operaéné (napifaju verejnoprospesné poslanie
implementéciou vlastnych programov). Na Slovensku je vacSina nadacii operacnych a len
maly pocet poskytuje granty tretim osobam.

Nadacia je povinna kazdoro¢ne vypracovat vyro¢nu spravu a poslat’ ju najneskér do
15. méja nasledujuceho kalendarneho roku na Ministerstvo vnutra Slovenskej republiky
(dalej MV SR). Kazda nadacia je povinna uskutoCnit audit a zaslat ho na zverejnenie
v Obchodnom vestniku.

Neinvesti ény fond

Neinvesti¢ny fond je pravnickou osobou, ktor4 na rozdiel od nadacie zdruZuje iba
penazné prostriedky ur€ené na plnenie vSeobecne prospesného Ucelu alebo individualne
uréenej humanitnej pomoci pre jednotlivca alebo pre skupinu os6b, ktoré sa ocitli v ohrozeni
Zivota alebo potrebuju naliehavi pomoc pri postihnuti Zivelnou pohromou. Za vSeobecne
prospesny ucel sa povaZuje najma: rozvoj a ochrana duchovnych hodnét, ochrana ludskych
prav, ochrana atvorba Zivotného prostredia, zachovanie prirodnych a kultdrnych hodnét,
ochrana a podpora zdravia a vzdeldvania, rozvoj socidlnych sluzieb. Fond je povinny
vypracovat vyro€nu spravu.



Organy mimovladnych neziskovych organizacii

VSetky MNO nehladiac na ich velkost, Struktiru a oblast p6sobnosti maju zakonom
predpisané obligatérne organy organizdcie. Nad rdmec zékona si niektoré MNO mozu
stanovit eSte rézne fakultativne organy , ktoré vznikaju z vble zakladatelov alebo na
zaklade inych okolnosti. Obligatérnym organom kazdej MNO je Statutarny organ , ktory ako
jediny kona v mene organizéacie. Statutarnymi organmi st napriklad spravca &i riaditel, ale
v niektorych krajinach aj spravna rada (napr. v Ceskej republike). Dalsimi obligatornymi
organmi u niektorych pravnych foriem s dozorné rady ¢i revizor.

¥ ciadiace
.
Spravne
Oriny o - R
Vv

vkonneé

Obr.1. Typy organov v MNO
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Riadiace Struktiry v MNO maju komplexny charakter. Jednym z hlavnych pravidiel
spravy je, ze funkcie spravnych organov by mali byt oddelené od funkcie vykonnych
organov. Funkcia spravnych organov vychadza z ,rozdelenia kompetencii na cinnosti
exekutivne (vykonné) a ¢innosti kontrolné a schvalovacie* (Hucka et al., 2007, s.98).

Zé&kladnou ulohou vykonného organu je podla viacerych autorov (napr. Carver, 1997)
operativne a taktické riadenie (vykonavanie operativnej ¢innosti) a tlohou spravnych rad je
najma strategické riadenie organizacie, stanovenie smerovania a organizacnych vizii,
dohfad, kontrola, schvalovacie a riadiace ¢innosti.

Tabulka 1. Urovne riadenia v MNO

Urove i Riadenie Stupen Rozhodovanie

Strategicka Strategické | Planovaci Ratifikacia a monitoring | Spravna rada
Manazérska | Taktické Koordinujlci | Iniciacia Riaditel/Spravca
Vykonna Operativne | Vykonavaci Implementéacia Zamestnanci/Dobrovolnici

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Strategicka Uroven definuje ciele, ktoré treba realizovat. Tato droveni by mala rieSit
najzavaznejSie problémy tykajlce sa prosperity a existencie organizacie. Strategické
rozhodnutia, ktoré ratifikuje a monitoruje spravny orgdn maja dlhodoby charakter
a odpovedaju na otazku “Co“. SpOsob realizacie a samotny postup iniciacie uréenych cielov
(ako?) zabezpecluje Uroven takticka a samotna realizicia cielov a implementacia rozhodnuti
prebieha na operativnej Urovni riadenia.

* Vykonny organ

Vykonny organ niekedy oznaCovany ako exekutiva organizacie je menovany riadiacim
(najvys8im) organom. Zaistuje taktické a operativne riadenie organizacie a je vykonnym
jadrom kaZdej organizécie. V zavislosti od velkosti organizacie méze byt tvoreny jednym
(riaditel/spravca) alebo viacerymi pracovnikmi (predsednictvo'). V zavislosti od rozsahu
Uloh by mal tento organ okolo seba zoskupit vykonnych pracovnikov organizacie, ktorymi
moézu byt plateni zamestnanci alebo dobrovolnici. Vykonny organ neudava smerovanie
organizacie. Jeho dlohou je napinat rozhodnutia riadiaceho organu a v stlade s nimi stanovit
konkrétny program a ¢asovy ramec ich implementéacie, dalej zaistovat kazdodenny chod
organizacie, vytvarat organizacné a materialne zazemie, pripravovat rozpocet organizacie,
informovat ¢lenov rady o ¢innosti a podobne. Na c&ele vykonného organu stoji

19 pri jednodroviiovom modeli spravy v obgianskom zdruzeni méze byt predsednictvo sti¢asne
vykonny aj spravny organ.




riaditel/spravca (dalej len riaditel), ktory sa za svoje konanie zodpoveda spravnej rade. Tato
je opravnena ho odvolat napriklad aj na navrh dozornej rady.

* Spravne organy

Spravne organy predstavuju jeden zo zékladnych nastrojov spravy. Ich Struktdra,
velkost a vzajomné vztahy vychadzaju z platnej legislativy a zo zvykov v danej krajine, preto
sa spravne organy v réznych Statoch od seba odliSuju (Hippel, 2010). Na Slovensku su v
MNO vytvarané tieto spravne organy:

Spravna rada

Spravne Riadiace Valné zhroma#denie

Dozorna rada
Revizor

e lise )iy Kontrolné

Obr. 0. Spravne organy
Zdroj: Vlastné spracovanie

Riadiaci orgdn v podobe spravnej rady alebo valného zhromaZzdenia rieSi zakladné
existenéné otazky, prijima zmeny v zakladnych dokumentoch, schvaluje rozpocet, uctovnu
zavierku a vyro€nu spravu. Mal by dohliadat’ na riadenie organizacie, ur€ovat’ jej smerovanie
a koncepciu rozvoja.

Kontrolny organ mob6Ze mat podobu kolektivheho organu (dozornd rada) alebo
jednoosobového organu (revizor). Tento organ predstavuje zabudovany systém internej
kontroly v organizacii. Dozorna rada (revizor) by mala pravidelne vyhodnocovat do akej
miery sa programy organizacie a jej finanéné toky kryju so zdkonnym, danovym a etickym
ramcom. Hlavnou Ulohou dozornej rady (revizora) je dohliadat nad spravnostou
a korektnostou finanénych tokov v organizacii. Je dbélezité zdbraznit, Zze funkcia revizora nie
je totozné s funkciou Gc¢tovnika v organizacii. Kontrolny organ by mal sledovat’ dodrZiavanie
transparentnosti vo financovani.

Problematika fungovania spravnych organov je rozsiahla téma. Pre (cely tohto
prispevku sme sa preto v rdmci spravnych organov, ktoré su tvorené kontrolnymi a riadiacimi
organmi, blizSie sustredili len na riadiace organy, teda na na spravne rady. Tieto su
povazované za hlavného aktéra spravy v MNO (Siebart, 2006).

Spravna rada

Pojem spravna rada pochadza z anglického originalu ,board of directors”. V slovencine
sa len vynimo¢ne moézeme stretnut s doslovnym prekladom ,rada riaditefov". Spravna rada
je bud voleny alebo menovany organ, ktory zodpovedd za strategické rozhodnutia
VvV organizacii a spaja neziskovl organizaciu s jej okolim. V jej kompetencii je (podla pravnych
a zakladacich listin) rozhodovanie o existenénych otazkach, o poslani organizacie,
o programe a obsadeni vykonnych pozicii (Sedivy a Turnerova, 2003). Ulohou rady je
zabezpedlit primerané podporovanie organizacie okolim a zaistit, aby ziskané prostriedky
boli efektivne vyuzivané. Spravne rady by mali predstavovat moralneho strdZcu dodrziavania
poslania a misie v organizécii a mechanizmy spolo¢nosti pre dohfad nad fungovanim MNO.
Spravna rada je kolektivnym organom, to znamend, Ze prijima rozhodnutia spolocne
(Wolfbauer, 2006).

Ulohy spravnej rady

Oddelenie role spravovania od exekutivnej role je v praxi velmi zlozité (Duca, 1996).
Neschopnost pomenovat, ¢o je to sprava avcom sa liSi od manaZmentu, vedie
k neschopnosti pomenovat ulohy, ktoré by mal ¢len spravnej rady vykonavat. V literatire sa
méZeme stretnGt s réznymi vymedzeniami Gloh tohto organu. Autori Sedivy a Turnerova
(2003) povazuju za desat zakladnych tloh nasledujlce:

1. stanovenie poslania a ciefov organizacie,



vyber vykonného riaditela,

podpora vykonného riaditefa organizcie a jeho hodnotenie,

zabezpecenie efektivneho planovania organizécie,

zabezpecenie potrebnych zdrojov,

efektivne riadenie zdrojov,

definovanie, monitorovanie a zdokonalovanie programov a ponukanych sluzieb,

posilfiovanie pozitivneho vnimania organizacie na verejnosti,
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zabezpecovanie pravnej a etickej bezdhonnosti organizacie,

10. prijimanie a zaskolovanie novych ¢lenov spravnej rady a hodnotenie viastnej ¢innosti.

Motivacia €lenov spravnej rady

Spravne orgdny MNO funguju na dobrovolnej praci ich ¢lenov, ktori vykonavaju tuto
funkciu dobrovolne, bez naroku na finanéni odmenu. Protikladom je podnikatelsky sektor,
kde je Clenstvo v spravnych organoch honorované. Motivacia Cloveka stat sa ¢lenom
spravnej rady je pre existenciu spravnej rady klu¢ova. Existuje viacero motivacnych faktorov,
ktoré maju vplyv na zaujem €loveka stat’ sa ¢lenom spravnej rady: stotoZnenie sa s poslanim
organizacie; priatelské vztahy s ostatnymi ¢lenmi organizacie; pocit uspokojenia
z vykonavanej Cinnosti; prestiz vyplyvajlica zo vztahu k vyznamnej MNO; ziskanie novych
socialnych kontaktov; posilnenie spoloCenského postavenia; moralne dévody, prislusnost
k niektorému  z naboZenstva a podobne (Sedivy a Turnerova, 2003). ,Budicnost
neziskovych organizacii zavisi od kvality dobrovolych spravnych rad.“ (Nahrlich, 2000,
s.147).

Zaver

Sprava neziskovych organizacii a tloha spravnyghrmyv je témou, ktora v Eurdpe nema
dihd tradiciu, ale postupne sa jej vyznam zvysdije. MNO su rovnako ako v celej
spolanosti aplikované zasady Iley moci na moc riadiacu, vykonnu a kontrolnu. Deden
organov v MNO vychadza z podobnej systémovej logikya jeho zaklade rozliSujeme
organy MNO na spravne a vykonné.
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Podnikate I'ské prostredie pre malé a stredné
podniky v Slovenskej republike

Lucia Horvatova

Uvod

Podnik kazdej velkosti pIni v ekonomike ur€itd Ulohu. Priemyselné odvetvia naro¢né na
kapitalové investicie a dlhy vyrobny cyklus si vyZaduju existenciu velkych podnikov. Naopak
odvetvia poskytujuce konkurencieschopné sluzby zakaznikom a produkujice spotrebny tovar
vytvaraju predpoklady pre vznik a pésobenie malych podnikov. Dolezitost a celospoloensky
vyznam malych a strednych podnikov su uZz v suCasnosti vSeobecne akceptované. Ich
vyznamom pre rast zamestnanosti sa zaoberali uZz od osemdesiatych rokov vyznamni
ekondmovia, ako napr. Storey (1982, 1988, 1994); Birley (1987); Kirchoff a Phillips (1988,
1992); White a Reynolds (1996), pre ekonomicky rast Kent (1982); Sexton (1986); Dubini
(1989); Storey (1994); Wennekers a Thurik (1999), a pre inovécie Drucker (1984, 1985); Acs
a Audretsch (1988). Na zaklade poslednych dostupnych Udajov z roku 2010 bol podiel
malych a strednych podnikov na celkovom pocte podnikatelskych subjektov v 27 krajinach
EU 99,8 % aich podiel na zamestnanosti tvoril 66,9 %%°. Poget MSP na Slovensku
predstavuje 99,9 % vSetkych podnikatelskych subjektov a v roku 2010 zamestnavali 72,2 %
v8etkych pracujucich oséb v SR. Vyznamny bol tiez ich podiel na pridanej hodnote
v hospodarstve, a to vo vyske 56,1 %*'. Zastipenie MSP v jednotlivych odvetviach na
Slovensku je velmi podobné eurépskemu priemeru, pricom vy3Si podiel MSP na Slovensku
je mozné pozorovat v odvetvi obchodu, zatial €0 menej MSP pésobi v stavebnictve.

Otazka zlepSenia podnikatelského prostredia pre MSP je rieSena vo svete velmi
intenzivne. To vyplyva zo skuto€nosti, Ze prave MSP sU schopné pruznej reakcie na
meniace sa trhové podmienky, individualne potreby spotrebitelov a vyznamnou mierou sa
podielaju na tvorbe HDP a zamestnanosti. Na druhej strane su v3ak zvI4st citlivé na zmeny
vonkajSieho prostredia. Preto by malo byt v zaujme kazZdej vlady zabezpecenie stabilného
politického, legislativneho a ekonomického prostredia, odstranovanie bariér podnikania,
udrZzanie si zdravej miery kontroly nad trhovym mechanizmom a podpora kooperécie
podnikatelského sektora s vedecko-vyskumnou zakladnou pri aktivnej pomoci inovativnym
a konkurencieschopnym podnikom. Krajiny stojace na tychto principoch su spravidla
rezistentné voci extrémnym vykyvom, maju stabilné ekonomické prostredie, su schopné
rychlejSie prekonat ekonomicku krizu a naStartovat hospodarsky rast.

Podmienky pre podnikanie

Z prieskumu Flash Eurobarometer 2009, ktory sa tykal podnikatelského zmyslania,
vyplynulo, Ze v porovnani so 61 % respondentov v USA by dalo samostatne zarobkovej
ginnosti prednost len 45 % Eurépanov. V Cine ma aZ 71 % ob&anov preferencie stat sa
samozamestnavatelom, v Japonsku len 39 %. Medzi &lenskymi Statmi EU  boli
v analyzovanom ukazovateli pomerne velké rozdiely. Cyprus a Grécko boli vysoko nad
priemerom EU i USA, naopak zaujem o podnikanie prejavila menej ako tretina obyvatelov
Slovenskej republiky, Belgicka, Danska, Ceskej republiky a Svédska.

Viaceri autori a prieskumy sa zhoduju v tom, Ze medzi hlavné pri€iny netspechu MSP v SR
patri korupcia, Klientelizmus, vysoké danové a odvodové zataZenie, nezrozumitefna
legislativa, nedostato€na podpora zacinajucim podnikatefom, nedostatok kapitalu, di

2®Wymenga, P. a kol. 2011. Are EU SMESs recoveriognfithe crisis?
2 Statisticky urad SR, Narodna agentra pre roz\agho a stredného podnikania



nepripravenost riadit podnik. Tu treba doplnit i nevyspelost niektorych podnikatefov v
komunikacii so zakaznikmi, resp. spdsobe myslenia, a priliSnd upatost’ na vidinu rychleho
zisku bez snahy o budovanie perspektivneho podniku schopného ponuknut zakaznikovi
pocit, Ze on je pre zaujmy podniku prvorady.

Podnikatelsk& aliancia Slovenska (PAS) realizuje od roku 2001 pravidelné Stvrtroéné
monitorovanie stavu podnikatelského prostredia na Slovensku vilastnym indexom.
Monitorovanie zacalo na vychodiskovej hodnote indexu 100 bodov, ktord v priebehu
sledovaného obdobia rastla az do roku 2006, kedy sa jeho rast zastavil (126,51 bodov),
a odvtedy klesal. V roku 2010 stagnoval, ale v priebehu roku 2011 opat klesal ajeho
hodnota z konca roku 2011 dosiahla 87 bodov, o poukazuje na zhorSujuce sa podmienky
pre podnikanie v SR. Medzi dlhodobo ozna&ované najvacésie prekazky podnikania patria®:

* nedostato¢na vymahatelnost prava a funkénost sudnictva,

» efektivnost hospodarenia Statu, pristup k Statnej pomoci,

» korupcia na uradoch,

» byrokracia a prietahy v konani na uradoch,

* neuplatiiovanie principu rovnosti pred zakonom,

* nezrozumitefnost, neprehladnost, problematickd pouZitelnost, nestalost

pravnych predpisov.

Podla spravy Svetoveho ekonomického fora z roku 2011 su za najproblematickejSie faktory
pre podnikanie v Slovenskej republike povaZzované: korupcia (19,4 %), neefektivna Statna
byrokracia (19,0 %), obmedzujluce pracovné predpisy (11,0 %), nedostato¢nd infrastruktira
(10,5 %) a politicka nestabilita (8,8 %)>.

Problém priliSnej administrativnej naro¢nosti v sdvislosti s dafiovou a poistnou agendou
spojenou so zamestnavanim zamestnancov je dlhodobo pomenovavany ako jeden z
najvaznejSich zdrojov administrativnej zataze podnikania v SR. Odstranenie tohto problému
je jednym z ciefov Koncepcie reformy darnovej a colnej spravy s vyhladom zjednotenia
vyberu dani, cla a poistnych odvodov, ktor vlada SR schvalila v mji 2008. V prvej etape do
roku 2013 je jej cielom zlu&it danovu a colnd spravu a vytvorit novy, optimalizovany systém
riadenia a organizovania vyberu Statnych prijmov prostrednictvom novovytvorenej Financnej
spravy SR. Podla Generalneho riaditelstva Eurdpskej komisie by zniZzenie byrokracie v SR
viedlo sucasnych samozamestnavatelov k vytvoreniu 1,5 mil. novych pracovnych miest.
Ak&ny program zniZzovania administrativneho zatazenia podnikania v SR na roky 2007 az
2012, schvaleny uznesenim vlady SR €. 833/2007 bol vypracovany v nadvaznosti na
odporuc¢anie Europskej komisie, na Narodny program reforiem Slovenskej republiky na roky
2006 a7z 2008 a suCasne aj na Narodnu lisabonskl stratégiu (Stratégia
konkurencieschopnosti Slovenska do roku 2010), ktora definovala ako jednu zo svojich
priorit podnikatelské prostredie. Stanovuje za ciel znizit zataz spbésobovanu podnikatelom
vykonavanim povinnosti plynacich z pravnych predpisov 0 25 %. Celkova administrativna
zataz vybranych 48 pravnych predpisov pokryvajucich 12 oblasti (obchodné préavo,
obdianske pravo, uctovnictvo, konkurz a reStrukturalizacia, regulacia trhu, dane, cla
a poplatky, regulacia investi¢nych stimulov, iné finanéné predpisy, praca a zamestnanost,
odvody, Zivotné prostredie, duSevné vlastnictvo) predstavuje 91 103 943 eur . V ramci
kvantifikacie administrativneho zataZenia bolo identifikovanych 1 235 informaénych
povinnosti, ktoré musia slovenski podnikatelia plnit. Za najzatazujacejSie oblasti boli
oznacené odvody (Specialne zakon o zdravotnom poisteni, v ktorom len jedina povinnost,
spracovanie a doru€enie ro¢ného zuctovania poistného za zamestnanca, tvorila vySe 53 %
celkovej zataze) a dane, cla a poplatky spolu s takmer 40 % podielom na zatazi. Do zaCiatku
roka 2012 doslo napr. k rozSireniu vyuzivania sluzZieb elektronickej Statnej spravy, schvlili sa
pravidla zjednoduSenej evidencie pre drobnych podnikatelov a povinnost vykonat ro¢né
zuctovanie zdravotného poistenia bola prenesena na zdravotné poistovne. Podnikom vSak
pribudla povinnost’ predkladat VVykaz preddavkov na poistné na verejné zdravotné poistenie

2 podnikatéska aliancia Slovenska. Index podnikateho prostredia, http:/alianciapas.sk/
menu_pravidelne_indexipp.htm
% World Economic Forum. 2011. The Global Competitiees Report 2011-2012, s. 333-334.




pre uc€ely roného zuctovania poistného za rok 2011, & mesaény Prehlad o zrazenych
a odvedenych preddavkoch na dan z prijmov zo zavislej €innosti, 0 zamestnaneckej prémii
ao danovom bonuse (predtym bol Stvrtroény), &m boli zase zatazené novymi
administrativnymi povinnostami.

Dostupnost’ finanénych zdrojov je v podmienkach Slovenskej republiky rovnako
neuspokojiva. PredovSetkym pre MSP je prakticky nemozné ziskat v prvych dvoch rokoch
existencie bankovy Uver. Ako reakciu na hospodarsku krizu, banky eSte viac sprisnili kritéria
pre schvélenie Uveru, ¢o brani podnikom ziskat finanéné zdroje na prekonanie nepriaznivého
obdobia a na oZivenie podnikatelskej ¢innosti, €i zaplatenie miezd pre svojich zamestnancov.
Moznost financovania rizikovym kapitalom je na Slovensku vyuZivana len zriedka. V rokoch
1997 — 2007 umiestnili fondy rizikového kapitalu do priblizne 150 projektov asi 76,35 mil. eur.
V rokoch 2007 a 2008 ho podniky vyuZili predovSetkym len vo faze odkupenia a v rokoch
2009 — 2011 sa u nés tento kapitél prakticky vobec nevyuzival. Podnikatefov odradza od
tejto formy financovania samotné oznacenie ,rizikovy“, obava zo straty rozhodovacich
pravomoci vo svojom podniku, slabd tradicia jeho vyuZivania v SR, nedostatok informacii
o nom, a tiez kauza tunelovania Fondu fondov, s.r.o. v Narodnej agenture pre rozvoj malého
a stredného podnikania z roku 2010.

Vaznym problémom Slovenskej republiky je nedostato¢na informovanost MSP
o indtitaciach zakladnej podpornej Struktlry a slabé vyuzivanie ich sluzieb. Paradoxné je, Zze
tento nedostatok samotné institicie nevnimaju a svoju institdciu povazuju za dostatoéne
znamu, rovnako aj svoje sluzby za dostato¢ne vyuzZivané.

Z vysledkov nasho prieskumu realizovaného v roku 2011 na vzorke 410 malych
a strednych podnikov vyplynulo, Ze aZz 70 % podnikatelov je nespokojnych s podmienkami
pre podnikanie a 61,46 % MSP zastava nazor, Ze za poslednych pat rokov sa podmienky pre
podnikanie zhorSili, ¢o je velmi negativnym obrazom podnikatelského prostredia v SR.
Vyznamnym ukazovatefom kvality podnikatefského prostredia je existencia bariér
v podnikani. NajzavaznejSou prekazkou podnikania je danové a odvodové zataZenie a za
prekazku v podnikani ho oznadilo az 77,80 % respondentov. Za nim na zaklade vaZzeného
bodového hodnotenia nasleduju  Klientelizmus, vymahatelnost prava, korupcia,
administrativne zataZenie, nekalé obchodné praktiky inych podnikatelov, dostupnost
finanénych zdrojov, intenzita zmien v legislative, informovanost o podpore podnikania,
prehlfadnost informacii o povinnostiach podnikatelov a spolahlivost obchodnych partnerov.
85,36 % respondentov je nespokojnych so su¢asnou podporou pre MSP a len 0,98 % MSP
hodnotilo podporu kladne. Priemern& znamka z 5-stupriovej Skaly dosiahla hodnotu 4,36. Za
najvyznamnejsi faktor tohto stavu mozno povazovat neodstrarfiovanie prekdZzok podnikania,
ako aj fakt, Ze podnikatelia nevedia o existencii podpory a zaroven velmi negativne vnimaju
zvyhodnovanie velkych zahraniénych investorov pred domacimi MSP.

Na kritickl situaciu v systéme poskytovania podpory podnikom na Slovensku
poukazuje nazor az 94,39 % respondentov, podla ktorych nie je podpora podnikatelom
prerozdelovand transparentne, bez korupcie a zvyhodnovania vybranych subjektov.
Vyznamnym nedostatkom je tieZz slaba informovanost podnikatelov o existujucich formach
podpory a netransparentnost a naro¢nost podmienok, ktoré je potrebné splinit pre ziskanie
pomoci. 57,68 % mikropodnikov a 50 % malych podnikov nem& Ziadne alebo ma len
minimalne informéacie o existujlicej podpore. Spokojnost s informovanostou o existujucich
formach podpory vyjadrilo len 7,62 % respondentov. LepSie informovanymi o existujucej
podpore chce byt az 91,46 % MSP.

Opatrenia v oblasti zlepSovania podmienok pre podni kanie v SR

V oblasti podpory podnikatelského prostredia na Slovensku sa vyznamné reformné opatrenia
zacali realizovat’ po roku 2002 a v roku 2004 bola krajina pripravena vstupit do Eurdpskej
Unie, o nasledne prinieslo dalSie pozitivne dopady pre podnikatelsky sektor.



Za najvyznamnejSie mozno povazZovat zniZzenie dane z prijmov pravnickych oséb v roku
2004 na uroven 19 9%, zavedenie pauSalnych vydavkov pre Zzivnostnikov, rozSirenie
finanénych zdrojov pre podnikatefov o S$trukturalne fondy EU, zriadenie jednotnych
kontaktnych miest a na to nadvazujice zjednoduSenie administrativnych proceddr pri
zakladani podniku. Za poslednych pat rokov do3lo k skrateniu lehoty pre zaloZenie podniku —
staCi vyplnit jedno tlaivo na jednotnom kontaktom mieste, ktorého funkciu plnia
Zivnostenské Urady, a to zabezpecCi vypis z registra trestov, dafova registraciu, prihlasenie
na zdravotné a socialne poistenie, zapis do obchodného registra. Ak podnikatel poda
elektronické tlacivo, uSetri az 50 % na poplatkoch (ale je potrebny zaruceny elektronicky
podpis). Medzi dalSie pozitivne opatrenia patri zavedenie sluZieb elektronickej Statnej
spravy, ktoré priniesli zniZenie administrativne] zataZze podnikatefov a zjednoduSenie
komunikécie s uradmi a poistoviiami (Socidlna poistoviia, Statisticky Grad, Darovy Urad,
zdravotné poistovne), zrovnopravnenie domacich a zahranié¢nych investorov pri poskytovani
investinych stimulov, rozSirovanie siete podnikatel'skych a technologickych inkubétorov,
regionalnych poradenskych centier, vstup do Eurozény a zjednoduSenie zahrani¢ného
obchodu, ako aj zjednoduSenie evidencie pre drobnych podnikatelov.

Na druhej strane vSak boli prijaté i opatrenia, ktoré zhorsili podmienky pre podnikanie.
Patri sem napr. zvySenie odvodového zatazenia Zivnostnikov alebo zjednotenie pausalnych
danovych vydavkov na uroven 40 % ako opatrenie pre zniZenie deficitu Statneho rozpoctu,
¢o negativne zasiahlo predovSetkym remeselnych Zivnostnikov, ktori si dovtedy mohli
uplatiiovat pausalne vydavky vo vySke 60 %. Negativny dopad na podnikatelov mé
i nejednoznac¢né a Casto sa meniaca legislativa, ktora tak vystavuje malych podnikatelov
riziku sankcii z dévodu jej nedodrZania, ale prakticky nie je zvladnutelné usledovat’ vSetky
prijimané zmeny, novely, resp. novoprijaté predpisy.

Celkovy vyvoj v Slovenskej republike s ohfadom na vSetky aspekty ekonomického
Zivota sleduju ratingové agentury, napr. Standard & Poor’s, Moody’s alebo FITCH. Hoci si
Slovenska republika v ratingovych hodnoteniach udrziava poziciu na drovni A, resp. A+,
vyznamnym nedostatkom, ktory zniZuje rating a konkurencieschopnost SR v porovnani
s inymi europskymi krajinami, je zaostavanie v inovaciach a vedecko-vyskumnych aktivitach.
Podporu pre inovativne MSP poskytuju Slovenskad inovacnd a energeticka agentuira,
Agentdra na podporu vyskumu a vyvoja, Inova¢ny fond, Fond fondov, s.r.o. a v poslednych
rokoch i Agentdra ministerstva Skolstva, vedy, vyskumu a Sportu SR pre Strukturalne fondy
EU. Siet inkubatorov a technologickych a inovaénych centier sa snazi zachytit inovativne
napady predoviSetkym v univerzitnom prostredi a vytvorit podmienky pre rozbeh
podnikatelskych aktivit ich nositelov. Vlada svoje programy orientuje na podporu spin-off
a start-up podnikov a rozvoj spoluprace univerzit s podnikatelskym sektorom, avSak
v nedostatocnej miere. Od 1. jula 2010 doslo k premenovaniu Ministerstva Skolstva SR na
Ministerstvo Skolstva, vedy, vyskumu a Sportu SR ako prejav zaujmu slovenskej viady
0 podporu vyskumu a vyvoja. Zaroven, viaceré vyhlasenia vrcholnych ¢lenov viady
deklarovali realny zaujem dostat Slovensko na 3picu inovativnych aktivit v EU. Proti tomu
v3ak stoja velmi slabé realne vysledky. To poukazuje na skér formalny ako realny zaujem
slovenskej viady o podporu vedy a vyskumu. Vydavky do tejto oblasti dosiahli v roku 2010
podra Statistického tUradu SR 0,63 % HDP a v porovhani s predchéadzajdacimi rokmi, kedy
neprekrocili 0,5 %, sa mierne zvysili, ale stale st nedostatoéné. Spomedzi krajin EU
najvy33ie vydavky na vedu a vyskum vynakladaji Svédsko a Finsko (viac ako 3 % HDP),
dalej nasleduju Nemecko, Rakusko a Dansko. Naopak, najniZSiu intenzitu podpory vedy
a vyskumu, ktora nedosahuje ani 0,5 % HDP, vykazuja Malta, Cyprus, LotySsko, Rumunsko
a Bulharsko. Vydavky na vyskum a vyvoj v USA boli uZ v roku 2006 2,61 % a v Japonsku 3,3
% (v EU 1,84 % HDP, ¢o daleko zaostava za 3 % cielom z Lisabonskej stratégie). Hoci
objem investicii eur6pskych podnikov do vyskumu a vyvoja zaostava za USA a Japonskom,
tempo jeho rastu prevySuje japonskeé i americké podniky, a to i v ase doznievania dbésledkov
hospodarskej krizy.

Napriek niektorym pozitivnym zmenam, vyvoj v slovenskom podnikatelskom prostredi a
jeho podpornych mechanizmoch je skér v znameni nesystémovych opatreni, resp. opatreni



podmienenych nariadeniam Eurdpskej komisie. To ma za nasledok neefektivnost tychto
mechanizmov a vynakladanie finanénych prostriedkov do tych oblasti, kde neprina3aju
Zelany vysledok, predovSetkym v dlhodobom horizonte. Tyka sa to predovSetkym podpory
zaloZenej na poskytovani dotacii, ktoré su pre MSP prakticky nedostupné z dévodu ich
slabej informovanosti a zaroven vysokej administrativnej naroCnosti. Ziskanie dotacie je
podfla nazorov podnikatelov vo velkej miere zaloZené na korupcii a klientelizme, o eSte viac
odradza zaujem MSP o fiu. To vedie k zvyhodfovaniu vybranych podnikov, z ktorych su
mnohé Ucelovo zakladané a takymto spésobom na trhu umelo udrziavané, ¢im v kone¢nom
dbsledku brania rozvoju zodpovednych a poctivych podnikatelov. Druhou skupinou podnikov,
ktoré Cerpaju velky objem prostriedkov Statnej pomoci (odpustenie dane z prijmov, prispevky
na pracovné miesta) na ukor podpory MSP, su strategicki zahraniéni investori (KIA Motors
Slovakia, PSA Peugeot Citroén, Samsung). Prikladom za vSetky je, Ze pri réznych stimuloch
stoji jedno vytvorené, resp. udrzané miesto u takéhoto investora cca 66 387 eur.

Zaver

V podmienkach fungovania trhového mechanizmu je spravne, ked sa trh dokaze v Co
najva¢sej miere regulovat sdm, bez zasahov Statu. vSak za velmi dblezité, aby Specifické
oblasti, akymi su polnohospodarstvo, veda a vyskum, rozbeh podnikania a zamestnavanie
prvého zamestnanca boli podporované Statnymi intervenciami. Hoci boli v oblasti
ZlepSovania kvality podnikatelského prostredia prijaté viaceré pozitivne opatrenia (napr.
zriadenie jednotnych kontaktnych miest, elektronizicia Statnej spravy, vybudovanie siete
regionalnych a poradenskych centier), hlavnym determinantom nespokojnosti podnikatelov
s podmienkami pre podnikanie je zhorSovanie prekazok v podnikani, ktorych odstrafovaniu
pripisujd MSP skoro rovnaky vyznam ako nendvratnej finanénej podpore. Za najvacsie
prekdzky povazuji dafiové a odvodové zataZenie, klientelizmus, problematicku
vymahatelnost prava, korupciu a administrativne zatazenie.
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terms of understanding the limitations of costs

Peter Majer ¢adk — Eva Majer ¢akova

Work was supported bgroject VEGA 1/0931/12Uplatnenie Teoérie obmedzenia (TOC)
v logistickom riadeni vyroby podniku

Activity Based Costing

As noted by Kaplan (1994), was initially the biggest benefits of ABC's perceived greater
accuracy than traditional cost allocation procedures. Kaplan himself notes, however, that the
greatest example of this method consists in the following two aspects:

1. determine the hierarchy of indirect cost and anc illary expenses - Kaplan cost-
drivers divided into three levels:

¢ activity dependent on the production of one unit - the volume is directly proportional
to the number of units produced or sold. Traditional methods of allocation are based
exclusively on the use of these cost-drivers (direct labor, direct labor)

¢ activity-dependent production of one batch - the volume is directly proportional to
the number of batches (eg setting numbers of new machines, purchase of
materials, etc.). Traditional practices perceive these activities as fixed costs and a
fall into one huge package. With the help of ABC can be assigned fairly accurately
to individual products, customers or services.

¢ the activities necessary to support sales of the product (activities necessary to
support customer sales) - action independent of the volume of production and even
product mix offered. For example the keeping up to date product specifications,
maintaining contact with customers (sending information brochures, invitations to
promotional events), etc. Again, these cost accounting costs included in confusing
piles of fixed costs and these costs can not assign individual products or customers.

2. definition of the cost of the machine is idle - Kaplan is trying to point out the

difference between the cost of power ready for action and the costs of supply, which is
really at work. The cost of the machine is trying to measure the activities of ABC.
The financial system then tracks the total cost of supply, is the source is ready for
action. Mathematical difference between these two groups, the costs represent the
costs when the source does not work. Kaplan emphasizes the fact that if we can
reduce the cost of work either because of better resource utilization efficiency (fewer
repairs, enlargement of the batches and thus decrease the time to set the source) or
due to lower demand for business resources, costs need the increased spare capacity
to lead outside the organization. Then and only then will the total cost of ready-to-use
source decreases.

The need for a more accurate allocation of costs was raised in addition to the above-
mentioned changes in the proportion of direct and indirect costs to total costs of the product
also by other factors. Professor King then warns: "Even more significant change is the
increase in overhead costs necessary to ensure the relief, service, but also information,



planning, control and strategically oriented activities: their relationship to particular types of
the final performances using traditional costing practices not only difficult to quantify but
difficult in particular, to identify the functional relationship of these costs and dependence on
changes in the volume and structure of the final performance: although these are often
variable costs in relation to a specific activity (process), the relationship of these activities
(processes) to the species final performance is so diverse that its position in the traditional
definition of "fixed - variable" nature of the relationship and does not, of course, leads to poor
decisions. "(King et al, 2002, p 215)

According to Macintosh (1994) Absorption costing does not always deliver the right
information about costs. Any allocation of costs it perceives as a way arbitrary and
theoretically unfounded. Yet many managers treat the cost as if it were one hundred percent
fact. Activity Based Costing by then it may in some situations, the decision to bring a more
appropriate date.

The number of articles which deal with the issue of Activity Based Costing, Boer (2000)
concludes that many managerial accounting now seems to love this technique. However,
assume that this interest gradually wither away, because as he says "Average cost is still an
average cost Regardless of number of weights to compute it" (Boer, 2000, p 324). Or the
average cost will always remain just average, regardless of the number of weights (cost
drivers) to use for its calculation. Again, points to inaccuracies, which brings the average
number of managers in decision-making. Furthermore, states that managers gradually
realizes that the decisions do not need to know the averages of past values, but rather
changes in estimates of future costs.

One of the co-authors of the concept of Activity Based Costing, Thomas Johnson, recalling
his conversation with William Demmingem which he pointed out that ABC does not pay
sufficient attention to customer satisfaction, and this factor is a key element of the efforts of
the organization. Johnson himself then adds that after years himself realized that the very
accurate survey of the costs to bring the ABC does not necessarily lead to determine how
those costs were incurred and what was caused. (Johnson, 2002)

In conclusion, then even raises doubts about the management accounting as a suitable tool
for managing business activities.

"... Management accounting information is of no significance for the understanding and
management costs. Cost accounting should always be seen as a partial aspect of financial
accounting, reporting and planning - never as a tool for managing business activities ........
The idea that business activities can be understood and managed using quantifiable targets
or even target Costs is based on flawed logic and bad science. "(Johnson, 2002, pp. 17-18)

Johnson (2002) then presents his vision of management accounting as a tool that will be part
of the enterprise system design, which combines business objectives with specific reasons
as to achieve these goals. Quantifiable goals then are never instructions for action. Provide
only information about the capabilities of the system, but says nothing about how to improve
his skills. This requires knowledge of the relationships between system elements, which can
not be quantified.

Theory of Constraints in the literature

According to Cox & Spencer creates flow accounts one of the three major branches of TOC,
as shown in diagram below.



Figure 1 Major branches of Theory of Constraints (TOC)
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Source: Cox and Spencer (1998)

Analyzes the flow of accounting, without it ranked in the context of the whole theory of
constraints, it is therefore somewhat unfortunate. What is the theory of constraints? Where
are its roots and what comes out?

The aforementioned Mabini & Balderstone (2000) understanding of TOC as a paradigm shift
that requires a different way to think about our problems, objectives, policies, processes and
metrics. TOC according to them is not just a set of tools and techniques, although these of
course also contains.

Schragenheim (1999) describes the theory of constraints as unique managerial philosophy,
which requires a rational scientific approach to management. And further adds that the
successful solution of the problem is needed to understand the causes that led to it,
otherwise we can find an excellent solution to a problem that does not exist.

Corbett (1998) notes that although the application of methods of scientific management was
one of the causes of the extraordinary growth of industry in the last century, his time has
passed. In his opinion may be just the TOC one of the cornerstones of the new approach to
management in the 21st Goldratt century and the main creator of the principles of this
approach.

Smith (2000), then the opinion that the theory of constraints shows managers where and how
resources should be firm so that there was a maximum return on investment. It also provides
guidance on how to monitor and measure processes and communicate with the rest of the
organization so as to get on the path of continuous improvement.
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Budovanie a riadenie hodnoty zna ¢€ky v praxi
zahrani énych podnikov

Jana Majerova, Dagmar Hraskova

Uvod

V sucasnom globalnom svete je pre podniky ¢oraz narocnejSie uspiet na trhoch nasytenych
konkurenénymi subjektmi. Dochéadza teda k zvySovaniu dérazu kladeného na efektivne
budovanie konkurenénej vyhody, ktora by podnikatelskym subjektom poskytla poZadované
spotrebitelské preferencie a z nich vyplyvajuce naplnenie strategickych ciefov podniku.
Vhodnym spdsobom vybudovania stabilnej konkurenénej vyhody nielen na narodnej, ale aj
na nadnarodnej Urovni sa tak javi byt aktivizacia marketingovych aktivit podnikatelského
subjektu v oblasti budovania a riadenia hodnoty znacky.

Vybrané problémy manazmentu zna ¢€ky v zahrani ¢€i

Délezitost znacky pre spotrebitela si v su€asnosti udrZiava priblizne rovnakd aroven ako
tomu bolo v nedavnej minulosti. ManaZzment znacky je vSak ovela naro¢nejSi ako kedykolvek
predtym. V poslednych rokoch totiz doSlo kviacerym zmenam, ktoré skomplikovali
marketingové postupy. V sucasnosti prebiehajuca globalna hospodarska kriza je tak len
dalSim z radu podstatnych faktorov, ktorym musia manaZzéri znaciek v procese budovania
a riadenia ich hodnoty Celit.
Wally Olins (Olins, W., 2003) vidi bariéry budovania a riadenia hodnoty znacky najmé
v atribatoch, akymi su:
* posun rovnovahy sil od vyrobcov smerom k maloobchodnikom,
» roztrieStenie reklamy a rychly rozvoji novych foriem propagécie,
e zrod novych médii a distribuénych mechanizmov,
» prichod nesmierne agresivnych, vnimavych a novatorskych znaciek,
» charakter doby, kedy sa rozpadava tradi¢ny systém hodnét, obchodnych a kultarnych
zvyklosti a narasta bohatstvo koncentrované v rukach jednotlivcov.
Sucasne vSak upozoriiuje aj na tie faktory, ktoré ohrozuju trhovy podiel znaciek uz niekolko
desatro¢i aktorym nie je doteraz venovand dostatoCnd pozornost v teoretickom ani
praktickom ponati procesu ich budovania a riadenia.
.P0 prvé, znacky su ohrozené moédou. Po druhé, znacky su zranitelné, pretoze su arogantné
a myslia si, Ze vedia vSetko najlepSie. Po tretie, znacky su zranitelné, pretoZe ludia, ktori ich
vytvaraju a buduji, nedokdzu aj napriek vSetkym prieskumom predvidat, ako ich budd
spotrebitelia pouzivat. Po Stvrté, znaCky su zranitelné, pretoZze podfa vSetkého nedokézu
predvidat zmeny verejnej mienky. A nakoniec — znacky nie sU vystavené len rozmarom
verejnosti, ale vynakladaju tieZ mnoho €asu, energie a pefiazi na boj medzi sebou.” (Olins,
W., 2003).
David A. Aaker (Aaker, D. A., 2003) sa taktiez priklafia k nézoru, podla ktorého je
vybudovanie silnej obchodnej znacky v su€asnosti naroCnejSie ako tomu bolo kedysi.
Jednotlivé faktory klasifikuje s ohfadom na charakter prostredia, z ktorého pochadzaju:
» externé faktory:
o tlak usilovat sa o dosiahnutie niZSej ceny,
0 narast konkurencie,
o fragmentacia trhov a médii,
o komplexna stratégia a vztahy v oblasti znaciek,
* interné faktory:
o tendencie k zmene stratégii,
o tendencie proti inovacii,



0 tendencie investovat inde,

0 kratkodobé tlaky.
Takmer vSetky podnikatelské subjekty bez ohfadu na ich odvetvové zaradenie, su
vystavované neustalym tlakom smerujicim k ich Gc¢asti na cenovej vojne. Tlak na ceny je
markantny aj u predajcov, ktorych postavenie voc&i producentom sa v poslednej dobe vyrazne
vylepSilo a vdaka ¢omu dochédza k zvySovaniu nimi kladeného dérazu na predajnt marzu
a efektivne vyuzivanie predajnych priestorov. Dodéavatelia, predovSetkym ti, ktori sa
nevyznacuju vyznamnym trhovym podielom a disponuja len Uzkou skupinou vernych
zakaznikov, su pod vplyvom tychto skuto€nosti tlaceni k cenovym Ustupkom. VSetky tieto
skuto€nosti naznacuja, Ze kla€ovym faktorom Uspechu sucasnej produkcie s nizke naklady.
Podnikatelské subjekty tak musia zniZzovat prevadzkové néklady, regulovat pocty
zamestnancov a obmedzit' v3etky vydavky, ktoré nie su Uplne nevyhnutné. Pozornost
venovana problematike podpory znacky sa tak eliminuje pod vplyvom nového pristupu
zameraného na zniZzovanie nakladov. Rovnako su potom ohrozené aj investicie do hodnoty
znacky, o velkost ktorych je potrebné zniZzovat hodnotu marZze.
Dovodom zvySovania tlaku na ceny je aj prichod novych konkurentov , ktori sucasne
komplikuju proces ziskania a udrzania pozicie na trhu. Snahy oslovit SirSi segment
zakaznikov su v suCasnom labyrinte znaciek Coraz marnejSie. Okrem toho méze prichod
novych konkurentov vyrazne destabilizovat’ aj konkurenénd dynamiku tym, Ze ich tendencie
k riskovaniu a zavadzaniu novych pristupov su zvac¢Sa ovela vyraznejSie.
V minulosti bolo zachovanie konzistencie v médiach a na trhu pomerne jednoduché. Vyplyva
to najma z toho, Ze medialnych moznosti existovalo len obmedzené mnoZstvo a aktivity boli
cielené na masovy trh. Suéasna fragmentacia trhov a médii  tak nielenZze vytvara tazko
identifikovatelné mikrosegmenty, ale sucasne z dévodu vyraznej medialnej roztrieStenosti
komplikuje koordinaciu komunikaénej politiky znacky.
Komplexnos t' jednotlivych stratégii avz tahov v oblasti znaCiek pretrvavajuca od cias
jednoduchych znadiek s jasnou entitou, sucasné riadenie znaciek vyrazne stazuje. Uz
uvadzana fragmentacia trhov a médii totiz spbsobila, Ze nové trhy a nové vyrobky viedli
k vzniku novych znaciek. Tieto je potrebné z hladiska ich identity a vztahov k ostatnym
znackam v ramci podnikatelského subjektu nanovo zadefinovat a s ohfadom na vSetky nové
skutoc€nosti i vytvorit primerané stratégie.
Tendencia ku zmene stratégii  je vysledkom vnutornych tlakov na zmenu identity znacky,
alebo jej vyuZivanie. Deje sa tak najma pod vplyvom trendu potierania principu konzistencie
znaCky v Case. Takyto pristup sa nasledne odraza vtakej trhovej situécii, kedy uz
nedochadza ku vzniku znaciek disponujacich silnou identitou a podporovanych jasnym
vizualnym vyhotovenim.
Tendencia proti inovacii  Uzko suvisi s akymsi vnatornym mechanizmom znacky brzdiacim
akékolvek tendencie ku zmene samotného statusu quo zavedenej znacky. Jednym
z moznych dbvodov tohto javu su snahy o udrZanie si stabilizovanej konkurencnej vyhody.
Téato by totiz mohla byt pripadnymi inovaénymi investiciami, ktoré su nielen nékladné ale aj
riskantné, vyrazne oslabena. Vysledkom je néasledna bezbrannost voci agresivnejSim
konkurentom prichadzajucim do odvetvia. Ti nie su limitovani nepisanymi obmedzeniami,
ktoré pocituja uGcastnici trhu av kone¢nom dbésledku si uvedomuju, Ze pripadnym
neuspechom v budovani znacky stracaj0 menej ako stabilni G&astnici trhu v pripade
pochybenia pri jej udrZiavani.
Silna znacka je sama o sebe rizikom pre manaZzment vtom, Ze ho vyvolavajuc ilGziu
nezranitelnosti nabada k investovaniu vinych zaujmovych sférach. Ak je totiz znacka
skuto€ne silna, vyvolava pokuSenie obmedzi t' investicie do zakladnych marketingovych
aktivit orientovanych na jej udrZzanie a podnecuje snahy smerujuce k zlepSeniu kratkodobych
vykonov, pripadne financovaniu novych obchodnych diverzifik4cii.
Tlak ku kratkodobym vysledkom  je dalSim faktorom oslabujiucim investicie do rozvoja
existujucich znaciek. Deje sa tak najma v podnikatelskych subjektoch, kde medzi manazérmi
dominuje nazor, podla ktorého by mala byt Gstrednym ciefom spolo&nosti maximalizacia
ceny akcii.
Kevin Lane Keller (Keller, K. L., 2007) rozliSuje pre manaZérov znaliek bez exaktného
klasifikovania ich pévodu nasledujlce vyzvy:



* mudri zakaznici,

« ZloZitejSie ,rodiny” a portfélia znaciek,

e rozvijajuce sa trhy,

» néarocnejSia a narastajuca konkurencia,

* problémy s rozliSovanim,

» Kklesajuca vernost znacke v mnohych kategaériach,

e nérast sukromnych znaciek,

» zvySovanie sily obchodu,

* roztrieStenost médii,

» zniZzovanie efektivnosti tradi¢nych médii,

» vznik novych komunikagnych technolégii,

e nérast vydavkov na propagaciu,

* pokles vydavkov na reklamu,

* narast ndkladov na uvedenie a podporu produktu,

» orientacia na kratkodoby vykon,

» zvySenie fluktuicie zamestnancov.
Mudri zékaznici predstavuju pre manazment znacky isté komplikacie najméa v tom zmysle,
Ze su voc&i zazitym marketingovym aktivitm Coraz odolnejSi a informacie o produkte
ziskavaju nielen priamo od prezentovanej znacky, ale najmd zo vSeobecne dostupnych
externych zdrojov. Je teda ovela narocnejSie podnietit ndkupné rozhodnutie spotrebitela
tradicnymi komunikacnymi technolégiami.
Problematika zloZitejSich rodin a portfélii zna ¢&iek je velmi Uzko spatad s problematikou
komplexnej stratégie a vztahov v oblasti znaciek podla D. A. Aakera (Aaker, D. A., 2003). Je
tomu tak aj v pripade rozvijajacich sa trhov , roztrieStenosti médii  a vzniku novych
komunika €énych technolégii . ManaZéri znaciek si totiz eSte dostatone neuvedomuju, Ze
komplexné stratégie budovania a riadenia hodnoty znacky uZ nemozZno v sucasnych
pozmenenych podmienkach aplikovat.
Teoria naro €nejSej a narastajucej konkurencie je podobne ako D. A. Aakerom (Aaker, D.
A., 2003) analyzovany narast konkurencie, orientovana na hrozbu eliminovania trhového
podielu, odcCerpania segmentu trhu, ¢&i destabilizovania konkurenénej dynamiky.
Z jazykovedného hladiska sa javi byt vhodné k terminologickému popisu tejto hrozby
priclenit aj privlastok agresivnejSia, nakofko prave tato predstavuje pre existujuce
podnikatelské subjekty najvyznamnejSiu hrozbu.
Problémy s rozliSovanim a klesajucu vernos t' k znaéke v mnohych kategériach  mozno
pripisat na vrub enormnému néarastu znaciek a straty zakaznickej orientacie v ich labyrinte.
Svoju ulohu pritom zohrava aj fakt, Ze postoj zdkaznika k znacke prestal byt v poslednych
rokoch utvarany na zaklade kvality, ktorl oznacuje, ale dominantnym faktorom sa stal imidz
a s nim suvisiace zaradenie spotrebitela do priznacnej socialnej skupiny.
Narast sukromnych zna ¢&iek, zvySovanie sily obchodu , narast nakladov na uvedenie
a podporu produktu ako aj zvySenie fluktuacie zamestnancov  su hrozby vyvolané tlakom
o dosiahnutie niZzSej ceny (Aaker, D. A., 2003). Tymito tlakmi je pozicia znaciek vyrazne
oslabena najma s ohfadom na ich dlhodoby vyvoj, ktory je tendenciami k Sirokospektralnemu
eliminovaniu nakladov ohrozeny.
Mimoriadne Uzko su spaté aj narast vydavkov na propagaciu  a pokles vydavkov na
reklamu . Odvolavajuc sa na uz analyzovanu fragmentaciu médii a snahy o eliminovanie
nékladov podnikatel'ského subjektu, sa totiz reklama ako tradi€ny nastroj komunikaéného
mixu javi byt neefektivnym prostriedkom vplyvania na nakupné rozhodnutie spotrebitela.
Naproti tomu sa zvySuje doéraz kladeny na menej konvenéné néastroje komunikaéného mixu
akymi su sponzoring ¢i U€ast na veltrhoch a vystavach. Tieto sa v kone¢nom désledku javia
ako nakladnejSie a ich poZzadovany efekt nie je vZzdy dosiahnuty. Znacka, ktord totiz pristlpi
k oslabeniu reklamy na uUkor masivnej propagacnej kampane zaloZenej na poskytovani
vzoriek produkcie podporovanej cenovym zvyhodnenim, takymto svojim pocinanim popiera
svoju identitu zaloZzenu na vnimani znacky cez prizmu dovtedy prezentovanej kvality. Stava
sa tak oslabenim koncepcie konzistencie manaZmentu znacky v €ase v oCiach svojho
dovtedajSieho spotrebitela nedéveryhodnou a vytvara priestor pre pdsobenie konkurenénych
podnikatelskych subjektov.



Orientacia na kratkodoby vykon  ako hrozba zadefinovana K. L. Kellerom (Keller, K. L.,
2007) je takmer totoZna s hrozbou kratkodobych tlakov podlfa D. A. Aakera (Aaker, D. A,
2003). Odvija sa od predpokladu, Ze v podnikatefskom subjekte prevlada medzi manazérmi
tendencia k maximalizacii ceny akcii, v ramci uplatfiovaného systému rozpoctov sa kladie
déraz na kratkodobé ukazovatele a déraz na kratkodobé ciele je zaloZeny na dostupnych
ukazovateloch vykonu, ¢im je takmer nemozné dat ho do pomeru k nehmotnym aktivam,
akymi su ludsky potencial, informacné technologie, ¢i hodnota znacky.

Z uvedeného je mozné pozorovat, Ze s postupom &asu pocet bariér budovania a riadenia
hodnoty znacky nielenZze vyrazne narasta, ale dokonca sa aj znacne polarizuje na bariéry
externého a interného charakteru.

»~Je iréniou, Ze mnoho zavaznych problémov, ktorym dnes budovatelia znaciek musia Celit, je
spdsobenych vnuatornymi silami atendenciami, ktoré su pod kontrolou daného
podnikatelského subjektu.” (Aaker, D. A., 2003).

Naznaceny trend zvySovania internych hrozieb manazmentu znacky proklamuje aj Leslie de
Chernatony. ,Znacky nekonc€ia svoju existenciu neuspechom len kvéli nespokojnosti
zakaznikov, ale taktiez kvOli tomu, Ze pracovnici réznych Usekov rovnakej organizacie idu
proti sebe. Ked sa na rozvoji znacky podiela rad pracovnikov vo vnutri organizacie a okrem
toho eSte externi poradcovia, mdZe sa velmi lahko stat, Ze sa prehliadne potreba hodnotit
ako a ¢i jednotlivé Casti skladacky budovania znacky do seba zapadaju.” (de Chernatony, L.,
2009).

Hodnotenie zna €iek vo svete

V zahranici existuje viacero reklamnych agentar, ¢i konzultaénych skupin, ktoré sa zaoberaju
analyzovanim hodnoty znacky podla Specifickych metodik a hodnotiacich kritérii. Orientuju
sa pritom primarne na zistovanie skutocnej sily posudzovanych obchodnych znadiek, ato
nielen v jednej kategdrii vyrobkov, ale aj naprie¢ jednotlivymi kategdriami.

Vystupy takychto hodnoteni su pre proces budovania a riadenia hodnoty znacky na
podnikovej arovni mimoriadne dbélezité z toho dévodu, Ze vacsSina podnikov v pripade, Ze
hodnotu znacky vbébec meria, obmedzuje svoje merania len na hodnotenie v ramci
bezprostrednej triedy vyrobkov na vybranom trhu. RozSirenie takéhoto pohladu na
mnohopodcetné triedy vyrobkov a mnohopocetné trhy, tak ma pre podnik vyznamny prakticky
prinos, a to najmé z tychto dévodov:

» porovnanie hodnoty konkrétnej znacky s najsilnejSimi svetovymi znackami,

» prileZitost ziskat objektivizované poznatky o principoch efektivneho budovania

a riadenia znacky,

e posudenie efektivnosti vyuZivanych nastrojov riadenia portfélia obchodnych znaciek.
Rankingy zostavené jednotlivymi reklamnymi agentarami a konzultanymi skupinami su
Castokrat vyuzivané aj odbornou literatirou, ato prevazne na ilustrovanie fungovania
principov brandingu v trhovej praxi. Spomedzi zostavovanych rankingov je jednym
z najcitovanejSich a najvyhladavanejSich rebri¢ek sto najhodnotnejSich znaciek sveta, ktory
je kazdoroCne zostavovany britskou konzultaénou skupinou Interbrand. Tato skupina pouZzila
na identifikovanie najhodnotnejSich znacliek sveta pristup zaloZeny nielen na hodnoteni
vybranych finanénych ukazovatefov, ale aj na analyze suUboru subjektivne stanovenych
kritérii. Tymito kritériami su napriklad veduce postavenie, stabilita, trh, medzinarodny rozmer,
trend, Ci stupen pravnej ochrany.

V ramci vyc€islenia hodnoty znacky zfinanéného hladiska pouzZiva metdda konzultaénej
skupiny Interbrand podklady bank J. P. Morgan Chase, Citigroup, Morgan Stanley
spolu vSeobecne dostupnymi finanénymi vykazmi. Kritériami, na zéklade splnenia ktorych sa
znaCka dostane medzi patsto hodnotenych, su kritéria ako verejna dostupnost’ finanénych
a marketingovych uddajov a vysSia hodnota ako 1 mid. USD, pricom minimalne tretina jej
prijmov musi pochadzat z trhov mimo krajiny pévodu.

Pri zostavovani rebricka sa vychadza z predpokladu, Ze hodnota znacky, tak ako kazdého
iného aktiva, je dana suCasnou hodnotou vynosov, ktoré znacka v budulcnosti svoju
majitelovi prinesie. Prave ztoho dévodu sa primarne vyhodnocuju skuto¢né podiely na
prijmoch a cash-flow a nasledne su tieto prijmy Kkapitalizované pomocou koeficientov



odvodenych z minulych prijmov a z odhadov budiceho vyvoja na trhu a zo samotnej pozicie
posudzovanej znacky na fiom.

Rankingové kritéria spolo¢nosti Interbrand su orientované najmé na podnikatel'ska a nie na
spotrebitelskd hodnotu znacky. Rebri¢ek sto najhodnotnejSich znaliek sveta je tak podla
tejto metodiky blizSie k rovine finanéného hodnotenia znaciek. Je vSak potrebné mat
neustale na pamati, Ze zaangaZovana miera subjektivity posudzovania marketingovych
ukazovatelov zna¢ne vplyva na suhrnna spofahlivost vyslednych merani.

Tabulka €. 1 obsahuje Udaje o prvych patnastich najhodnotnejSich znackach sveta za rok
2011 podfa rebri¢ka zostaveného konzultaCnou skupinou Interbrand, nakolko nie je mozné
z hladiska ureného rozsahu prispevku zapracovat kompletny ranking. Patnast
najhodnotnejSich znaciek je sucasne zakladny subor, s ktorym pracuje vaésina odbornych
prac.

Taburka ¢. 1: NajlepSie hodnotené zilkey pod’a spol@nosti Interbrand v roku 2011

Umiestnenie v roku 2011 Umiestnenie v roku 2010 Zika Krajina Sektor Hodnota znatky v mid. $ Zmena v hodnote znaky
(2010 / 2011)
1 1 (W . USA napoje 71,861 2%
2 2 § USA podnikatéské sluzby 69,605 8%
3 3 Microsoft: USA pasitatovy softvér 59,087 -3%
4 4 GO& )g[e‘“ USA internetové sluzby 55,317 27%
5 5 USA réznorodé 42,808 0%
6 6 USA reStaurané sluzby 35,593 6%
7 7 |ntel) USA elektronika 35,217 10%
g
8 17 ' USA elektronika 33,492 58%
®
9 9 |§~EP USA média 29,018 1%
10 10 W USA elektronika 28,479 6%
A )
11 11 w Japonsko motorizmus 27,764 6%
12 12 /J\D Nemecko motorizmus 27,445 9%
13 14 ol I 1l I b USA podnikatéské sluzby 25,309 9%
CIsCoO

14 8 NOKIA Finsko elektronika 25,071 -15%
15 15 @ Nemecko motorizmus 24,554 10%

Zdroj: http://www.interbrand.com/

Znacka Coca-Cola obhgjila svoje prvenstvo. Na Cele rebricka Interbrand figuruje uz od roku
2000, kedy sa zacal zostavovat. Jednd sa o znacku so 125 ro¢nou tradiciou, ktord tvori
sucast’ relativne stabilného trhu nealkoholickych n&pojov. V uplynulom roku bolo mozné
zaznamenat posun komunikaénej politiky znacky od podporovania volno-Casovych aktivit
a Sportovych udalosti k poskytovaniu pomoci pri Zivelnych pohroméach a k podpore trvalo
udrzatefného rozvoja po celom svete. V ramci distribacie boli zaznamenané zmeny aj
v koncepcii obalovej politiky znacky, ato uvedenim tzv. PlantBottle na trh. Jedna sa
o recyklovatelna flasu vyrobenu cCiasto€ne z rastlinného materialu. Podobna technolégia je



vyuzZivana aj vramci obalovej politiky zna¢ky Heinz. V zmysle uvedeného je tak mozné
pozorovat posun koncepcie brandingu k vnimaniu znacky v spektre celospolocensky
zodpovedného spravania producenta 21. storoCia. Okrem znacky Coca — Cola obhajilo svoje
umiestnenie z minuloroéného rankingu eSte 12 dalSich znadiek.

Najva€si narast hodnoty zaznamenala v uplynulom roku znacka Apple, ato aj napriek
Umrtiu spoluzakladatela spolo¢nosti Apple Inc. ajednej z najvyznamnejSich osobnosti
pocitacového priemyslu Stevena Jobsa. Tento néarast je zddévodnitelny dominantnou poziciou
znacky na trhu s tabletmi, kde jej podiel dosahuje hodnotu 85%. V hodnoteni zaznamenali
vyrazny posun aj iné znacky. Znacka Amazon. com zaznamenala v porovhani s minulym
rokom nérast svojej hodnoty o 32%, hodnota znaCky Google stupla o27% a znacky
Samsung a Burberry si polepSili zhodne o 20%.

NajvyraznejSi prepad v rebricku zaznamenala finska znacka Nokia. Umiestnila sa na 14.
mieste, zatial ¢o v roku 2010 obsadila 8. miesto (-15%). Uvedenu skuto¢nost je mozné
pripisat’ na vrub nérastu konkurencie na trhu inteligentnych telefénov, ktor4d mala za nasledok
aj hromadné prepustanie vo vyrobnych zavodoch spolocnosti.

V ramci znaciek trhu mobilnych telefénov je mozné v rebri¢ku pozorovat’ aj dalSiu zaujimavu
skuto€nost. Po prvykrat sa totiz do hodnotenia dostala aj spolo¢nost HTC (92. miesto), ktora
zabezpedila premiéru v rebri¢ku aj Taiwanu.

Z hladiska regionalnej Struktary  vSak aj nadalej v rebri¢ku sto najhodnotnejSich znaciek
sveta dominuju Spojené Staty americké. V celkovom hodnoteni ich reprezentuje az 49
znadiek (ztoho 11 v prvej patnastke). Daldimi krajinami reprezentovanymi v rebriéku su
v rdmci amerického kontinentu Kanada (BlackBerry na 56. mieste s 5%-nym hodnotovym
prepadom v porovnani s umiestnenim v roku 2010) a Mexiko (Corona Extra na 86. mieste
s 2%-nym hodnotovym narastom oproti roku 2010). Azia je reprezentovana 10 znackami (z
nich sa vsak v prvej patnastke nachadza len jedna, ato japonskad Toyota). Eurdpskych
znaciek je vrebricku 38 (z toho 3 v prvej patnastke) a africkd znaCka sa v rebricku
neumiestnila ani jedna.

Vrédmci patnastich uvadzanych znaciek dominuju z odvetvového h Padiska znacky
technologického charakteru (IBM, Microsoft, Google, Intel, Apple, Hewlett — Packard).
Podobne je tomu aj z hladiska celkovej Struktiry rankingu spolognosti Interbrand. Popri
znackach technologického charakteru (16 znaciek: 14 znaliek v kategorii elektroniky a 2
znaCky v kategérii softvéru) dominuju z hladiska pocetnosti znaciek reprezentujicich
jednotlivé sektory aj financné sluzby (14 znaciek) a motorizmus (12 znacgiek).

Zaver

Na narodnych trhoch sa v su€asnosti objavuje ¢oraz vacsi pocet zahrani¢énych konkurentov,
¢o vytvara priestor pre zvySovanie narokov v oblasti pozZiadaviek zakaznikov, pretoze tito
maju pri uskuto€novani svojho ndkupného rozhodnutia moznost vyberu medzi viacerymi
konkurenénymi  ponukami. Efektivna existencia domacich podnikov na takomto
globalizujicom sa trhu si vyZaduje vytvorenie dostatone vyznamnej konkurenénej vyhody,
ktora bude pre zdkaznika predstavovat pridant hodnotu vyznamnu nielen z hfadiska volby
v ramci konkuren&nej ponuky, ale aj z hladiska realizovanej cenovej politiky podniku, ktorej
vhodne zvolend stratégia tvori predpoklad jeho dlhodobej existencie. Efektivne budovana
a riadena znacka disponujuca zakaznikom vnimanou hodnotou v sebe takyto konkurenény
potenciél skryva. Z tohto dévodu je potrebné, aby si manazéri domécich znaciek v zaujme
zabezpecenia ich dlhodobej konkurencieschopnosti osvoijili principy a procesy prizna¢né pre
manaZment znacky v zahrani¢i. Nie vSetky znacky su v3ak z hladiska preberania vzorov
riadenia vhodné. ManaZéri by preto zohfadhovat okrem Specifik znaCkovej produkcie aj
hodnotu danej zahrani¢nej znacky, a to nielen v ¢ase preberania urcitej koncepcie budovania
a riadenia hodnoty znacky, ale aj v ramci jej vyvoja pocas Zivotného cyklu znacky. Z tohto
doévodu sa autorsky kolektiv v prispevku zameral nielen na analyzu hrozieb, ktoré pre
zahrani¢né koncepcie budovania a riadenia hodnoty znacky vyplyvaju zo sucasnej trhovej
situacie suvisiacej najma s globalnou hospodarskou krizou, ale aj na stru¢né popisanie
najvyznamnejSich vystupov aktuélneho rebricka sto najhodnotnejSich znadiek sveta
zostavovaného kazdoro€ne spoloénostou Interbrand.
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Komparacia manazmentu verejnej, sukromnej
a neziskovej sféry

Dagmar Hraskova

Sucasné moderné zmieSané ekonomiky su zaloZzené na koexistencii organizacii
verejného, sukromného a neziskového sektora. Verejny sektor predstavuje ta Cast
narodného hospodarstva, ktord je financovana z verejnych financii, je riadena a spravovana
verejnou spravou, rozhoduje sa v nej verejnou volbou a podlieha verejnej kontrole, kde je
vyznamny verejny efekt, ktory sa dotyka celej spolo¢nosti aje realizovany pomocou
nastrojov vladnej politiky, pri¢om vyuZziva cudzie zdroje v prospech inych na baze povinnosti.
Sukromny sektor sa zameriava predovSetkym na maximalizaciu blahobytu individualnych
jednotlivcov, tvorbu trhovych cien a fungovanie zakonitosti trhu, kde je vyznamny stukromny
efekt -zisk, ktory je formovany trhom na zaklade sukromného rozhodovania daného
jednotlivca — podnikatefa, priCom vyuZiva vlastné zdroje v svoj prospech na baze
dobrovolnosti. Neziskovy sektor je dobrovolnym, mimovlddnym sektorom, ktory je
charakteristicky tym, Ze poskytuje sluzby a verejné statky, ktoré zvy€ajne nie su
zabezpelované Statom ani trhom. Jeho ciefom nie je maximalizacia zisku, ale produkcia
Gzitku. Neziskovy sektor sa zameriava predovSetkym na socialny efekt, ktory sa dotyka
vybranej skupiny obyvatelstva a je realizovany pomocou legislativnej Upravy vilady, pri
ktorom vyuzZiva cudzie zdroje v prospech inych na baze dobrovolnosti. Tento sektor sa
zvykne oznacCovat aj ako ,obliansky, kedZe vacSina jeho akcii je realizovana
prostrednictvom obc¢ianskych iniciativ.

Zvlastnosti manazmentu verejnej spravy

Vo vSeobecnosti manazment je ucinnym prostriedkom k dosiahnutiu ciefov
organizacie, ¢i uz verejnej, sukromnej alebo neziskovej. Manazment verejnej sféry sa liSi od
komeréného manaZzmentu vtom, Ze na jednej strane zabezpecCuje ekonomicky aspekt
spravnych procesov, ktoré prebiehajua vo vnutri organizdcie, a na druhej strane prispieva
k funkénej analyze politiky a hospodarstva vo vonkajSom prostredi, v State, v obci, regione,
pripadne v rezorte. Svojou ¢innostou napomaha upeviovat pdsobenie Statnej discipliny,
aplikuje vhodna podporu podnikatefskym subjektom, rozvija samospravu. Zo socialno —
politického aspektu skima odozvy vykonu spravy u obyvatelstva prostrednictvom
marketingu, uplatfiuje zasady socialnej a hmotnej podpory, zdravotnej starostlivosti, ako i
rozvija moznosti pre poskytovanie kvalitnejSich sluzieb obyvatelstvu.

Zvlastnosti manaZzmentu verejnej spravy od komeréného manazmentu mMoZno
charakterizovat v tychto aspektoch manazérskeho prostredia :

a) Oblast vonkajSieho prostredia spravy

b) Oblast vnatorného prostredia spravy

c) Oblast transakcii a programovatelnosti cielov

d) Oblast rozhodovacej pravomoci a vedenia organizacie
e) Oblast stimulov a motivacie

a) Oblast vonkajSieho prostredia verejnej spravy - chyba dopyt a ponuka, prejavuje sa
nedostatok stimulov na zniZzenie nakladov a zvySovanie efektivnosti celkového vykonu,
menej poOsobia spotrebitelské preferencie, formalne a pravne obmedzenia, pbésobi
legislativny dozor a existuje mensia autonémia chovania manazérov, prejavuje sa vykonna
hierarchia z&konov, vonkajSej i vnutornej kompetencie organov a organizacii, vplyv



politickych ¢€initefov, pésobenie politickych vplyvov na rozhodovanie manazérov, dohody,
lobizmus, byrokracia, korupcia, vplyv voli¢ov a ob&anov a pod.

b) Oblast vnutorného prostredia verejnej spravy - rozhodovanie vo verejnej sprave je pravne
regulovanym rozhodovanim, kde Statna sprava vytvara suhrn predpokladov, ktoré treba
v rozhodovacom procese reSpektovat.

c) Oblast transakcii a programovatelnosti cielov — vo verejnej sprave sa prejavuje
nejednoznacnost, konfliktnost cielov, problematickost merania ciefov, pri¢om &asto chybaju
kritéria pre vykon, ulohy su viac politicky exponované a zahffiaju CastejSie problémy
S intervenciami.

d) Oblast rozhodovacej prdvomoci a vedenia organizcie verejnej spravy- zakladné ulohy
manazérov vo verejnej sprave su v mnohych funkciach podobné ako u sukromného
manaZmentu , prejavuje sa vSak viac zaujmovych intervencii a narokov na zosuladenie
externych vztahov s internymi a pravomocami manazmentu, manaZéri vo verejnej sprave
maju menej rozhodovacej autonomie a flexibility, ddvodom su organiza¢né a institucionalne
obmedzenia, externé politické vplyvy.

e) Oblast’ stimulov a motivacie vo verejnej sprave - manaZzéri verejnej spravy pocituju vacsie
administrativne obmedzenia pravomoci v oblasti stimulacie ako st odmeny, povySenia,
zvySovanie miezd a pod., zavislost vykonu manazérov i zamestnancov verejnej spravy od
zarobku je menSia ako u sukromnych firiem, preukazuje sa pocit menSieho uspokojenia
z prdce, manazment verejnej spravy preukazuje niZzSie hodnotenie penaznych stimulov a
vySSiu Uroven hodnotenia morélnej motivacie.

Manazment verejnej a sikromnej organizacie

Manazment verejnej spravy sa povazuje za jednu z najdélezitejSich ciefavedomych
¢innosti , ktoré maju rozhodujdci vplyv na ekonomicky a socialny rozvoj demokratickej
spoloCnosti, pretoZze zakladnym ciefom verejnej spravy je realizacia verejnej politiky.
Manazment verejnej spravy zahffia systém poznatkov a skisenosti systému verejnej spravy
a ich vyuzivanie na upevnenie postavenia $tatu. Urovell manazmentu verejnej spravy
vyznamnou mierou ovplyviuje plnenie ekonomickych, socialnych a politickych ciefov danej
spolo¢nosti a m6Zzeme ho chapat:

» vo funkénej podobe ako proces riadenia , ktory zahffia pristupy, metédy a
techniky manaZzmentu verejnej organizacie,

» alebo v institucionalnej podobe ako riadiaci aparat, ktory kladie déraz na
organiza¢né zabezpecenie verejnej spravy a zodpovednost za hospodarnost,
efektivnost a transparentnost’ v oblasti verejnych financii.

Pri hodnoteni manaZmentu verejnej organizacie mozno konStatovat, Ze existuju urcité,
prirodzene zaloZené rozdiely a osobitné Crty pri jeho fungovani v porovnani s manazmentom
sukromnych firiem, postavenych na komerénom zaklade. Tieto rozdiely maja svoju flexibilitu,
moZu sa zuzovat alebo rozSirovat v zavislosti od typu vztahov a funkcie verejnej organizacie
a jej postavenia vo verejnych vztahoch. Na tato flexibilitu pdsobi cely rad Ccinitelov,
systémovych, odbornych, verejnych i politickych. Vtomto druhu manaZzmentu pésobia
mimoriadne silnym vplyvom hlavne politické faktory, ako i ob&ianska kontrola, uznesenia
politickych organov, zakonodarnych organov, legislativa, verejné volby, verejna mienka a
pod. Je zrejmé, Ze verejné vztahy budu Coraz viac podliehat komercializécii, zaroven budu
vznikat nové verejné zaujmy, ktoré povysia vyznam manazZmentu verejnej spravy.

Urcité rozdiely manazmentu vo verejnom a Vv sukromnom sektore existuju
v oblastiach, v ktorych sa verejné a sukromné organizacie liSia v nasledujucich kritériach:



1/ Verejna organizacia pbésobi na zéklade politicky stanovenych potrieb, nie na zéklade
potrieb, ur€enych trhom. Tento rozdiel zvyrazruje neexistenciu ziskového motivu u verejnych
organizacii. Aj ked niektoré organizéacie poskytuju sluzby za uZivatelské poplatky, tieto
poplatky vacsinou pokryvaju naklady, nez aby prispievali ktvorbe zisku a kjeho
maximaliz&cii.

2/ Ziskovy motiv, existujuci v sukromnom sektore, je zakladom pre meranie vykonnosti, ktory
nie je mozné pouzit vo verejnych organiziciach. Verejnym organizacidm tak chyba
primerany systém merania vykonnosti, ktory by dostato€ne odrazal efektivnost a u¢innost.

3/ Manazment vo verejnej a v sukromnej organizacii pésobi v rozdielnom pradvnom prostredi.
Berkley tvrdi : , V sukromnom sektore hovoria zakony manazérom len to, ¢o nem6zu robit.

J ik

Vo verejnom sektore hovoria zakony, ¢o mézu manaZzéri robit.

4/ DOlezitymi faktormi, ktoré vytvaraju rozdiely medzi manazérmi vo verejnej a v sukromnej
organizécii su také hodnoty, ako je rovnost a spravodlivost. Tieto hodnoty ovplyviuju
samozrejme aj manazérov v sukromnom sektore, ale ti klada vaési déraz na ziskovost firmy
a jej rozvoj. Sukromni manazéri by nepripustili krach firmy v situécii, kde by rovnost’ pri
poskytovani sluzieb bola na ukor dosahovania zisku.

5/ Rozdiely manaZzmentu v sukromnej i verejnej organizacii sa tykaju i prostredia, v ktorom
sa tieto organizacie rozhoduju. Sp6sob rozhodovania o veciach verejnych vo verejnej
organizécii byva kolektivnhe, méze ho ovplyvnit aj verejnost, ktord& m& mnohokrat moznost
vyjadrit svoj nazor. Rozhodovanie v sukromnej firme je individualne, zaloZzené na
rozhodovani jednotlivca —podnikatela, vlastnika firmy. Rozhodovanie manaZérov verejnej
organizécie je ovplyvnené aj médiami, ktoré pre verejnost sleduju a kontroluju rozhodovanie
verejnych funkcionarov.

Sucasny trend globalizacného trhu vedie ku zblizovaniu manazmentu vo verejnom a
v sukromnom sektore. Hranica medzi sukromnymi a verejnymi organizaciami v krajinach
strednej a vychodnej Eurdpy ovplyviiuje rozsah privatizacie a decentralizacie verejnych
sluzieb. ManaZzéri by sa mali usilovat o zvySenie svojej samostatnosti, sprevadzanej rastom
zakonodarnej zodpovednosti pri svojom rozhodovani. To bude znamenat podstatnd zmenu
byrokratickych systémov. Vytvaranie zodpovednych postojov, vnimanie obfana ako
zakaznika a déraz na transparentné finanéné riadenie si vyZaduje vzdelavanie manazérov
verejnej spravy hovym spodsobom.

ManaZment neziskovej organizacie

Neziskovy sektor pokryva préazdne miesta v spolo¢nosti, ktoré Stat a ani sukromny
sektor nevie dostato¢ne zabezpedit' alebo efektivne naplnit a pritom vznika potreba a dopyt
Zo strany spolo¢nosti. Z tohto dévodu neziskovy sektor citlivo odzrkadluje stav v spolo¢nosti,
mieru slobody a predpoklady na ekonomickd a duchovnu prosperitu krajiny. Ekonomovia
vnimaju neziskovy - treti sektor ako inStitucionalnu odpoved na nedostatky Statu a trhu,
politologovia skér zdéraziuju sprostredkovatelskd funkciu tohto sektora medzi Statom a
trhom, antropoldgovia vyzdvihuju jeho dobrovolnicku bazu. Okrem toho, Ze neziskovy - treti
sektor ponuka prileZitost na uspokojovanie naSich tdzob a potrieb v spolo¢nosti, ktoré
neuspokojil ani sukromny a verejny sektor, plni eSte jednu délezita funkciu, podporuje
ekonomicky rast danej krajiny a to tym, Ze sa podiela na budovani silnych a sudrznych
komunit v procese formovania socialneho kapitalu spolo¢nosti.

Neziskovéa organizacia je cielene orientovany produktivny systém, ktorého optiméalne
spolupbsobenie je umoznené plnenim riadiacich Gloh prostrednictvom manaZzmentu a jeho
funkcii. Neziskova organizécia, rovnako ako aj ostatné organizacie verejného alebo



podnikatelského sektora, vykonava manazérske funkcie , ktoré si neodmyslitefnou suc¢astou
aj mimovladnych organizacii. Mnohé neziskové organizacie a ich pracovnici s rozhodovacou
pravomocou maju problém s pojmami ako je efektivnost, vynosnost, hospodarnost, stratégia
a pod., povazuju ich vyluéne patriace do komerc¢nej, ziskovej sféry.

Nevyhnutnost manazmentu v neziskovej organizacii vyjadruja nasledujuce kritéria:

+ Specifickost cielov - neziskova organizacia ma na rozdiel od komerénej organizacie
Specificky ciel, ktorym nie je tradi¢ny zisk, ale poskytovanie sluzieb urcitej skupine
obyvatel'stva a prostrednictvom nich pozitivnha zmena ich Zivota,

» Obmedzenost zdrojov -neziskovd organizacia ma limitované zdroje penazi a fudi
a z tohto dovodu musi dosahovat maximalnu efektivnost,

e ZvySovanie konkurencie -rastie konkurencia medzi organizaciami pri ziskavani
darov, grantov, podielu na verejnych vydavkoch, €o nuti neziskové organizacie
budovat nielen svoj imidz, ale i k transparentnosti pri vyuzZivani zdrojov,

» Kuvalita informé&cii - trendy zvySujlicej sa profesionalizacie vyZaduju kvalitné
informacie. Neziskové organizacie su zavislé od podpory inych. Ti chcu byt podrobne
informovani o tom, akym spdsobom sa pouZzivaju ich prostriedky. Tieto informacie sa
musia ziskavat manazérskymi nastrojmi, modernymi komunika¢nymi technolégiami,

e Dobrovolnost - nevyhnutnost manazmentu v neziskovej organizacii je podmienena
je zloZitou personalnou situaciou na trhu prace. Mnoho neziskovych organizacii je
odkazanych na spolupracu s dobrovolnikmi a konkurenény boj o nich,

o Zlozith Struktdra Kklientely - neziskova organizdcia ma na rozdiel od ziskovej
organizacie zloZitejSiu Strukturu Klientov. Sa to fudia, alebo organizacie, ktori mézu
prijat, ale aj odmietnut’ jej sluzby. Ma dva druhy klientov a to primarnych (tych, ktori
vyuzivaju jej sluzby) a podpornych (dobrovolnikov, darcov, ¢lenov komunity,
spravnej rady a zamestnancov). Zvladnut takato Struktiru zékaznikov vyZaduje
profesionalny pristup.

Napriek jednoznacnej argumentécii o potrebe a nevyhnutnosti manazmentu v neziskovych
organizaciach, existuje v tejto oblasti deficit. Problémy manaZmentu v tychto organizaciach
maju komplexny charakter a sotva su zvladnutelné beznymi nastrojmi a metédami
manazmentu. Techniky manazmentu boli v podstate vyvinuté pre potreby komercnych firiem
a preto nie je jednoduché ich aplikovat na neziskové organizécie. Zaroven plati, Ze technika
strategického planovania, ktora je ucinna v jednej neziskovej organizacii, nemusi byt t¢inna
u inej, neziskové organizacie su mnohokréat riadené osobami, ktoré majua Uplne iné vzdelanie
ako manazérske (socialni pracovnici, sociolégovia, a pod.).

V neziskovych organizaciach pracuje Siroka a diferencovand Struktdra pracovnikov, su to
plateni zamestnanci, civilni pracovnici, pdsobiaci napr. v spravnej rade dobrovolnici.
Predovsetkym pri skupine dobrovolnikov chyba ucinok odmien a sankcii, ¢asto dochadza ku
kumul&cii pracovnych funkcii v jednej osobe, ¢o komplikuje jej hodnotenie a odmenovanie,
vyrazny vplyv na fungovanie neziskovej organizacie ma jej charizmaticky vodca. Z
uvedeného vyplyva, Ze uplathovanie personalneho manaZzmentu v neziskovych
organizaciach je zloZzitejSie ako v ziskovej organizécii. Vo vSeobecnosti plati, Ze personalny
systém neziskovej organizacie je pod va¢sim tlakom verejného zaujmu a kontroly a moéze byt
do znacnej miery ovplyvneny politickymi cielmi a rozhodnutiami organov Statnej alebo
Uzemnej spravy. Je to najma vtedy, ak existencia organizacie zavisi od ziskania grantu alebo
Statnej objednavky. Na druhej strane maju neziskové organizacie vacsiu autonomnost nez
sukromné firmy v riadeni personalnych vztahov, v odmeriovani, hodnoteni pracovnikov a v
planovani ich kariéry.



Literatara
[6] BENOVA, E. - NEUBAUEROVA E : Ekonomika verejného sektora, Merkury,Bratislava

2007, ISBN 978-80-89143-48-1
[7] HRASKOVA,D. : Ekonomika verejného a tretieho sektora, EDIS Zilina, 2012, ISBN 978-

80-554-05179

[8] HRASKOVA,D. : Ekonomika verejného sektora, EDIS Zilina, 2005, ISBN 80-8070-448-1

Ing. Dagmar Hraskové, PhD.
Katedra ekonomiky

Fakulta PEDaS

Zilinska univerzita v Ziline
Univerzitna 1

010 26 Zilina.
dagmar.hraskova@fpedas.uniza.sk



Staticky a dynamicky aspekt environmentalnych
dani

Erika Pitekova

Uvod

V sucasnej dobe existuje mnozstvo odbornej literatary, ktor4 sa zaobera efektivitou
environmentalnych dani ako nastroja environmentélnej politiky Statu. Autori sa zhoduju v
nazore, Ze ak je environmentalna dan efektivnym spésobom stanovena a aplikovana, méze
na jednej strane pozitivne prispievat k minimalizacii ndkladov na zne istenie Zivotného
prostredia a na druhej strane vyvolava stimuly v oblasti inovaénych procesov, v oblasti
zvySenia zamestnanosti av kone¢nom dosledku prispieva aj ktzv. ,zelenému rastu
ekonomiky“. Prinos environmentalnych dani mozno pozorovat' aj v ich vplyve na efektivnost
vynaloZenych finanénych zdrojov v oblasti ochrany Zivotného prostredia, ktory je mozné
definovat zo statického, ale aj z dynamického aspektu.

Staticky aspekt jej vplyvu vychadza z chapania environmentalnej dane ako nastroja
minimalizicie ndkladov a naopak dynamicky aspekt vplyvu tejto dane je mozné pozorovat pri
chapani environmentalnej dane ako stimulu inovaénych procesov.

Environmentalna da i ako nastroj minimalizacie ndkladov podniku

Staticky aspekt vplyvu environmentalnej dane na efektivnhu alokéciu finanénych
zdrojov v oblasti ochrany Zivotného prostredia sa prejavi za predpokladu, Ze sa bude
uplatiiovat rovnak& vysSka environmentalnej dane pre vSetkych znecistovatefov. V tomto
pripade sa nezohladhuje Udrovenn hraniénych nékladov na znecistenie jednotlivych
znecCistovatelov. Pri aplikacii takto formulovanej dane bude kazdy znedistovatel zniZzovat
objem emisii len dovtedy, kym sa jeho hrani¢né naklady na zniZenie emisii budu rovnat
vySke environmentélnej dane.

Z uvedeného vyplyva, Ze subjekty s vysokym objemom emisii a ktoré vynakladaju
nizke naklady na ich redukciu, budd emisie znizovat vo vacsej miere, ako subjekty, ktoré
vypustaju mensi objem emisii pri vySSich vynaloZenych nékladoch. Uvedenu situaciu
znazornuje obr. 1.

Naklady I Naklady 4
podniku A podnikdi B
hraniéné naklady nja znizenie hraniéné nklady na zniXenie
znegistenia ZP podniku A znecisteNja ZP podniku B

t

Znedistenie Znedistenie

Obrazok 1: Uplatnenie rovnakej sadzby environmentalnej dane
Kde:
t — sadzba environmentéalnej dane,
a, ¢ — obsahy Stvorcov a a ¢ vyjadruju hodnotu environmentéalnej dane,



b, d — obsahy trojuholnikov b a d vyjadruji hodnotu ndkladov na zniZzenie znecistenia

Zivotného prostredia.

Obr. 2 zobrazuje priklad dvoch vyrobcov (podnik A a podnik B), ktori maju rozdielne
hrani¢né naklady na zniZzenie znecistenia Zivotného prostredia. Ich rozdielnost vyplyva napr.
Z pouzitia rozdielnych vyrobnych technoldgii, z vyuzivania odliSnych vyrobnych vstupov
apod. Ztvaru kriviek hraniénych nékladov je zrejmé, Ze pre podnik Aje zniZovanie
znecCistenia menej nakladné ako pre podnik B. Ak by sa uplatiovala rovnaka vyska
environmentélnej dane (t), pre podnik A by to znamenalo zniZzenie objemu emisii vo va¢som
rozsahu ako pre podnik B. Predpokladame, Ze podniky budu zniZzovat objem produkovanych
emisii do vysky svojich hrani¢nych nakladov, ktoré sa rovnaju vySke environmentalnej dane.
V pripade podniku B je moZné vidiet, Ze tvar krivky hraniénych nakladov na zniZenie
znecistenia Zivotného prostredia je zvislejsi, teda zabezpedenie zniZzenia objemu emisii vo
vacsom rozsahu by bolo oproti podniku A omnoho nakladnejSie. Z uvedeného vyplyva, Ze
rozsah zniZzovania emisii je determinovany tvarom krivky hraniénych nakladov. Pri porovnani
nakladov na zniZenie znecistenia Zivotného prostredia (podnik A — plocha trojuholnika
b a podnik B - plocha trojuholnika d) a vysky zaplatenej environmentalnej dane (podnik A —
plocha Stvorca a a podnik b plocha Stvorca c) je rozdiel v obidvoch podnikoch evidentny.

Z uvedeného prikladu je mozné vyvodit' zaver, Ze ,pri uplatiiovani rovnakej sadzby
environmentélnej dane sa hraniéné naklady na zniZenie znecistenia Zivotného prostredia u
vSetkych znecistovatelov vyrovnavaja.”

Z narodohospodarskeho hladiska sa jedna o minimalizaciu celkovych nékladov na
zniZzenie znedcistenia, tzn. Ze prostrednictvom uplatnenia environmentalnej dane je zniZenie
objemu emisii v porovnani s uplatnenim emisnych noriem zabezpecené s nizSimi nakladmi.
V tejto suvislosti je mozné jednotnd environmentélnu darn v porovnani s priamou reguléciou,
povazovat za efektivnejSi nastroj environmentélnej politiky Statu. Ak je minimalizacia
narodohospodarskych nakladov vnimana ako vyhoda tejto dane, na druhej strane je
potrebné vnimat aj nevyhodu takto stanovenej dane, ktora spociva v abstrahovani od
rozsahu 3kéd vznikajucich v désledku lokalizacie zdrojov znedistenia. Je mozné
predpokladat, Ze zdroj znedistenia situovany napr. v Uzkej blizkosti mesta (oblast’ vysSieho
znecistenia) alebo naopak v chranenej oblasti (narodny park), bude produkovat’ va¢si rozsah
negativnych externalit (spésobi vac¢si rozsah Skéd) ako iny zdroj znedistenia, ktory je viac
vzdialeny od tychto miest.

Jednym zo sp6sobov ako ,odliSit* jednotlivych znecistovatelov je zavedenie tzv.
diferencovanych sadzieb environmentélnej dane, ¢im by sa odstranil nedostatok jednotnej
sadzby. Ich uplatnenie predpoklada rozdelenie jednotlivych zdrojov znecistenia
v nadvaznosti na ich rozsah negativnych externalit a nasledne im priradit adekvatnu sadzbu
environmentalnej dane. Konstrukciu diferencovanych sadzieb environmentalnej dane
znazornuje obr. 2.
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Obrazok 0: Uplatnenie diferencovanych sadzieb environmentalnej dane

Obr. 2 znazoriuje vplyv zavedenia diferencovanych sadzieb environmentélnej dane
pre dvoch vyrobcov (podnik A a podnik B), ktorych krivka hrani¢nych nakladov na zniZenie
znecistenia je odliSna a prave zavedenim danych sadzieb dochadza k vytvoreniu podmienok
pre vyrobcov na zniZenie rozdielneho mnozstva emisii. Ak by sme vychadzali z tvaru kriviek



hrani¢nych nakladov oboch podnikov, mézeme vidiet, Ze podnik B vynaklada vy3Sie naklady
na ochranu Zivotného prostredia v porovnani s podnikom A. V pripade zavedenia
diferencovanych sadzieb environmentélnej dane dojde k tomu, Ze podnik B zniZi objem
svojich emisii na uroven Qt+B. V pripade podniku by malo dojst k rozsiahlejSej redukcii
emisii - aZz na Uroven Qt+A. Takto chapana sadzba environmentalnej dane predstavuje
nastroj, ktory determinuje efektivny rozsah zniZzenia emisii pre jednotlivych znecistovatelov.
Minimalizicia narodohospodarskych nakladov pri uplatneni danych sadzieb v3ak nie je
zabezpecena.

Environmentalna da fi ako stimul inova €nych procesov v podniku

Dynamicky aspekt vplyvu environmentéalnej dane na efektivnost vynaloZenych
finanénych zdrojov na ochranu Zivotného prostredia sa prejavi v pripade, ak sa
znecistovatel rozhodne vyuZzit technicky pokrok. Vysledkom uplatnenia technického pokroku
pri vyrobe v podniku je zniZenie mnoZstva produkovanych emisii, a tym aj znizenie zakladu
na vypocet environmentalnej dane. Vplyv technického pokroku na vySku environmentélnej
dane znézornuje obr. 3.

Naklady

Nové technolégie a naklady
na znizenie znedistenia ZP

Staréa technald
na znizenie znedistenia ZP

Q1 Q. Znedistenie

Obrazok 3: Vplyv technického pokroku na vysku environmentalnej dane

Kde:

¢, d — obsah trojuholnikov ¢ a d vyjadruje hodnotu usetrenych nakladov podniku.

Hlavny princip uplatnenia technického pokroku v podniku spociva v zniZzeni
produkovanych emisii. Obrazok 3 znazornuje, Ze ak by k tejto skuto¢nosti doslo, podnik by
minimalizoval svoje naklady v rozsahu pléch ¢ + d. Samotnd plocha trojuholnika d
predstavuje len Uusporu nékladov, ktoré by vznikli pri vyuZivani priamych nastrojov
environmentalnej politiky — emisnych limitov, Standardov a pod., a ktoré by boli stanovené
v bode Q1. Znamena to, Ze aplikovanie environmentélnej dane v porovnani s priamymi
nastrojmi (limity, Standardy) vytvara pre znecistovatefov vacsi stimulacny priestor na
uplatiiovanie Spi¢kovych technolégii.

Dalsi prinos uplatnenia environmentalnej dane mozno pozorovat v oblasti vyuZivania
prirodnych zdrojov (voda, pbdda, fosilne palivA apod.), ktoré sO0 nou zatazené.
Environmentalne zdanenie sa premieta do ich ceny, ¢im sa odzrkadluje ich vzacnost a
v kone€nom dbsledku vedie vyrobcov kich racionélnej spotrebe. Inovacie vyrobnych
procesov a uplatiovanie kvalitnych technoldgii predstavuju zakladny predpoklad
minimalizacie podnikovych néakladov.

Dynamicky aspekt environmentalnej dane je vo velkej miere ovplyvneny pohybom
kapitalu a prilevom zahrani¢nych investicii, ktoré smeruju zva¢Sa do odvetvi Uzko suvisiacich
s vyuzivanim prirodnych zdrojov. Prave tieto faktory mézu vyrazne ovplyvnit rozsah vyuZitia
prirodnych zdrojov, ako aj stupen znecistenia Zivotného prostredia.



Obmedzenia environmentalnych dani

Pri uplathovani environmentalnych dani ako nastroja environmentalnej politiky je
potrebné pocitat sich obmedzeniami resp. nevyhodami v porovnani sinymi nastrojmi.
V suvislosti s ich vyuzivanim by mali byt zvazené nasledovné skuto¢nosti:

1. NeurCity dopad na Kkvalitu Zivotného prostredia, nakolko rozsah zniZenia
znecistenia zavisi od samotnej reakcie znecistovatela na vysku tejto dane. Nie je vzdy isté,
¢i sa prostrednictvom jej uplatnenia dosiahne Zelatefny stav, kedZe reakciu zneclistovatela
Vv praxi nie je mozné presne aproximovat. V tomto pripade je vhodnejSie pouZit' iny nastroj
environmentélnej politiky napr. priame nastroje alebo obchodovatelné povolenia, ktoré
stanovuju presné mnozstvo vypustanych emisii, avSak pri neur€itych néakladoch na ich
znizenie.

2. Moznost vzniku nepreviazanych decentralizovanych podnikovych rozhodnuti, ktoré
nemusia vzdy komplexne reflektovat vSetky aspekty zabezpecenia efektivnej prevadzky
podniku. Z uvedeného dévodu méze vzniknut situacia, ked podnik nebude reagovat na
environmentalne dane ako na nastroj zabezpedujuci minimalizaciu jeho nédkladov na jednej
strane a na druhej strane zvysujuci jeho zisk.

Tak ako uplatnenie environmentalnych dani, tak aj vyuZivanie priamych néstrojov
predpoklada existenciu institlcii, ktoré sa zaoberaju sprdvou a kontrolou ich plnenia
a vynutitefnosti. Preto je potrebné pocitat’ aj s administrativnymi nakladmi a nakladmi na ich
kontrolu.

3. Poslednym obmedzenim environmentalnych dani su existujuce geografické
rozdiely, tzn. Ze ak suU jednotlivi znecistovatelia rozptyleni vramci urcitého UGzemia,
uplatiiovanie jednotnej sadzby dane na r6zne zdroje znedistenia mdze vyustit do vzniku
znacne diferencovaného rozsahu skod z poSkodenia Zivotného prostredia (napr. jednotka
emisie v zastavanej Casti obce mbze sposobit odlisné Skody ako v neobyvanom uzemi
obce). Prave uplatnenim diferencovanych sadzieb environmentalnej dane mozno ovplyvnit
vacsi rozsah znizenia znecistenia Zivotného prostredia, ale s vyS$Simi nakladmi.

Zaver

Na zaklade uvedenych skuto€nosti tykajucich sa environmentalneho zdanenia mozno
dospiet’ k zaveru, Ze priestor pre jeho efektivne uplatnenie je v pripadoch, ked je nutné
vyrazne ovplyvnit vacSie mnozstvo environmentalne nevhodnej vyroby a spotreby.
Nakladova efektivnost vyuZivania environmentalnych dani v porovnani s uplatnenim
priamych alebo inych nastrojov environmentalnej politiky Statu, je v tejto spojitosti evidentna.
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Analyza investicii do informa €nych systemov
v oblasti logistiky

Vladimir Salaga — Zuzana ViglaSova

Uvod

V sucasnosti je pouzivanie informacnych systémov nevyhnutnou sucastou kazdého
podniku na Slovensku. AvSak stéle existuju podniky, ktoré bud nepouZivajua informacné
systémy alebo ich nechcu pouZivat, alebo pouZivaju zastarané informacné systémy. Cielom
tohto C&lanku je analyzovat su€asnu situaciu v podnikoch pésobiacich na Slovensku
s prihliadnutim na oblast logistiky. Na zistenie su¢asného stavu bol realizovany prieskum.
Prieskum bol realizovany na zaciatku roka 2012 prostrednictvom emailovej komunikaciu
technikou dotaznika. Clanok je rozdeleny do dvoch zékladnych kapitol, podia zamerania
realizovaného prieskumu. Prva kapitola je venovana analyze vyuZivania informacnych
systémov v podnikoch poskytujucich logistické sluzby a druh& kapitola analyze vyuZivania
informacnych systémov v podnikoch vyuzivajucich logistické sluzby.

Podniky poskytujuce logistické sluzby
V prvej faze prieskumu bol dotaznik zasielany podnikom pésobiacim na Slovensku,
ktoré poskytuju logistické sluzby.

Ide o nasledujuce sluzby:

- prendjom skladovych priestorov,

- prendjom dopravnych prostriedkov,

- zabezpec€ovanie prepravy tovaru a 0sob,

- vykonavanie sluzieb spojenych s prekladkou tovarov,
- colné sluzby,

- zasielkové spolo¢nosti,

- spolo¢nosti poskytujuce informacné softvéry,

- spolo¢nosti poskytujuce odborné poradenstvo,

- ainé.

Vyber vzorky? prieskumu bol realizovany nasledujicim spésobom. Bol vytvoreny
excelovsky dokument, kde boli zaradené podniky poskytujice logistické sluzby na zaklade
databazy ,Zvazu logistiky a zasielatelstva Slovenskej republiky*® a databazy &asopisu
,Systémy logistiky*“?®. Z tychto podnikov bola funkciou ndhodného vyberu vybrana vzorka 120
podnikov poskytujucich logistické sluzby. Ide o075 % podnikov z celkovej vytvorenej
databazy podnikov poskytujlcich logistické sluzby.

V prvej faze prieskumu sa zo 120 dotaznikov vratilo 74 vyplnenych. Co znamena
61,7% néavratnost.

Na zaciatku nas zaujimalo aka pravnu formu mé dopytovany podnik. Respondenti si
mali vybrat z uvedenych typov pravnych foriem. Bolo moZzné oznacit' len jednu moznost.
Podla vysledkov prvej fazy prieskumu (graf €.1) respondentmi boli spolo¢nosti s ru¢enim
obmedzenym, ktoré tvorili 73 % respondentov, akciové spolo¢nosti s 24 % a Statne podniky
s 3 %.

2 RIMARCIK, M.: Statistika pre prax2007.
% http://www.zlz.sk/sk/clenovia.html
% Kniha zoznamov 201Xasopis Systémy logistiky. Praha : ATOZ. 2010. |S8B#8-80-903095-8-6.



Ak3 je forma Vasho podniku?

3%

B Spolognost s ru¢enim
obmedzenym

H Akciova spolognost

b Statny podnik

Graf 1: Prvéa faza prieskumu, pravna forma dopytovaného po  dniku
Zdroj: Realizovany prieskum, vlastné spracovanie.

Pri druhej otazke nas zaujimalo primarne zameranie dopytovaného podniku. Kedze
dopytované podniky su poskytovatelia logistickych sluzieb, kategoérie boli tak prispdsobené,
aby bolo zrejmé ktorej oblasti sa podniky venuju. Ako mézeme vidiet na nasledujucom grafe
¢.2, tak prvej fazy prieskumu sa zUc€astnilo 54 % podnikov zaoberajucich sa primarne
zasielatelstvom. Podniky poskytujuce prepravné sluzby tvorili 16 % respondentov, podniky
poskytujuce komplexné logistické sluzby 14 % respondentov. Podniky poskytujuce skladové
sluzby ako aj velkoobchody tvoria po 5 % respondentov prieskumu. Podniky typu
maloobchodu tvorili 3% respondentov a 3 % respondentov tvorili aj podniky poskytujdce iné
sluzby ako boli uvedené.

Cim sa Vas3a spoloénost primarne zaobera?

H Zasielatelstvo
H Prepravné sluzby

i Podnik poskytujuci
komplexné logistické sluzby

M Podnik poskytujuci skladové
sluzby

M Velkoobchod

i Maloobchod

i Ostatnésluzby

Graf 2: Prva faza prieskumu, primar ne zameranie dopytovaného podniku.
Zdroj: Realizovany prieskum, vlastné spracovanie.

Po zakladnych charakteristikach prieskumu sme sa zamerali na hlavny ciel a teda
analyzu vyuZzivania informaénych systémov v dopytovanych podnikoch. Respondentov sme
sa pytali ¢i ich spoloénost pouziva informacny systém (na objednavky, distribGciu alebo
skladovanie). KedZe ide o spolo¢nosti poskytujuce logistické sluzby bol predpoklad, Ze



vSetky spolo€nosti pouZivaju informaény systém. AvSak ako ukazali vysledky prieskumu,
znazornené graficky na grafe ¢€.3, tomu tak Uplne nie je. U73 % respondentov
v spolo¢nostiach pouzivaju informacny systém. U 27 % respondentov informacny systém
nepouzivaja.

Pouziva Vasa spolocnost informacny
systém (na objednavky, skladovanie)?

M Ano.

M Nie.

Graf 3: Prvéa faza prieskumu, pouzivanie informa  éného systému.
Zdroj: Realizovany prieskum, vlastné spracovanie.

V nadvaznosti na tuto otazku nas zaujimalo, ¢i podniky ktoré nedisponuju
informanym systémom, planuju v najblizSom obdobi (v priebehu tohto roka) investovat do
informacného systému. Otazka bola teda uréena vyhradne pre respondentov, ktori oznagili
v predchadzajucej otazke, ze informaény systém nemaju. Odpovede na tuto otazku mézeme
vidiet v nasledujucom grafe (€.4). VySe 70 % respondentov oznacilo odpoved nie, teda Ze
v priebehu tohto roka sa nechystaju investovat do informa¢ného systému. Méze to byt
spbsobené najma finanénou situaciou podnikov alebo z dévodu nepotrebnosti tohto systému.

V otazke investicie do informacného systému 10 % respondentov oznacilo odpoved,
Ze planuje v priebehu tohto roka investovat. ZvySnych 20 % respondentov zatial svoje
investicie do informac¢ného systému zvazuije.

Planuje Vasa spolocnost investovat
do informacného systéemu v priebehu
tohoto roku?

Ano.
E Nie.

L4 ESte nevieme.

Graf 4: Prva faza prieskumu, optimalizacia informa  éného systému.
Zdroj: Realizovany prieskum, vlastné spracovanie.

Podniky vyuZivajuce logistické sluzby
V druhej faze prieskumu bol dotaznik zasielany podnikom pésobiacim na Slovensku,
ktoré pouZzivaju logistické sluzby, teda su ich spotrebitelmi.



Vyber vzorky?’ prieskumu bol realizovany analogickym spdsobom ako pri prvej faze
prieskumu. Bol vytvoreny excelovsky dokument, kde bola vytvorena databaza dostupnych
podnikov vyuZivajacich logistické sluzby inych podnikov. Databdza bola vytvorena na
zaklade internetového prieskumu a dostupnych databéz, ako napriklad databaza ,Komory
logistickych auditorov*®® alebo databazy ,Statistického Gradu SR**“. Bola vytvorena databaza
okolo 1000 podnikov, zahriujuca ako aj vyrobné podniky tak aj podniky sluZieb. Nasledne na
zadklade vzorca na vypocet Statistickej vzorky*® sa vypoditala relevantna vzorka
respondentov, ktori boli osloveni. Ide o vzorku o velkosti 300 podnikov. Tychto 300 podnikov
bolo z databazy vybranych na zéklade funkcie nahodného vyberu. Dopytované podniky
tvoria 30 % z vytvorenej databazy podnikov.

Vybranym podnikom bol nésledne rozposlany mail s dotaznikovym prieskumom. Zo
vzorky 300 podnikov, odpovedalo na dotaznikovy prieskum 168 podnikov, ¢o predstavuje
56% navratnost.

Na zaciatku nas zaujimalo aku pravnu formu mé dopytovany podnik. Respondenti si
mohli vybrat z uvedenych typov pravnych foriem. Bolo mozné oznadcit len jednu moZznost. Na
zaklade vysledkov druhej fazy prieskumu (graf €.5) respondentmi boli spoloénosti s ru¢enim
obmedzenym, ktoré tvorili 61 % respondentov a akciové spolo¢nosti s 39% podielom
respondentov.

Aka je forma Vaseho podniku?

M Akciova spolocnost

M Spolocnost s ru¢enim
obmedzenym

Graf 0: Druha faza prieskumu, pravna forma spolo  €nosti.
Zdroj: Realizovany prieskum, vlastné spracovanie.

Pri druhej otdzke nas zaujimalo primarne zameranie dopytovaného podniku. Kedze
dopytované podniky su pouZivatelia logistickych sluzieb, kategorie boli tak prispdsobené, aby
bolo zrejmé ktorej oblasti sa podniky venuju. Ako mdZeme vidiet' na nasledujucom grafe €.6,
tak druhej fazy prieskumu sa zU&astnilo 75 % vyrobnych podnikov. Podniky poskytujdce
velkoobchodné sluzby tvorili 11 % respondentov. Podniky poskytujice prepravné sluzby
tvorili 3 % respondentov. ZvySnych priblizne 11 % respondentov tvorili podniky sluzieb.

Oproti prvej faze prieskumu tu je zna¢né odliSenie zamerania podnikov, ¢o je
spdsobené réznym postavenim v logistike podniku. Na jednej strane su poskytovatelia
logistickych sluzieb (prva faza prieskumu) a na druhej strane su pouZzivatelia (spotrebitelia)
logistickych sluzieb (druha faza prieskumu).

2" RIMARCIK, M.: Statistika pre pra. 2007.

28 hitp://www.kla.sk/

29 http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=2¢

30 sample size calculator, dostupny http://www.surveysystem.com/sscalc.htm
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Graf 6; Druha faza prieskumu, primarna  €innos t’ spolo €nosti.
Zdroj: Realizovany prieskum, vlastné spracovanie.

Nasledne prechadzame k analyze vyuzivania informacnych systémov u spotrebitelov
logistickych sluzieb. Respondentov sme sa dopytovali ¢i ich spoloénost pouziva informaény
systém (na objednévky, distribaciu alebo skladovanie). Vysledky druhej fazy prieskumu su
znazornené graficky na grafe ¢.7. U vySe 86 % respondentov v spoloénostiach pouzivaju
informacny systém. Len v priblizne 14 % podnikov sa informacny systém zatial nepouziva.

Pouziva Vasa spolocnost informacny
systém (na objednavky, skladovanie)?

M Ano.

M Nie.

Graf 7: Druhda faza prieskumu, pouzivanie informa  éného systému.
Zdroj: Realizovany prieskum, vlastné spracovanie.

V nadvéznosti na tato otazku je predmetom nasho skimania otazka, ¢i podniky ktoré
nedisponuju informaénym systémom, planuju v najblizSom obdobi (v priebehu tohto roka)
investovat’ do informacéného systému. Otazka bola teda uréena vyhradne pre respondentov,
ktori oznacili v predchadzajlcej otazke, ze informacny systém nemaju. Odpovede na tato
otdzku mézeme vidiet v nasledujucom grafe (¢. 8). Presne 50 % respondentov oznacilo
odpoved nie, teda Ze v priebehu tohto roka sa nechystaju investovat do informa¢ného
systému. Mbze to byt spbsobené najma finanénou situaciou podnikov alebo z dévodu
nepotrebnosti tohto systému.



V otazke investicie do informacného systému 0 % respondentov oznacilo odpoved,
Ze planuje v priebehu tohto roka investovat. Zvysnych presne 50 % respondentov zatial
svoje investicie do informa¢ného systému zvazuje.

Planuje Vasa spolo¢nost investovat
do informacného systému v priebehu

?
0% tohoto roku?

50% )
E Ano.

50%
H Nie.

i ESte nevieme.

Graf 8: Druha faza prieskumu, investicie do informa  €ného systému.
Zdroj: Realizovany prieskum, vlastné spracovanie.

Zaver

Ako je zrejmé aysledkov prieskumu okolo 80 % podnikov pwva informa&né
systéemy. Ide ako pakladné informéné systémy pouZivané nactavnictvo tak a
o pokrctilejSie systémy vyuzivané na skladové hospodarstwbjednavkovy systén
sledovanie zasielok, riadenie vyrokiné. Inform&né systémy sa stale vyvijajiich prinos
je pre efektivitu podniku nezanedbig. Preto je dblezité investavao zavadzania novyc
informatnych systémov aptimalizacii uz existujucich inforndaych technologii. Ako al
vyplyva zprieskumu, podniky nemaju zaujen sitasnosti investaa’ do systémovgo je
spbsobené najma&snou ekonomickou £azou i financnou situaciou podnikoy

Paper was supported Byoject VEGA 1/0931/1: Uplatnenie Tedrie obmedzenia (TO
v logistickom riadeni vyroby podniku
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Kvantifikacia nadkladov vlastneho kapitalu
pomocou metédy CAPM

Jaroslav Jaros

Uvod

Néaklady na vlastny kapital su dané vynosovym oc€akavanim investorov (vlastnikov).
Jeho objektivnou podstatou je vyuZitie kategorie tzv. oportunitnych nékladov, kedy je
potrebné zohladnit vynos z inej nevyuZitej investi¢nej prilezitosti so zhodnou mierou rizika
pre vlastny kapital (ndklady obetovanej prilezitosti).
Urcit' tieto naklady vSak v praxi patri k najzlozitejSim uloham finanéného riadenia.
Vyber metdédy na stanovenie nakladov vliastného kapitalu zavisi do velkej miery od pravnej
formy podnikania; v pripade akciovych spolo¢nosti od faktu, ¢&i ide o spolo¢nosti
obchodované na kapitalovom trhu alebo nie.
Okrem zohladnenia oportunitnych nakladov moZno pouzit aj sofistikovanejSie
postupy reSpektujuce prienik viacerych kritérii.
Medzi najznamejSie modely pouZitelné na kvantifikaciu nakladov vlastného kapitélu
patria:
* model diskontovanych dividend (model trhovej cekgia),
* model océovania kapitalovych aktiv (CAPM),
» stavebnicové modely,
» analyzarizika,
« expertny spdsob stanovenia nékladov kapitélu.

Model oce riovania kapitalovych aktiv CAPM — Capital Asset Pric  ing Model

Tento model je vyuZivany predovSetkym na vyspelych kapitalovych trhoch. Vytvorili ho
v polovici Sestdesiatych rokov 20. storoCia nezavisle na sebe Sharpe, W. F., Linter, J.,
Treynor, J. a Mossin, J. Vychodiskovym bodom pre model je rozdelenie celkového rizika
spojeného s investiciou do akcii na riziko systematické a nesystematické. Vo vztahu
k odhadu o¢akavaného vynosu vlastného kapitalu je podfa modelu CAPM vyznamné iba
systematické trhové riziko.*
CAPM je postaveny na rade délezitych predpokladov:
» investor sa usiluje 0 maximalizaciu svojho majetku na konci obdobia,
e existuje dokonaly trh:
- trh je Uplne transparentny, vSetci investori maju k dispozicii volne
a bezuplatne v3etky informécie,
- investori o€akavaju rovnaky vyvoj do budicnosti,
- nejestvuju dane a transakéné naklady na uskuto€nenie trhovych transakcii,
- pre poZi€anie a vypozi¢anie je k dispozicii neobmedzené mnoZzstvo zdrojov pri
rovnakej arokovej miere,

%1 Bartosova, V. : Optimalizacia finanej Struktary podniku, Zilina, EDIS, 2005, s. 42

%2 CAPM si kladie za cievysvetli vztah medzi Grokou kurzu a rizikom cenného papiera. Riziko je pritovantifikované pomocou
smerodajnej odchylky vynosnosti cenného papierglod priemernych vynosov. Ak koliSe stihrnna vynssmenného papiera A viac ako
papiera B, je papier A povazovany za viac rizikdwgkid’ je atakavany vynos rovnaky, predpokladdme, Ze investmesziou vei riziku

d& prednospapieru B. VaSina investorov méa ¥&iu alebo menSiu averziu k riziku. Poklay mal investor kapipapier A, musel by pigtat’
s va&sim vynosom.



- investori maju averziu K riziku,
- trh je efektivny, ceny akcii Uplne odraZaju pohotové informacie.

DalSou zloZkou tohto modelu je tedria portfolia od Markowitza. Efektivne portfélio by malo
poskytnut ¢o najvacsiu vynosnost pri danom riziku alebo najmenSie riziko pri danej
vynosnosti. Riziko portfélia zavisi od:

- véhy jednotlivych papierov v portfdliu,

- rizika jednotlivych papierov vyjadrenych rozptylom ich vynosnosti,

- miery zhody vo vyvoji vynosnosti jednotlivych papierov v portféliu.

Na vypodcet pouzijeme nasledovny vztah:

re =re +Bx(r,—r¢) (1)
kde
I naklady viastného kapitalu v %,
re bezrizikova Urokova miera v %,
B koeficient vyjadrujuci relativnu rizikovost urcitého podniku vo vztahu
k priemernej rizikovosti trhu,
r, priemern& vynosnost kapitalového trhu v %,
() rizikova prémia kapitalového trhu (RMP — Risk Market Premium).

Bezrizikova Urokova miera

Aj ked vo vSeobecnosti Ziadne bezrizikové aktiva neexistuji, mdzeme povedat, Ze
bezrizikova vynosnost je vynosom investicii, ktoré nemajua Ziadne, alebo maju len minimalne
rizika, napr. investicie do Statnych pokladni¢nych poukazok (v USA tzv. T-Bills). K mélo
rizikovym sa pri finan€nom investovani pocitaju aj investicie do Statnych dlhopisov alebo do
obligacii velkych obchodnych bank, prip. velkych podnikov dominujicich na trhu. Bezrizikovy
vynos Vv sebe obsahuje zloZzku zahrfujucu inflaciu a prirdzku za znizenu likviditu. Pri
ocefiovani podniku sa odporiéa pouZit aktiva stakou diZzkou Zivotnosti, ktora by sa
priblizovala Zivotnosti podnikovych aktiv. Preto sa odbornici priklanaju k nazoru, aby sa
vyuZivala vynosnost desatroénych Statnych dlhopisov.

Rizikova prémia

Rizikova prémia je stanovena ako rozdiel medzi o€akavanou vynosnostou trhu

a bezrizikovou mierou vynosu r,. Vo vedeckej obci sa vedie diskusia 0 spdsobe

priemerovania vynoshosti trhového indexu a vy3ky bezrizikovej sadzby, teda o tom, &i pouZit
aritmeticky alebo geometricky priemer. Historickd vynosnost sa m6ze brat za r6zne dlhé
casové obdobie. DIhSie ¢asové obdobie vSak umoziuje vylucit Specifické vykyvy a ziskat
spolahlivejSie data, na druhej strane zahrfiuje do vypoctu historické obdobia, ktoré nemusia
byt pre buduicnost délezité. Odporaca sa vSak pouZzit' o najdlhsi asovy rad. Vynosnost trhu
ako celku sa meria globalnym akciovym indexom. Globélne indexy udavaju, ak& bola
priemerna vynosnost celého akciového trhu. Na stanovenie rizikovej prémie je mozné vyuzit
rating vyhlasovany agenttrami ako napr. Moody’s alebo Standart & Poor’s. Rizikova prémia
je dana ratingom zeme, ktory urCuje prirazku k zakladnému riziku zodpovedajucemu ratingu
Aaa (Moody’s) alebo AAA (Standard & Poor’s).

Vypocet rizikovej prémie slovenského kapitdlového trhu vychadza z priemernych
mesacnych vynosov indexu SAX, prepocitanych na ro¢né hodnoty.



Tabuka 1 R@n& vynosnosindexu SAX

Rok 2000 2001 2002 2003| 2004) 2005| 2006f 2007 2008] 2009| 2010 AP GP
SAX 2000 -
2010 19,2 19,2 159| 269] 839 265 0,6 7,23] -19,4]| -25,67| -13,71| 12,79] 9,45

Zdroj: www.bsse.sk

Vypocet uskutocneny pre obdobie 2007 — 2010, dosahuje hodnotu rizikovej prémie — 17,18
%. Dévodom tejto zapornej hodnoty je prepad burzy v désledku hospodarskej a finanénej
krizy v rokoch 2007 — 2010, pocas ktorej od roku 2008 burza zaznamenava kazdoro¢ny
prepad akcii. Nastava nezvy€ajné situacia, ktord sa pred krizou vyskytovala len ojedinele,
ked celkova rizikovAd prémia trhu vychadza v zapornych ¢islach. Ztohto dévodu
nenadobudnd vysledné hodnoty dobru vypovedaciu schopnost. Aby sa minimalizoval vplyv
ekonomickej a globalnej krizy, ktor4 by znacne skreslila vysledné udaje, index SAX sa
vypocita za obdobie 2000 — 2010. Druhou moznostou je pouZitie alternativneho indexu, no
taktiez by sa muselo brat do Uvahy dlh3ie ¢asové obdobie, pretoZe neexistuje index, ktory by
nebol ovplyvneny krizou, len index, ktory sa rychlejSie dostdva na svoju predkrizovu
hodnotu. Takymito indexmi st napr. index S&P 500% alebo index NASDAQ 100,* ktoré ako
vidiet na obrazku €. 1 a &. 2 uz takmer nadobudli svoje predkrizové hodnoty. Nie je viak
mozné porovnavat indexy SAX a PX, ktoré su indexmi malo rozvinutého kapitalového trhu
s indexom Standard & Poor's 500 (S&P 500), ktory je u odbornikov povazovany za
Standardné meradlo vykonnosti amerického akciového trhu.
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Obr. 1 Vyvoj indexu SP 500

Zdroj: http://www.standardandpoors.com/servlet/Bebver?blobheadername3=MDT-
Type&blobcol=urldata&blobtable=MungoBlobs&blobhead®ue2=inline%3B+filename%3DFS_SP_500 LT
R.pdf&blobheadername2=Content-
Disposition&blobheadervaluel=application%2Fpdf&tkep=id&blobheadernamel=content-
type&blobwhere=1244055227368&blobheadervalue3=UTF-8

%3 Na rozdiel od Dow Jones Industrial Average je nogie indexom a ceny akciitom obsiahnutych st vaZzené trhovou kapitalizaciou
prisludnych firiem, respektive tzv. ,free float wvat, ¢o je hodnota akcii, ktoré s bezne k dispoziciestarskej verejnosti. Akcie zahrnuté v
tomto indexe tvoria skoro 80 % celkovej kapitalizdamerického akciového trhu. Rola indexu ako p&jieho benchmarku vykonnosti
akciového trhu bola zvyraznena aj faktom, zZe arkénministerstvo obchodu (U.S. Department of Come)eho v roku 1968 zahrnulo ako
jeden z komponentov do svojho indexu veducich ekoakych indikatorov (Index of Leading Economic lndiors). Index neobsahuje 500
najvasich spolénosti, ako by mohlo z jeho nazvu vyplyyale 500 spoknosti, ktoré st vybrané vyborom spiosti Standard & Poor’s
(Standard & Poor’s U.S. Index Comitee), a to ndadk prisnych kritéri.

% Index zafiinia 100 najv&Sich svetovych nefingnych spolénosti obchodovanych na mimoburzovom trhu NASDAQri@aem
technologické spotmosti z oblasti ptitatového hardvéru a softvéru, telekomunikaciit@ej infrastruktary a biotecihigie.
Index neobsahuje fin&né ani investiné spolénosti a spolénosti zahmuté v indexe musialisa’ urcité kritéria. Vznikol v roku 1985 a
jeho bazicka hodnota bola stanovena na 250 bodbvjakhuaru 1994 vSak bola spatne zmenenéa na palpdvodnej hodnotyize 125
bodov.
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Obr. 2 Vyvoj indexu NASDAQ 100
Zdroj: http://www.nasdag.com/symbol/ixic/interaaiehart

V nasledujdcich tabulkéch su uvedené rizikové prémie trhu vypocitané z dat amerického,
Ceského a slovenského kapitalového trhu za pouzitia aritmetického a geometrického
priemeru. K rizikovym prémiam amerického trhu sa musi pripo€itat aktualna prirazka za
riziko krajiny®, ktora v sG&asnosti predstavuje hodnotu 1,28 %. Tato hodnota vsak pri
vypoctoch Ceského kapitalového trhu nie je aplikovana. Dévodom je identické hodnotenie
oboch krajin.

Tabuka 2 Rizikova prémia trhu vypaand aritmetickym priemerom
Vynosnog’ | Vynoshog’ Rizikova prémia | Prirdzka za riziko | Rizikova prémia
Aritmeticky priemer akcii v % obligaciiv % |trhuv % krajiny v % trhu celkom v %
S&P 500 1928 - 2006 11,17 5,20 6,57 1,28 7,85
S&P 500 1966 - 2006 11,61 7,48 4,13 1,28 541
S&P 500 1996 - 2006 11,06 5,92 5,14 1,28 6,42
PX 1994 - 2007 7,27 6,80 0,47 0 0,47
PX 1997 - 2007 16,84 5,89 10,95 0 10,95
S&P 500 2007 - 2011 -0,25 5,12 -5,37 1,28 -4,09
SAX 2007 - 2010 -12,89 4,45 -17,34 0 -17,34
SAX 2000 - 2010 12,79 4,47 8,32 0 8,32

Zdroj: vlastné spracovanie

Tabuka 3 Rizikova prémia trhu vypidana geometrickym priemerom
Vynosnog® | Vynosno®’ Rizikova prémia | PriraZzka za riziko | Rizikova prémia
Geometricky priemer akcii v % obligéciiv% | trhuv % krajiny v % trhu celkom v %
S&P 500 1928 - 2006 9,86 4,95 4,91 1,28 6,19
S&P 500 1966 - 2006 10,34 7,08 3,26 1,28 4,54
S&P 500 1996 - 2006 9,96 5,67 3,89 1,28 5,17
PX 1994 - 2007 4,28 6,71 -2,43 0 -2,43
PX 1997 - 2007 13,6 5,75 7,87 0 7,87
SAX 2007 - 2010 0,61 4,24 -3,63 0 -3,63
SAX 2000 - 2010 9,45 4,21 5,24 0 5,24

Zdroj: vlastné spracovanie

% pokid’ sa pouzije pri kalkulacii bezrizikova vynostiastie? zahradna vynosnostrhového indexu je nutné ztddni’ prirazku za riziko
danej krajiny. Tym rizikovud prirazku prispésobimedmienkam nasho trhu. Riziko zlyhania zeme je masi# aj na internetovych
strankach A. Damodarana (www.damodaran.com) v isghpdated Data“. TaktieZ sa tam nachadzaju riz&pvémie trhu jednotlivych
krajin.



Koeficient g

Koeficient [ udava citlivost investicie voéi trhu, meria trhové (systematické,

nediverzifikovatelné) riziko tym, Ze hovori, k akej percentualnej zmene ceny akcie v priemere
dochadza, ak dojde k zmene na trhu o1 %. Cim je vacsi, tym je riziko investovania do
prisluSnej akcie vySSie. Koeficient [ trhového portfélia sa rovna jednej (trh je portfolio
vSetkych akcii, takZe ,priemernd" akcia méa beta 1,0).

Mo6Zu nastat tieto situacie:
£ >1 znamend, Ze individualna akcia méa vysSie nez len priemerné systematické
riziko,
L =1 znamend, Ze akcia je neutralna a meni sa su€asne strhom. Je rovnako

riskantnd, ako su akcie na kapitalovom trhu,
[ <1 predstavuje systematické riziko individuédlnej akcie nizSie ako priemerné

systematické riziko trhu.

Zdrojom pre vlastny vypocCet su jednak historické ceny akcii, jednak historicka hodnota
globalneho indexu. Na tieto hodnoty je potom aplikovana metdéda najmensich Stvorcov.
Koeficient [ sa zisti metédou najmenSich Stvorcov nasledujucim spdsobom:

- nZVin _Zvizvt 2
b HZ(Vt)Z _(zvt)2 @

kde

i vynoshost individuélnych akcii podniku v p.j.,
V, vynoshost akcii na trhu v p.j.,

n pocet sledovanych rokov.

U inych ako obchodovanych spolocnosti alebo v pripade, Ze nie sme schopni ur€it hodnotu
[ koeficientu, mézeme pouzit metédu CAPM s nahradnymi odhadmi (. Na odhad [
koeficientu je mozné pouzit:

e metddu analdgie

* nezavisli prognézu S

Metoda analogie

Myslienka je velmi jednoduchd, pouzit S podobnych podnikov, ktoré st obchodované, alebo
je mozné vyuzit [ za urcité odvetvie. Dalej je potrebné zohladnit vplyv kapitalovej Struktary
na [S. Vplyv zadlZenia je mozné vyjadrit nasledujucim vztahom:
CK
=L x[1+1A-T)x— | (3
B, =5, ( a-7) VK)()
B, [ vlastného kapitalu u zadlzeného podniku (koeficient),

B, [ vlastného kapitalu pri nulovom zadlzeni (koeficient),
T

sadzba dane z prijmu v des. vyj. (%*1/100),
CK  cudzi kapitél v p.j.,
VK  vlastny kapitél v p.j.,
B, by malo byt zavislé na odvetvi a prevadzkovej pake (koeficient).



Pre jednotlivé odvetvia je mozné betu zistit z internetovych stranok A. Damodarana
(www.damodaran.com) v sekcii ,Updated Data“, no ziskané hodnoty su vykdzané za cell
Eurdpu. Ziskat hodnoty beta koeficientov (pre slovensky kapitalovy trh) je prakticky nereéine,
kedZe pocet obchodovanych titulov je menSi ako pocet odvetvi, resp. prakticky neexistuje
také odvetvie, kde by sa takyto parameter dal stanovit (t.j. také odvetvie, ktoré ma
zastupenie na burze prostrednictvom 2 a viac titulov). Vypocitané hodnoty beta nemaju preto
taki vypovedaciu schopnost ako koeficient beta vypocitany z ddajov rozvinutych
kapitdlovych trhov. MéZzeme teda konStatovat, Ze preberané hodnoty za odvetvie maju
znacne skreslent vypovedaciu schopnost. 8 — koeficient podobnych podnikov je v3ak
potrebné upravit o vplyv kapitalovej Struktiry, aby sa dosiahla zodpovedajica vypovedacia
schopnost v parametri systematického rizika pre konkrétny podnik.

Nezavisla progn6za B na zaklade zvolenych faktorov

Prebieha pomocou pouZzitia fundamentalnych faktorov alebo na zaklade analyzy
prevédsgkového a finanéného rizika. PodrobnejSie tato problematiku rozobera napr. M.
Marik.

Najnovsie empirické vyskumy poukazuju na to, Ze na stanovenie kapitdlovych nakladov su
na kapitalovom trhu rozhodujluce iné rizikd ako kolisanie vynosov v €ase (t.j. stotoZnenie
rizika s [ koeficientom). Jedna sa prevazne o velkost podnikov, to znamena, Ze by mala
byt zvaZovana rizikova prirdzka pre menSie podniky a ich nizSia likvidita. Vacsie riziko je
spojené tiez s podnikmi, u ktorych trhova hodnota neprevySuje Uctovnd hodnotu (podnik
netvori hodnotu).

Pouzitie modelu CAPM v praxi je komplikované hlavne tym, Ze model vyZaduje splnenie
mnohych predpokladov, ktoré nie su splnené ani v realne najvyspelejsich krajinach.

Zaver

Naklady kapitdlu su parametrom so zna¢nym dopadom na celkova vyslednu hodnotu
podniku. V ohodnocovacej praxi v Slovenskej republike pri ich odhade v su€asnosti panuje
isty konsenzus vo vyuZiti modelu CAPM. V pripade malych a strednych podnikov, ktorych
vlastnici nemaju prakticky moznost diverzifikovat svoje investicie, alebo je tdto moznost pre
nich iba vefmi obmedzend, v désledku konStrukcie uvedeného modelu, ktorého jednym
Z predpokladov je zavislost vynosnosti aktiva na velkosti rizika, priCom sa do Uvahy berie iba
riziko systematické, je mozné dopustit sa chyb s nezanedbatefnym dopadom na vyslednu
hodnotu tychto podnikov.

Podla Marika a Marikovej je perspektivhou moznostou odvodzovania nakladov vlastného
kapitdlu pre malé a stredné podniky vyuZitie modelu linie kapitdlového trhu CML. Tento
pristup méze byt zaroven i navodom, ako do ohodnocovania podniku zahrnat, respektive
ako vyhodnotit mozné variantné finanéné plany, teda existujucu flexibilitu podniku, ktora je
pozitivnym hodnototvornym faktorom.
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Metodologia corporatemetrics

Petra Solarova

Uvod

S &innostou podniku je spatych prili§ vela rizik. KedZe Slovenska republika je oznatovana
za otvorenu ekonomiku, ¢o znamena, Ze velka €ast podnikov obchoduje na zahraniénom
trhu, a so zahrani¢nym obchodom je spojené velké mnozstvo trhovych rizik. Trhové riziko je
riziko  straty, ktoré plynie zo zmien podmienok natrhu vedice k zmene hodnoty
finanéného ukazovatefa. Tieto rizikd musi kazdad obchodnéa spolo¢nost zohladriovat
pri svojom planovani a rozhodovani, pretoZze vo  velkej miere ovplyviuja ekonomicku
vykonnost kazdej obchodnej spolo¢nosti.

Corporate Metrics

CorporateMetrics je koncepény ramec zamerany na meranie trhového rizika
v podnikovom  prostredi. Metodoldgia CorporateMetrics je uceleny subor definicii, metodik,
suborov déat a softvéru, ktoré sliZia na meranie trhového rizika v podnikovom prostredi.

V SirSom zmysle sa CorporateMetrics zameriava nadva podnikové finanéné
ukazovatele, ktoré ovplyviiujid a sl beZne pouZivané na stanovenie hodnoty podniku.
Do tychto ukazovatelov sa radi zisk a cash flow.

CorporateMetrics umoziiuje kazdej spolo¢nosti predpovedat zisk a cash flow pre rézne
oCakavané hodnoty trhovych sadzieb. Za trhové sadzby sa tu povaZzuju devizové kurzy,
urokové sadzby, ceny komodit a ceny vlastného imania.

Zo ziskanych vysledkov tychto predpovedi je zistend miera trhového rizika. Metodologia je
navrhnuta tak, aby dizka  podnikového planovaniaa rozhodovania
zodpovedala predpovedanému horizonte.

Metodolégia CorporateMetrics vyuzZiva aj iné metody, ako je Value at Risk, ktoré sa
pouZiva v rizikovej analyze portfolia. Okrem VaR pracuje CorporateMetrics aj s dalSimi
v8eobecne znamymi metdédami. Medzitieto  metddy sa radia metodoldgie RiskMetrics,
ktord je prispbsobena podnikovému prostrediu a zaoberda saanalyzou portfélia. Ako
CorporateMetrics tak aj RiskMetrics slUzi na meranie trhovych rizik, avSak s niekolkymi
rozdielmi.

Metdda RiskMetrics sa pouziva pre predpoved  moZnej zmeny trhovej hodnoty portfolia
financnych inStrumentov, ako su napriklad vynosy z akcii, menové kurzy, komodity,
obligacie, vlastny kapital a ich derivaty. Casové obdobie je relativne kratke ato od jedného
dnia do jedného mesiaca.

Oproti tomu CorporateMetrics je viac vhodny pre podnikové prostredie, vzhfadom k  jeho
zameraniu na podnikové finanéné vysledky, ktoré su nasledne porovnavané s planom
na stanovené obdobie. Casové rozpétie, v ktorom st finanéné vysledky efektivne, je dihsie
ako pri RiskMetrics a pohybuje sa v rozpati od dvoch
mesiacov do jedného roka, alebo dlhSie.

Hoci RiskMetrics a CorporateMetrics sa zameriavaju na rozdielne meranie hodn6t, obe
tieto metddy vyZaduju rozdelenia pravdepodobnosti  trhovych sadzieb pre stanovenie
hodndt finanénych ukazovatelov vo zvolenom ¢asovom horizonte. Typickym
¢asovym obdobim pre predpoved je doba dihSia ako jedenrok. Nasledujuca tabulka
porovnava pristupy riadenia rizik pouzivané vo finanénom prostredi a v podnikovom
prostredi.



Rizikové parametre Finanéné prostredie Podnikové prostredie

Metodolbgia RiskMetrics CorporateMetrics

Merana hodnota Hodnota portfélia Zisk, cash flow

Uétovné zaobchadzanie Spravodliva hodnota Narastysgliva hodnota

Obdobie D&, mesiac Mesiac, Stimok, rok

Referena hodnota Trhovy index Presne stanovené ciele
(rozpaitovy plan)

Tab. 1: Riadenie rizik vo fingnom a podnikovom prostredi
Zdroj: Vlastné spracovanie

Meranie trhového rizika
Postup pri merani trhového rizika sa sklad4 z piatich krokov:

Specifikacia finanéného ukazovatela,
mapovanie rizika spolo¢nosti,
generovania scenarov,

ohodnotenie,

vypocet miery rizika.

aOrwNE

Specifikacia finan &ného ukazovate Pa

V tomto bode sa spoloCnost rozhodne pre konkrétny finanény vysledok, bude ho
analyzovat a nésledne odhadne vySku rizika. Existuje cely rad finanénych ukazovatefov,
ktorych hodnota méZze byt ovplyvnend zmenamitrhovych sadzieb, ako napriklad
trhova kapitalizacia, hodnota portfélia, navratnost vlastného kapitalu, rast zisku, pomer
cudzieho a vlastného kapitalu, atd. UZ sme spomenuli dva hlavné ukazovatele, ktoré su
zamerané na meranie rizikav metdode CorporateMetrics atozisk a penazné toky
(cash flow). Dévod, preco boli vybrané tieto dva ukazovatele jeten, Ze v podnikovom a
investichnom prostredi je o ne najvacsi zaujem.

Zisk pritahuje pozornost najma z dévodu vSeobecnej pouZzitefnosti v metédach uréovania
rentability a vykonnosti podniku. Ovplyviuje predovSetkym trhovd hodnotu podniku. Pri
metode CorporateMetrics sa stretneme s dvoma moznymi formami zisku, a to:

* EaR (Earnings-at-Risk) vyjadruje  maximalny mozny  pokles  zisku
v désledku zmeny trhovych faktorov v danom d&asovom obdobi a pri
stanovenej hladine vyznamnosti,

» EPSaR (Earnings-per-Share-at-Risk)  je velmi podobny ukazovateflovi EaR,
len je vyjadreny na akciovej baze.

Dalsim hlavnym ukazovatefom, ktory je v metodoldgii vyuZivany je cash flow. Pefazné
toky sa vyc€isluju z prevadzkovych, investicnych afinanénych aktivit  spolo¢nosti
a zistuja, ¢i spolo¢nost disponuje dostatocnym mnozstvom likvidnych
finan&nych prostriedkov uréenych k plynulému financovaniu kazdodennych aktivit. Okrem
toho sa cash flow pouZiva v metédach ur€ovania hodnoty spolo¢nosti. V metodologii
CorporateMetrics je cash flow vyjadreny pomocou ukazovatela:
¢ CFaR (Cash-Flow-at-Risk)  vyjadruje  maximalny mozny pad  Cistych
penaznych tokov v désledku zmeny trhovych faktorov pocas
Specifického obdobia a pri stanovenej hladine vyznamnosti.

Specifikaciou finanéného ukazovatela sa rozumie presné stanovenie ¢asového horizontu a
uréenia hladiny vyznamnosti pre merané riziko.




Mapovanie rizika spolo €nosti

Druhym krokom v procese merania trhovych rizik je mapovanie rizika ¢ize odhadovanie
rizika spolo¢nosti. UZ sa predpoklada, Ze podnik ma stanoveny finanény ukazovatel, pre
ktory bude odhadovat vysku rizika a to bud pomocou EaR, EPSaR alebo CFaR.

Mapovanie rizika je proces identifikacie, ako vykyvy trhovych sadzieb (ndhodnych
premennych) ovplyviauji stanoveny finanény ukazovatel. Zobrazenie rizika mdéze byt
vyjadrené pomocou rovnic, modelov a o¢akavanych finanénych vykazov.

VSeobecne sa da povedat, Ze mapovanie rizika je unikatne, ako pre kazdu spolo¢nost, tak aj
pre kazdu situaciu. TieZz kvantitativne vztahy medzi trhovymi premennymi a finanénymi
ukazovatemi mézu byt v réznych podobach. Vo vacésine pripadov sa predpoklada, Ze vztahy
su linearne, v ekonometrickom modelovanie méze byt podoba modelu ovela zlozZitejSia. Ako
dalSia odliSnost stoji za zmienku ucétovné zvyky pri vypoctoch zisku, a to ako v jednotlivych
podnikoch, tak aj v jednotlivych Statoch.

Zisk, rovnako ako ostatné finan¢né vysledky, méze byt chapany ako funkcia, ktorej hodnoty
sa menia suCasne so zmenou trhovych sadzieb. Nasledujuca tabulka uvadza niekolko
prikladov tohto portfélia spolu s typmi trhového rizika, ktoré ho ovplyviuja.

Zlozky zisku Finan¢né prostredie

Trzby medzi podnikmi a Statmi Menove riziko, komoei riziko
Naklady vynaloZzené na predany | Menové riziko, komoditné riziko
tovar medzi podnikmi a Statmi

Prevadzkové naklady medzi Menové riziko, komoditné riziko

podnikmi a Statmi

Urokové néaklady (vydavky) Urokova sadzba (Urokazéo)

Zisk a straty z finatnych Devizoveé riziko, urokove riziko,

kontraktov komoditneé riziko, riziko vlastného
Tab. 2: kapitalu

Citlivost’ zloziek zisku na trhoveé rizika
Zdroj: CorporateMetrics Technical Document

Aj Cash flow sa da vyjadrit ako funkcia jednotlivych trhovych sadzieb. V praxi je tazké
predpovedat, i sa penazné toky uskutoCnia alebo nie, ale mapovanie vplyvov pésobiacich
na cash flow je pre spolo¢nosti velmi dolezité kvoli stanovenie potencialneho vplyvu zmien
trhovych sadzieb na podnikové aktivity ako celok. Tabulka uvéadza niekolko prikladov
jednotlivych zloZiek cash flow a trhového rizika, ktoré ho ovplyviuja.

Zlozka cash flow Trhové riziko

Trzby Menové kurzy, ceny komodit

Ceny predavaného tovaru Menoveé kurzy, ceny komodit,
ceny vlastného kapitalu

Investitné aktivity Menove riziko, komoditné riziko

Finartneé aktivity Menoveé kurzy, urokoveé sadzby,
cena vlastného kapitélu

Tab. 3: Citlivos zloziek cash flow na trhoveé rizika
Zdroj: CorporateMetrics Technical Document



Generovanie scenarov

Pre podnikové prostredie je velmi dblezité predpovedat trhové sadzby na dlhé obdobie, ktoré
su zvyCajne spojené s podnikovym planom. Generovanim scenarov sa rozumie vytvaranie
velkého poctu scenérov, ktoré mapuju rézne trhové hodnoty a ktoré su stanovené ako subor
trhovych sadzieb v Case. Generovanim scenarov trhovych sadzieb je uréené rozdelenie
pravdepodobnosti trhovych sadzieb v rbéznych ¢asovych obdobiach. V metodologii
CorporateMetrics je generovanie scenarov definované ako cesta pre jednu alebo viac
trhovych premennych vo vopred stanovenom c&asovom horizonte. Ako priklad scenara
trhovej sadzby moZzno uviest vyvoj zahrani¢nych menovych kurzov za viac ako 3 mesacné
obdobie. Uskutoénenim velkého mnoZstva scenarov pre kazdu trhovi premenou mozZno
ziskat' rozpatie moznych hodnét, ktoré dand premenna modze nadobudat’ v predpokladanom
¢asovom obdobi. NajznamejSou pouzivanou metddou pre generovanie scenarov je simulacia
Monte Carlo.

Ohodnotenie

Ohodnotenie znamena vycislenie buducich finanénych vysledkov pre kazdy scenar trhovej
sadzby. Aby bolo dosiahnuté ohodnotenie, je nutné pouZit rovnice na vypocet zisku alebo
cash flow ako funkcie pre predpoved vyvoja trhovych sadzieb. Hodnotu buddceho
finanéného vysledku ziskame vtedy, ak sa dosadia ziskané vysledky z tretieho kroku
(generovanie scenarov) do vztahov z druhého kroku (mapovanie rizika spolo¢nosti). Ak sa
opakuje tento postup pre kazdy scenar, spolo¢nost ziska rozdelenie moznych buddcich
finan&nych vysledkov. Priklad tohto rozdelenia je zobrazeny v grafe.

Graf¢. 1 Rozdelenie buducich finamych vysledkov
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Zdroj: CorporateMetrics Technical Document

Hoci RiskMetrics a CorporateMetrics sa zameriavaju na rozdielne meranie hodn6t, obe
tieto  metddy vyZaduju rozdelenia pravdepodobnosti  trhovych sadzieb  pre stanovenie
hodndt finan€nych ukazovatelov vo zvolenom ¢asovom horizonte.
Typickym €asovym obdobim pre predpoved je doba dlhSia ako jeden rok. Nasledujuca
tabulka  porovnava  pristupy riadenia rizik pouzivané vo finan¢nom prostredi a
v podnikovom prostredi.

Vypo €et miery rizika
Vyuzitim vysledného rozdelenia finanénych vysledkov z predchadzajuceho bodu, méze
podnik vypocitat parametre, ktoré popisuju toto rozdelenie a charakterizuju rizikovost
dosiahnutych vysledkov. Na vyjadrenie rizikovosti finanénych vysledkov spoloénost
stanovuje tieto ukazovatele:




 Smerodajnd odchylka  vyjadruje mieru symetrického rozptylenia od
oCakavanej alebo strednej hodnoty odhadovaného finanéného vysledku,

« interval spo lahlivosti vyjadruje pravdepodobnost, Ze finan¢ény vysledok
nebude nizSi ako tento stanoveny interval spolahlivosti,

*  maximélna strata vzh Fadom k stanovenému cie Fu je hodnota, ktor4d meria
maximalnu Ciastku, o ktord méze finanény vysledok klesnut v porovnani so
stanovenym podnikovym planom na urcitej hladine vyznamnosti,

e priemernd strata je definovana ako oCakavana hodnota, o ktora financny

ukazovatel m6ze klesnut pod priemernu stratu na danej hladine spolahlivosti.

Zaver

Metodol6gia CorporateMetrics je komplexn4 metdéda zamerana na meranie potencialneho
vplyvu zmien trhového rizika na finanéné toky spoloénosti. Riziko vyjadruje maximalny
mozny pokles zisku v doésledku zmeny trhovych faktorov v danom ¢asovom obdobi a pri
stanovenej hladine vyznamnosti. MoZzné zmeny trhovych cien sa v metodologii
CorporateMetrics predpovedaju pomocou stochastickych modelov. K vilastnému odhadu
rizika zmeny prevadzkového vysledku hospodéarenia sa vyuziva simulacia Monte Carlo,
ktora skusa hodnoty finanéného ukazovatela generovanim velkého poctu scenérov vyvoja
trhovych velicin.
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Talent manazment — moderny nastroj riadenia
podniku

Ing. Viera Sukalova, EUR ING, PhD.

Hlavnym ciefom strategického riadenia fudskych zdrojov je vytvarat stanovisko
k tomu, ako sa da zaobchadzat’ s dolezitymi zalezitostami, ktoré sa tykaja fudi. Umoznuje
strategické rozhodnutia, ktoré je potrebné uskutoCnit a ktoré maju vyznamny a dlhodoby
dopad na spravanie a UspeSnost organizacie tym, Ze zabezpecuju aby organizacia mala
kvalifikovanych, oddanych a dobre motivovanych zamestnancov potrebnych k dosahovaniu
trvalych konkurenénych vyhod. Hlavnym dévodom je vyhoda suvisiaca s existenciou
dohodnutej a zrozumitelnej zakladne pre dlhodobé vytvaranie pristupu Kk riadeniu ludi.
Zamestnanci a naklady na nich tvoria nezanedbatelnt poloZku v nakladoch podniku; dalSi
nemenej podstatny dovod je finanéna naro¢nost nahradenia uz existujaceho zamestnanca.
Investicie do ludskych zdrojov maju vysokd navratnost, ak vie spolo¢nost s fudskym
kapitalom pracovat spravne.

V dnedSnej dobe, kedy sa [lfudské zdroje stavaji najcennejSim kapitalom
zabezpedujucim konkurencieschopnost podnikov, je nevyhnutné zmenit' tradi¢ny pristup
vich riadeni. Tradi¢ny pristup k praci s ludmi vS8ak v kazdom pripade potrebuje zavaznu
zmenu. Je nevyhnutné vytvorit’ stratégie pre veci, ktoré su naozaj délezité, a teda sustredit
sa najma na tie oblasti, ktoré spolo¢nostiam zaru€uju Uspech, a to je praca s talentom
vlastnych zamestnancov. Pracu s talentami v podniku oznacujeme pojmom talent
manaZzment. Tento pojem je v zahrani¢i znamy uZz dlhSiu dobu a pomaly sa zalina
udomacriovat na Slovensku. Coraz viac spoloénosti si uvedomuje, Ze talent manaZment sa
stava nevyhnutnost, ak sa spolo¢nost’ nechce prizerat na to, ako zamestnava konkurenc¢na
firma ,vSetkych* schopnych ludi a pripadne jej vlastni perspektivni zamestnanci odchadzaju
ku konkurencii.

Ulohou talent manazmentu je nielen vybra t z dobrych uchadza &ov, ale tiez
hPadat’ skryty potencial zamestnancov pre nap IRanie cieFov podniku v silade so
stratégiou. DoleZitou ulohou talent manazmentu je m  otivacia udrza t talent v podniku.
Riadenie talentov znamena pouZzivanie vzdjomne prepojeného suboru ¢innosti, ktoré maju
zabezpedit, aby organizécia pritahovala, udrZzovala si, motivovala a rozvijala talentovanych
ludi, ktorych potrebuje v su€asnosti i budicnosti. Ciefom je zaistit’ tok talentov a uvedomovat
si, Ze talenty s hlavnym zdrojom podniku.

Riadenie talentov v podniku nie je jednoducha zaleZitost. V prvom rade je délezité
vediet spravne talenty identifikovat, tu sa cely proces iba zacina. Musime ich motivovat
a podporovat' ich rast a rozvo;.

Ziskavanie zamestnancov je ¢innost, ktora ma zaistit, aby volné pracovné miesta

v podniku prilakali dostatoné mnozZstvo vyhovujucich uchadzacov o tieto miesta, ato
s primeranymi nakladmi a v Ziaducom termine.
Ulohou ziskavania zamestnancov je:

» vyhladat vhodné pracovné zdroje,

» informovat o volnych pracovnych miestach a o podniku ako celku,

» motivovat potencialnych uchadzacov o pracu v danom podniku,

» sustredit’ urcité zékladné informécie o potencialnych uchadzacov,

» zabezpedit uvedené Cinnosti z organizacnej a administrativnej stranky.



Prvym krokom, ktory musi organizacia urcit, je identifikovat kluCové role. V suvislosti
s tim musi zhodnoatit, ¢i disponuje zamestnancami s kfi€ovymi kompetenciami, ktoré budu
v buducnosti v zavislosti na podnikatelskej stratégii potrebné. Ak organizacia nema dostatok
existujucich zdrojov, musi tieto talenty néjst. Talenty méze identifikovat’ z vnatornych zdrojov,
ale aj z vonkajsich.
MoZznosti ziskania novych talentov:

* identifikacia medzi su¢asnymi zamestnancami,

» vyhladavanie medzi zamestnancami konkurenénych firiem,

» oslovenie byvalych zamestnancov,

» vyhladavanie talentovanych Studentov &i absolventov,

» oslovenie priatelov a znamych su€asnych zamestnancov organizacie,

* vyuZitie inzeratov v novinach, v Specializovanych ¢asopisoch,

» vyhladavanie prostrednictvom internetu,

» vyhladavanie prostrednictvom odbornych konferencii, odbornych ¢lankov atd'.

Talent sa z pohladu ludského kapitalu vnima réznymi spésobmi. V ramci kaZzdej organizacie
si moZzno tento pojem vyloZit inymi slovami, pretoZze kazda organizacia moéze za talent
pokladat’ nie¢o iné v suvislosti so svojou ¢innostou, zameranim a prostredim, v ktorom sa
nachadza. V8eobecne sa talent vnima ako kombinacia schopnosti, osobnostnych vlastnosti
a kvalifikaénych vedomosti a zruénosti zamestnanca v kombinécii s emoc¢nou inteligenciou
obohatena o potencial ich dalSieho rozvoja.

Za talent povaZujeme takého mimoriadne schopného zamestnanca s velkym
potencidlom, ktory mdze mat vyznamny vplyv na vykon organizacie. Talent predstavuje
vlastnosti, silné prednosti a medzi ostatnymi osobitné zvlastnosti, ktorymi sa jednotlivec
odliSuje a ktoré ho vyzdvihuju nad priemer. Talent manazment sa tyka len klacovych
jedincov, teda schopnych fudi smerujacich do vysSich €i vrcholovych funkcii.

Talent manazment predstavuje vyznamny prvok v riadeni vykonnosti zamestnancov;
je vnimany ako suhrn aktivit, nastrojov a procesov smerujucich k identifikacii, motivacii,
stabilizacii a rozvoju talentov organizacie a zabezpeceniu ich potenciélu s ciefom efektivhe
vykonavat jej ulohy v sulade s budicimi potrebami a smermi. Mnohé organizacie sa najma
v pripade rastu zameriavaju na ziskavanie talentov z externého prostredia s ciefom ziskat
najlepSich fudi na trhu prace, a tym si zabezpecit a udrzat’ trhové postavenie, a tak si vytvorit
podmienky na dalSi rozvoj .

Ciefom talent manazmentu je zabezpedit a udrzat si v organizacii najlepSich fudi na
spravnych miestach. Zo strany organizacie predstavuje dlhodobu investiciu.Talent
manazment je proces, ktorym organizacia identifikuje, riadi a rozvija svojich zamestnancov
v sucasnej dobe i pre buducnost. Zahrfuje nasledovné kroky:

* VytyCenie stratégie pre uréenie toho, ¢o organizacia potrebuje, aby splnila su¢asné

a buduce poZiadavky podnikatel'ského planu.

» Zriadenie procesov merania kompetencii — vyZzadovanych a dostupnych.

» Vytvorenie Skaly rozvojovych nastrojov a procesov za UCelom zaistenie pristupu

(uSitych na mieru) individualnym potrebam jednotlivych zamestnancov.

» ldentifikicia ciest ziskania a udrZania tych jednotlivcov, ktori su kriticky déleZiti pre

Uspech organizécie.

* Nastolenie zodpovedajucich pristupov zachadzania s tymi, ktori uz nezodpovedaju

poZiadavkam organizacie.

Hlavné prinosy, ktoré poskytuje spravne nastaveny a aplikovany systém talent manazmentu,
su tieto:
+ Talentovani zamestnanci prispievaju vacSou mierou Kk naplneniu stratégie
a ekonomickych cielov organizacie.
» Klesaju naklady na fluktuaciu a nabor novych zamestnancov.
» Organizéacia sa pre talenty stava vyhlfadavanym a atraktivnym zamestnavatefom.



* Planovanie nastupnictva kfu€ovych pozicii je efektivnejSie, rovnako ako
zabezpeclovanie zamestnancov z internych zdrojov a ich motivacia.

» Talentovani zamestnanci su umiestneni na vhodnych poziciach aich potencial je
lepSie vyuzity .

Délezitou ulohou talent manaZmentu je rozvoj avzdelavanie talentov. Politika
a programy vzdelavania arozvoju suU podstatnymi zloZzkami procesu rozvijania talentov.
Zaistuju, aby ludia ziskali a rozSirili svoje zru€nosti a schopnosti, ktoré potrebuju. Politika by
mala byt formulovanda s odkazom na profily GaspesSnych zamestnancov, ktori su
charakterizovany v podobe schopnosti a definuja kvality, ktoré treba rozvijat. Profily
Uspesnych zamestnancov mézu byt zaClenené do profilu roli. Aktivity vzdelavania a rozvoja
su dblezitym néstrojom rozvijania manazérov a ziskavania angazovanosti a oddanosti
talentovaného personalu, pretoze im poskytuju rast v svojich su¢asnych roliach a postupovat
do drovne vysSich roli.

Talenty by mali byt podporované a odmeriované prostrednictvom motivacnych
programov, mala by im byt danda mozZnost pracovat na Specialnych projektoch, ktoré im
umoznia prejavit ich kvality a pod. Co sa tyka dalSieho rozvoja talentov, organizacia by mala
tymto jednotlivcom ponudknut moznost' rozvoja ich silnych stranok, zlepSenie individuélneho
celkového vykonu i jednotlivych kompetencii, posilnenie ich motivacie a umozZnenie rozvoja
ich kariéry.

Talent manazment méze vyuzivat nasledovné nastroje:
Nastupnictvo -Successionplanning

Nastupnictvo podava rieSenie, akym spdsobom sa na istych kfu€ovych poziciach budd menit
rézni zamestnanci, ktorym su ponukané Siroké mozZnosti rastu a vzdelavania na
zlepSovanie ich potencialu, a aby boli kvalitnymi pripravenymi kandidatmi na danu poziciu,
ked nastane vhodny &as.

Skupina talentovanych - Talent pool

Talent pool sa stava velmi efektivnym motivatorom, ak su zabezpe€ené transparentné
vstupné kritéria a rovnaka prilezitost pre vstup. Ludia patriaci do tejto podskupiny
zamestnancov sU intenzivne rozvijani — bez momentalnych konkrétnych zamerov, ale s
cielom ich maximélneho vyuZitia v organizécii z dlhodobého pohfadu. M6Zu patrit’ do tzv.
programu rychleho postupu, méze im byt umoznené pracovat s exekutivnymi pracovnikmi a
tak sa priamo od nich ucit, alebo mbZu pracovat s osobnym kou¢om — a iné.

Kariérna prestavka - Sabbatical

Ide o motivacny benefit a spésob udrzania talentu v organizacii aj v krizovych situaciach,
ktoré Casto ludi prinatia skoncit' s doterajSim Zivotom a urobit radikélne zmeny. MézZe ist o
potrebu ukonéit’ rutinu a splnit’ si svoje sny, alebo ziskat nové zru€nosti. Jedna sa teda o
moznost pre v3etkych alebo vybranych zamestnancov vybrat si neplatené volno, po
skonceni ktorého sa zamestnanec vréati na svoje pévodné pracovné miesto. Organiz4cia tym
dava zamestnancovi flexibilitu naplnit svoje osobné potreby a zarover neodist z organizécie.

Talent manazment zaznamenal v poslednych rokoch velké zmeny z hladiska
udrZania a rozvoja talentov; zamestnanci sa stavaju rovnocennymi partnermi s pozZiadavkami
na vlastny Zivotny Styl.Talent manazment zahriuje aj aktivity firiem, ktoré spolupracuju s
vysokymi Skolami, kde si vyhladavaju talenty s vyraznym intelektovym a osobnostnym
potencialom, s cielom vychovat si kvalitného budidceho zamestnanca a zabranit' tak jeho
uloveniu zo strany konkurencie. Aby procesy talent manazmentu fungovali, musi mat tento
systém podporu najma v radoch top manazmentu. Vrcholovi manazéri musia byt zapojeni v



jednotlivych procesoch talent manazmentu, mali by aktivne tvorit plany a stratégie pre talenty
v ich fudskom kapitali a zaroven by mali svojimi vodcovskymi zru¢nostami usmerfiovat a
viest' svojich nastupcov. Dolezita je aj stratégia pre udrzanie si talentovanych zamestnancov.
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SADZBY DPH VO VYBRANYCH KRAJINACH

Zuzana ViglaSova

Uvod

Pred rokom 1993 bolo pévodnym ciefom zdanenie tovaru podfa principu Statu
uréenia tak, aby boli Uplne odstranené formality na hraniciach. Tovar mal byt teda zdaneny
bez ohfadu na miesto koneénej spotreby. Uplatnenie tohto principu v3ak ratalo s jednotnou
sadzbou dane alebo kompenza&nym mechanizmom prerozdelenia dafovych vynosov medzi
krajinami. V opacnom pripade by sa nejednalo o dan zo spotreby akazda krajina by
predavala tovar s odliSnymi sadzbami podla toho, odkial tovar pochadza.

V rokoch 1991 a 1992 ES vydalo dve nariadenia k vzajomnej vymene informécii. Prvé
nariadenie zaviedlo Intrastat systém . Podla tohto nariadenia maju vSetky subjekty , ktoré
prevazaju rocne tovar za viac ako 10 000 € povinnost poskytovat informacie o pohybe
tovaru. Ide o informéacie tykajuce sa krajiny pdévodu alebo urenia, hodnoty tovaru podfa ciel
JCS (cla, ktoré pochadzaju z uplatiiovania jednotného colného sadzobnika na dovozy
z tretich krajin) ajeho mnoZstve, dodacich leh6t a o spésobe dopravy. Subjekty, ktoré
prevezu tovar za menej ako 10 000 € poskytuju poZzadované informécie v dafiovom priznani.
Druhé nariadenie zaviedlo systém VIES (VAT information exchange system), podla ktorého
platitel DPH musi za uplynuly Stvrtrok vyplnit sthrnny vykaz. Tento systém umoZiuje
medzinarodna vymenu informécii a nahradza predchadzajace hraniéné kontroly [3].

1 Sadzby DPH

Clenské &taty EU si uréuji sadzby DPH samostatne, ale Standardnd sadzba
pouzivand na dodanie a dovoz tovaru alebo sluzieb musi byt rovnaka v zmysle zachovania
neutrality.

V roku 1992 bola prijaté direktiva zavadzajica systém minimalnych sadzieb. Direktiva
stanovila, Ze od 1. januara 1993 je Standardn& sadzba iba jedna a musi byt minimalne 15 %.
Clenské staty viak moZu pouzivat bud jednu alebo dve znizené sadzby vo vyske minimalne
5 %. Znizené sadzby mézu byt uplatnené na obmedzeny zoznam tovarov a sluZieb,
a naopak boli zruSené vysSie sadzby na luxusné tovary. Tieto sadzby su platné aj
v sUCasnosti a ich revizia sa uskuto€nuje kazdé dva roky. V tabulke 1 uvadzame sadzby
DPH v ¢&lenskych krajinach EU platné k 1. januaru 2012.

Tabulka 1. Sadzby DPH k 1. 1. 2012

Clens ky 3tat super Zniz Stan
znizena ena sadzba | dardna
sadzba sadzba

Belgicko - 6/12 21

Bulharsko - 9 20

Cyprus - 5/8 15

Ceska republika - 14 20

Dansko - - 25

Esténsko - 9 20




Finsko - 9/13 23
Francuzsko 2,1 5517 19,6
Grécko - 6,5/13 23
Holandsko - 6 19
irsko 4,8 9/13,5 21
LotySsko - 12 22
Luxembursko 3 6/12 15
Litva - 5/9 21
Mad'arsko - 5/18 27
Malta - 517 18
Nemecko - 7 19
Polsko - 5/8 23
Portugalsko - 6/13 23
Rakuska - 10 20
republika

Rumunsko - 5/9 24
Slovenska - 10 20
republika

Slovinsko - 8,5 20

Zdroj: [4]

Direktiva umoZnovala prechodné obdobie, v ktorom &lenské Staty mohli uplatfiovat
i niz8iu ako 5% sadzbu dane. Z tabulky 1 je zrejmé, Zze 5 Statov tato super nizku sadzbu
uplatiiuje este aj v sucasnosti.

V nasledujlcej ¢&asti prispevku budeme rozoberat Ceskd republiku, Madarsko,
Rakusku republiku a Polsku republiku so zameranim na predmet, platitefa a sadzby DPH.

1.1. Sadzba DPH na Slovensku

Od 1. 1. 2011 doslo na Slovensku k znizeniu poctu sadzieb DPH z p6évodnych troch
na dve sadzby. V suCasnosti sa uplatiiuje znizena 10% sadzba dane a zataZuje napr.
radioaktivne prvky, antibiotika, farmaceutické vyrobky, tla¢ené knihy, brozury atd. Od
uvedeného obdobia zanikla 6% sadzba dane, ktora sa tykala predaja potravin z dvora.
Rovnako sa zvySila zakladna sadzba DPH z 19 % na 20 %. ZvySenie sadzby je sucastou
balika na ozdravenie verejnych financii. Ide o do€asné opatrenie, ktoré zanikne, ak verejny
deficit bude niz3i ako 3%. Predpokladana dizka tohto obdobia je do roku 2013.

1.2. DPH v Ceskej republike

Predmetom DPH v CR je dodanie tovaru, alebo prevod nehnutelnosti, poskytnutie
sluzby za protihodnotu v CR, obstaranie tovaru z iného élenského Statu EU a dovoz tovaru
s miestom plnenia v CR.

Platite Fom dane je FO alebo PO, ktora uskuto¢fiuje samostatni ekonomicku ¢innost
atiez PO, ktora nebola zaloZzend za ucelom podnikania. Osoba, ktorA mé& miesto alebo sidlo
podnikania v CR je oslobodend od platenia dane ak nedosiahla obrat vo vyske
1 000 000 CZK za predchadzajucich 12 po sebe nasledujucich kalendarnych mesiacov.

Zakladna sadzba dane je vo vySke 20 % a od 1.1. 2012 doSlo k zvySeniu znizenej
sadzby z 10 % na 14 %. Narast tejto dane znamena zvySenie cien liekov, potravin ale aj
novych bytov. Z tohto dévodu €eska vlada pripravuje kompenzacné opatrenia vo vyske 3,4
mld. CZK rocne, ktoré sa budu tykat predovSetkym rodin s detmi. Su€astou novely zakona



€. 235/2004 Sb., o dani z pfidané hodnoty je aj zjednotenie sadzieb DPH, ato vo vy3ke
17,5 % od zaciatku roku 2013.

1.3. DPH v Mad’arsku

Predmetom dane je doméci predaj produktov asluzieb za odplatu, predaj
produktov do EU a dovoz tovaru.

Platite fom dane je FO alebo PO a nezaregistrované organizicie (nezapisané
v obchodnom registri), ktoré maja pravnu subjektivitu. To znamenda, Ze vykonavaju
ekonomické ¢innosti pod vlastnym menom bez ohfadu na umiestnenie, Ucel alebo vysledky.

Od 1. januara 2012 sa zakladna sadzba DPH zwsila z25 % na 27 %
a v st éasnosti predstavuje najvy3Siu sadzbu DPH vcelej EU . Désledkom toho bolo
zvySenie cien vykurovania, elektrickej energie, zemného plynu, pohonnych hmét, potravin,
hromadnej dopravy a sluzieb. K tomuto zvySeniu doSlo v suvislosti so snahou zniZit verejny
dih krajiny, ktory v septembri roku 2011 predstavoval 82,6 % HDP. MoZnost zvysit dan na
tato vySku umoznil fakt, ze EU stanovuje iba dolny limit DPH, ktory je vo vy3ke 15 %.
ZniZzena 18% sadzba sa uplatfiuje pri potravinach, navstevach muzei a kniznic a 5% sadzba
pri liekoch a u€ebniciach. Navy3e niektoré &innosti s od dane oslobodené Uplne ako napr.
prevadzkovanie lotérii, pravnické sluzby, postové sluzby, prevod a prenajom nehnutelnosti
atd..

1.4. DPH v Rakuskej republike

Predmetom dane sU dodavky tovarov ainé sluzby ( napr. samostatna zarobkova
c¢innost, prenajom...), spotreba energie, dovoz tovaru z tretej krajiny na Uzemie Rakuskej
republiky a nadobudnutie tovaru z &lenskych krajin EU.

Platite Fom dane su vSetky spolo¢nosti s obratom vySSim ako 30 000 €. Spolo¢nosti,
ktorych obrat je niZSi ako 30 000 € su oslobodené od dane a zdkaznikom vystavuju faktary
bez DPH.

Z&kladn& sadzba DPH je vo vyske 20 % a zniZzen& sadzba ktora sa uplatiuje napr.
na potraviny, najom, knihy alebo noviny je vo vyske 10 %. NavySe v rakuskych obciach
Jungholz, Tirolsko, Mittelberg a Vorarlberg plati vySka nemeckej 19% zakladnej sadzby

DPH , pretoZe spadaju do nemeckého colného priestoru.

1.5. DPH v Pol'skej republike

Predmetom dane je dovoz tovaru, vyvoz tovaru z Polskej republiky do inych
krajin EU, poskytnutie sluzby, zasielkovy predaj sukromnym osobam Zijicim v Polskej
republike ako napr. predaj prostrednictvom internetu.

Platite fom dane su PO, organizatné zlozky bez pravnej subjektivity a FO
uskutoc€nujuce ekonomicku €innost bez ohfadu na jej vysledok.

Z&kladna sadzba DPH je od 1. januara 2011 vo vysSke 23 %. ZniZzena 8%
sadzba sa uplatriuje napr. na ur€ité knihy, noviny, sluzby turistického ruchu, lieky, vystavbu
a opravu bytov atd.. Znizen& sadzba vo vySke 5 % sa uplatfiuje na nespracované potraviny.
Je doblezité uviest, Ze sluzby zdravotnej starostlivosti a poStové sluzby su od dane
oslobodené.

2 Vyhody, nevyhody jednotnej sadzby DPH a diferenco  vanych
sadzieb DPH

Od jednotnej sadzby DPH sa o€akava najma odstranenie zna¢nych administrativnych
problémov spojenych s uréenim sadzieb uplathovanych pre jednotlivé produkty a sluzby.
AvSak ekonomovia tvrdia, Ze ucinny systém DPH musi byt nutne nerovnomerny.

Zakladnym problémom je, Ze zavedenie akychkolvek dani vedie Kk zniZeniu
ekonomickych zaujmov, napr. ak sa plati dan za kapu tovaru, ten sa stava menej atraktivnym



a zatne klesat’ aj jeho dopyt. Na druhej strane uplatiiovanim rdéznych sadzieb DPH vznika
velmi zlozZity systém. Ak sa Clensky Stat rozhodne uplatfiovat znizené sadzby v uréitom
odvetvi, vzdava sa tym aj danovych prijmov. Tato strata je nasledne kompenzovana
zvySenim inych dani, napr. zvySenim dani inych vyrobkov, alebo zvySenim dane z prijmu.
Jedinym vysledkom zvyhodfiovania a znevyhodriovania tovarov bude skreslené
spotrebitelské spravanie, ktoré vedu k zniZeniu blahobytu.

Skuto¢nost’ ukazuje, Ze kde sa uplatriuje zakladna sadzba vo vSetkych odvetviach,
tak tam vedie k zvySeniu blahobytu spotrebitefov 0 0,03%, zatial ¢o znizené sadzby vedu
k zniZzeniu blahobytu spotrebitelov o - 0,02%. Zavedenie jednotnej sadzby DPH urcite
povedie k zvySeniu cien potravin, nealkoholickych napojov, rovnako aj niektorych sluzieb ako
napr. kultdrne, Sportové, zdravotné, ubytovanie atd. Na druhej strane spotrebitelia budd méct
vyuzivat' nizSie ceny vo verejnej doprave, automobilov, elektroniky, oble€enia, nabytku a
pohonnych hmét.

Zaver

V sucasnej dobe nie je vhodné nadalej zvySovat zakladni sadzbu DPH, ktord ma SR
nastavenu dost vysoko. Ako priklad by nam malo poslizit Madarsko, ktoré hoci méa
najvy3siu sadzbu DPH v EU zaroven uplatiiuje niekolko zniZzenych sadzieb DPH a niektoré
sluzby su od DPH oslobodené Uplne. PretoZe ako uz bolo spominané v prispevku na ukor
zniZzenych sadzieb je potom nutné na kompenzéciu strat prijmov Statneho rozpoctu, stanovit
neprimerane vysokl zakladnu sadzbu DPH.
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KFPa€ové faktory pésobiace na kvalitu v prostredi
zelezni éného prepravného re tazca

Eva Majer €éakova

Uvod

Rozvoj spolo¢nosti a jej trvalo udrzatelny charakter nie je mozny bez realizacie dopravnej
politiky, ktor4 zabezpedi jej trvalo udrzatelny rast. Trvalo udrZzatefny rozvoj je aj hlavnou
myslienkou dopravnej politiky Eurépskej Unie, pricom déraz je kladeny na synergické efekty
jednotlivych druhov dopravy vyuzivané v kontexte Eurdpy s moZnostou ich vzajomného
prepajania s ciefom optimalizovat dopravu tovaru, fudi a poskytovanych sluzieb, zaistenie
trvalého rozvoja efektivnej, ekologickej a bezpecnej dopravy. Téato uUloha je v obdobi
najhor3ej ekonomickej krizy na konci dvadsiateho storo€ia zvlast naliehava pre eurdpskych
Zelezni€nych operatorov, ktori celia dlhodobej finanénej, ekonomickej, politicke]
i hospodarskej recesii.

Doprava je chapana v kontexte ako poskytovana sluzba pre zdkaznika. Preto ak chceme
analyzovat problémy v dopravnych a prepravnych procesoch, musime analyzovat faktory,
ktoré su na zaciatku a konci prepravného retazca. Preto ich m6Zzeme rozdelit na :

* vnutorné faktory
* vonkajSie faktory,

ktoré pdsobia v tychto bodom retazca. Pre optimalne procesy v doprave budeme skimat aj
procesy, ktoré su objektivne prijatefné a pouZzitelné pre zakaznika a ulahCuji mu jeho
podnikanie.

Ak su navrhované prepravné systémy, kde ich zlyhanie spésobuje jednotlivec ¢i
skupina zamestnancov, je mozné ich vylepSovat zmenou najslabSieho ¢lanku procesu.

Ak je ale systém pouZivany v zasade nespravne zvoleny pre dané prepravy, potom
na jeho miesto je potrebné pouzit taky modalny spbésob pre prepravy, ktory odstrafiuje
systémovl chybu. A prave to je oblast analyzy v tejto dizertatnej praci, ktora bude jej
dolezitym obsahom.

Na zaklade uvedeného moéZzeme definovat niektoré faktory, ktoré vplyvaju na
prepravny trh. Pre ich triedenie volime Klasifikaciu z hfadiska ich teritoridlneho pdsobenia.
Rozdelujeme ich na:

* globélne vplyvy
« lokélne vplyvy

Globalne vplyvy su sp6sobené liberalizaciou prepravného trhu, vplyvom
medzinarodnej defby prace v prepravhom retazci, rizikom nedodanie tovaru, preprava podla
réznych rezimov prace, rezim prepravy v systéme JIT, vplyvmi uplathovania Eurépskej
dopravnej politiky, implementéciou v narodnych dopravnych systémoch apod.

Medzi lokélne vplyvy by sme mohli zaradit konkurencie schopnostou sektora dopravy
vyjst’ v Ustrety zékaznikovi, technickymi prostriedkami ktoré budu slizit pre zakaznika,
vyuZivanie elektronizacie, sledovanie zasielok, Specifikami legislativy uplatiovanou na
danom Uzemi Statu, harmonizaciou jednotlivych druhov dopravy, spoplatnenie dopravnej
cesty, elektronické dopravné systémy, vytazovanie tras, prispésobenie GVD poziadavkam



zakaznika, ziskavanie dalSich preprav od novych zakaznikov, zjednoduSenie manazovania
prepravy na Zeleznici, vytvaranie logistickych vlakov, rozvoj intermodalnej prepravy na dihé
relacie, marketing vo vztahu k zakaznikom, zvySovanie kvality prepravy a spokojnosti
zakaznika, dopad spolupracujiacich sektorov narodného hospodérstva, ktory sa priamo
podiefa na preprave tovaru a tvori jeho tovarova skladbu.

Ak budeme skumat potenciél rozvoja prepravného trhu v ramci podniku, ktory sa
zucCastruje na tomto trhu, analyzujeme jeho vnuatorné faktory a rastovy potencial a vonkajSie
vplyvy , ktoré pésobia na jeho postavenia ato ktoré mu ponudkaju potencial zvySovania
vplyvu a potencial zniZzovania jeho postavenia v retazci.

Preto mézeme definovat budicnost Zelezni¢nej dopravy pre eurdpsku dopravnu
politiku v nasledujicich vychodiskach jej postavenia. Zelezniény dopravny trh je vystaveny
dokonalej konkurencii prostredie v oblasti dopravy. Nie sU stanovené Ziadne vacsSie bariéry
pre jeho obmedzovanie a rozvoj mézeme Strukturovat podfa nasledujdcich faktorov:

* Vplyv ekonomiky spolocenstva

e Vplyv intermodality

* Presunu zataZze medzi druhmi dopravy

* Vznik novych dopranych spolo¢nosti,

e Problém posledného kilometra v doprave k zdkaznikovi

» Faktory liberalizacie trhu

e Spoplatnenie infraStruktdry a jej vplyv na dopyt po preprave
» Velkost disponibilnych kapacit

* Globélne vplyvy na miestne prostredie

» Iné faktory

Pre ich blizSie Specifikovanie uvazujeme s vplyvmi, ktoré boli definované v[2] a ktoré
prestavuju najma:

« Vplyv ekonomiky sa prejavuje v suCasnom vyraznom poklese objemu preprav
v Zelezni¢nej doprave ato oproti roku 2009 az o 29 %. Této recesia v ekonomike
afinan¢na kriza sa prejavuje aj v slabSom vyuzZivani parku Zelezni¢nych voziiov
a hnacich drahovych vozidiel, kde odborny odhad je na uUrovni az 20 %. Tato
skutoCnost sa prejavuje aj v slabSom dopyte po novych drahovych vozidlach
a vozniovom parku pre Zelezni¢né spolo¢nosti, ktoré prehodnocuju svoj investi¢ny
dopyt. Vyzvou je pre Zelezniéné podniky prehodnotenie a racionalizacia v obehu
vozidiel, v dobe obratu a mozZnosti Uspor v opravach starSich vozidiel. Lizingové
spolo¢nosti stracaju Cast zakaznikov v prenajme vozidiel z dévodu ich zniZenej
potreby prepravy tovarov. Tento proces sa prejavuje aj v znizovani vyrobnej kapacity
zariadeni pre Zeleznice.

e Voblasti intermodality narasta vyznam intermodalnej prepravy prave z dévodu
nutnosti redukovat naklady na neefektivne prepravy s ciefom vyuZit vyhody
intermodalnej prepravy. To je oblast, kde predpokladame rast v nasledujacich rokoch
aj z dévodu vystavby verejnych termindlov, ktoré by mali znamenat presun tovarov
z cesty na Zeleznice pri prepravach najmd na dlhé vzdialenosti. Tento trend
potvrdzuju aj posledné Statistiky, kde objem prepravy tovaru v nesprevadzanej
intermodalnej preprave za posledné dve dekady vzrastol Stvornasobné. V pripade
ponuky a zavedenia medzindrodnych ucelenych vlakov a ponukanych sluzieb
v poslednom kilometri je mozné poskytovat zaujimavé sluzby pre zakaznika.



Napoméze tomu aj modernizacia eurdopskych dopravnych koridorov a zvySovanie
rychlosti prepravy na nich. V neposlednom rade to bude viest aj k nutnosti lepSieho
manazovania prepravného procesu s odstrdnenim dubidéznych a neproduktivnych
¢asov. Pri hfadani uzkych miest v prepravnych retazcoch sa o€akava ich postupne
odstrafiovanie a zrychlenie prechodu zataZze medzi ¢lenskymi Statmi alebo praca
v terminaloch. Zmena tarify z ndkladovej k cenovej bude znamenat ich vySSiu
atraktivnost, pretoZze nebude zaloZzend len to hmotnosti zésielky, ale bude
Specifikovana na potrebe prepravy.

Presunu zataze medzi druhmi dopravy, najma presun z cestnej na Zelezni¢nli moéze
znamenat aj zniZzenie vplyvu emisii CO, na Zivotné prostredie. Niektoré Staty,
Francuzsko, Svajéiarsko sa zaviazali v dlhodobom horizonte do roku 2020 vyznamne
presunat zataz z cesty na Zeleznicu radovo o desiatky percent. Napomaoct tomu by
mali opatrenia EU v dopravnej politike, zavadzanie dani za znecistovanie prostredia a
pod.

Vznik novych dopranych spolo¢nosti, ktoré vznikaju jednak spajanim sa uz
stcasnych spolo¢nosti alebo vznikom novych konzorcii, ktorych ciefom je obsadit
uvolfiujuci sa trh. Takéto tendencie je mozné sledovat v spdjani sa nemeckych
spolo¢nosti, najméa DB Schenker s podnikom podnikajdcim na francuzskom trhu Euro
Cargo Rail (ECR), holandskych Zeleznic (NS), Danskych Statnych Zeleznic (DSB),
britské Zeleznice (EWS). Raklske spolkové Zeleznice OBB zastipenie Rail Cargo
Austria (RCA) sa spojili s madarskym operatorom MAV Cargo. Je predpoklad, Ze aj
slovenské zastUpenie v preprave nakladu na Zeleznici bude v najblizSom obdobi
privatizované. Takéto zmeny vyvolavaju potrebu prehodnocovat aj prvy Zelezniény
balicek, ktory bol prijaty zdbévodu transparentnosti procesov na Zeleznici
a odstranenie krizového financovania dopravy a riadenia.

Problém posledného kilometra v doprave k zakaznikovi je v odstraneni spajania sa
velkych sukromnych operatorov s mensSimi prave v oblasti prepravného retazca co
najblizSie k zakaznikom. Zabranenim pristupu do sukromnych terminélov je to mozné
odstranit len budovanim verejnych termindlov, ktoré budd na nediskriminaénom
pristupe povolovat vstup aj inym, mensim operatorom na dopravny trh. Tym bude
dochddzat k zmenSovaniu vplyvu dominantnych operatorov, ¢o napombze
liberalizacii trhu v segmente dopravy. Nemenej dolezitym sa javi aj potreba pristupu
na miesta sUstredenej nakladky a vykladky tovarov, na miesta zostavovania
a zriadovania novych ucelenych vlakov.

Faktory liberalizacie trhu sa prejavuju po ich zavadzani rozhodnutim EK v poklese
rastu preprav na ceste zich dbévodu presunu zo Zeleznice iked doSlo v objeme
k rastu prepravy ako takom v celom segmente dopravy. Rozdielnost pristupu na
prepravny trh jednotlivych Statov je spomalenim procesov liberalizcie. Ich sledovanie
je mozné dokumentovat aj indexmi LEX, ACCESS a COM, ktoré hodnotia prepravny
trh jednotlivych Statov.

Spoplatnenie infrastruktiry a jej vplyv na dopyt po preprave je podobne ako proces
liberalizacie podstatnym vplyvom na fungovanie prepravného trhu. V naSich
podmienkach vyrazne zniZzenie ceny za pouZivanie dopravnej infrastruktdry bude
napomahat rastu prepravy po Zeleznici. Podobne trendy zaznamenavame aj
v okolitych Statoch, napr. v Polsku.

Velkost disponibilnych kapacit je podmienené ich efektivnym vyuzZivanim. Najvacsie
rezervy je mozné sledovat v medzindrodnej spolupraci a optimalizovanie jestvujdcej
infraStruktlry operatorov v nakladnej doprave. Vyuzivanie Rail Net Eurdpe, ktord
zdruzuje 34 cClenov v odvetvi ZelezniCnej dopravy bude zdrojom vyraznych uspor
najma v znizovani doby pobytu na hraniciach. Prijatie mySlienky volnejSieho pohybu
na medzinarodnych koridoroch bude napoméhat rozvoju nakladnej dopravy.
Dovodom takéhoto pristupu su strety zaujmov v medzinarodnej preprave tovaru na
dihé vzdialenosti s regionalnymi potrebami daného Uzemia.



e Globéalne vplyvy na miestne prostredie budd pdsobit v oraz vacsom meradle,
pretoZze doSlo ku globalizacii obchodu a vyroby atento trend nemohol obist ani
segment dopravy, kde =zakaznikovi je ponukany tovar ziného geografického
prostredia. Pre jeho uspokojenie je potrebné primerane reagovat aj Skalou ponuky
sluzieb, ktoré zakaznik ocakava, najma v rychlosti, spolahlivosti a asovej istote
dodania tovaru. Tento trend medzinarodnej vyroby zariadeni, strojov, vyrobnych
celkov je prirodzenym prostredim novej filozofie podnikania.

Iné faktory, ktoré sa prejavuju najma v oblasti plnenia Specialnych pozZiadaviek
zakaznika, kde v preprave sa jedna o sledovanie zasielok pod zvySenou ostrahou,
vykonévanie inych ¢&innosti poZadovanych na dopravcovi ako colné odbavenie zasielok,
outsourcovania ¢innosti v poslednom kilometri prepravného retazca, balenie, konsolidovanie,
triedenie, preprava drahych a citlivych zasielok na otrasy pocas prepravy, poSkodenie
a vplyv afinity zasielky, preprava nebezpec¢ného tovar, atd.

Zaver

Reagujuc na uvedené je snahou Eurdpskej tnie o vytvorenie jednotného eurdpskeho
dopraného trhu ajeho liberalizacia. Preto su prijimané nariadenia a smernice na Udrovni
Eurdpskej Unie na podporu otvarania medzinarodného trhu Zelezni¢nej dopravy v snhahe
upravit podmienky podnikania, licencovania a bezpecnostnym certifikdtom. Tymto trendom
by mala napoméct aj EurOpska agentura Zelezni¢nej dopravy, ako expert a nezavisly
poradca pre Eurdpsku komisiu a Clenské Staty v otdzkach technickej podpory rozvoja
infraStruktiry a technickej zékladne. Uvedené aktivity sO v podmienkach Slovenska
zapracované v Operacnom programe doprava 2007-2013.
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VYUZITIE SOCIALNEJ SIETE FACEBOOK NA
MARKETINGOVU KOMUNIKACIU V BANKOVOM
SEKTORE

Petra Kunertova

Uvod

Trendom dneSnej doby v marketingovej komunikacii je neustale narastanie vyznamu
Internetu a sociélnych sieti v reklamnych aktivitach firiem a ich komunikacii so zakaznikom.
Najvacsimi vyhodami vyuZivania online prostredia na marketingové aktivity su relativne
nizke naklady na prevadzku, vysoka navratnost investicii, flexibilita a moznost ziskania
spatnej vazby v realnom Case. Cielom prispevku je poukazat na to, aké moznosti ponukaju
socidlne siete v oblasti marketingovej komunikacie v bankovom sektore. Priméarne
analyzovanou socialnou sietou bude svetovo najzndmejSia a najpouzivanejSia siet
Facebook, ktora ma spomedzi vSetkych socidlnych sieti v Slovenskej republike najviac
pouZivatelov. Vzhfadom na Siroké moZnosti vyuZivania socialnych sieti na marketingové
aktivity sa budeme v prispevku venovat vyhradne néastroju ,Facebook page®, ¢o v preklade
znamend Facebook-ova stranka. Ide o profil, ktory si firma vytvori na sociélnej sieti
Facebook. Stranka slizi najma na informovanie o novinkadch a komunikaciu so zakaznikmi,
no silnym marketingovym nastrojom su tu aj rézne zdbavné aplikacie a moznost tvorby
kreativnych a inovativnych reklamnych online kampani. VSetky pojmy a nastroje sociélnej
siete budu orientované na novu podobu Facebook stranok, tzv. ,timeline”.

Spdsoby vyuZitia socialnych sieti v marketingu bank

Vo v8eobecnosti firmy vyuzivaja socialne siete na komunikaciu so svojimi zdkaznikmi,
prezentovanie nimi poskytovanych produktov a sluzieb, informovanie o novinkach i
udalostiach a v neposlednom rade na podporu predaja a reklamu. AvSak kazdému odvetviu
socialne siete ponukaju Specifické moznosti ich vyuZzitia, a to vzhfadom na charakter daného
odvetvia. V tejto Casti si charakterizujeme spbsoby, akymi méZu konkrétne banky ainé
finan¢né institucie vyuZivat sociélne siete, ako je napr. Facebook, vo svoj prospech. Neskor
tieto tvrdenia aplikujeme na pripadovej Stadii vybranej slovenskej banky. Medzi 5 hlavnych
vyhod patria: [4]

1) Vytvaranie komunity

Banky a iné finanéné institucie zvy€ajne nie su typické vytvaranim komunity okolo
svojich produktov a sluzieb. OdjakZiva boli vztahy bank a ich klientov prezentované prevazne
na formalnej Urovni. Banky si vSak v poslednej dobe uvedomili, Ze fudia preferuju skoér
priatel'skejsi a menej formalny pristup, z ktorého citia, Ze banke na nich zalezi a nepozera sa
na nich len ako na raddovych klientov, ale snazi sa s nimi komunikovat, zaujimat sa o ich
potreby a Zelania. Budovanie komunity je nieco, ¢o by banky mali robit precizne, pretozZe
mnoho z najdélezitejSich zlomovych bodov v ludskom Zivote od Stadia na vysokej Skole, cez
nakup prvého auta a kipy domu ¢&i bytu, za€atia podnikania az po sporenie na déchodok, sa
priamo dotyka vztahu s bankou. Socidlne siete poskytuju idedlne prostredie na vytvaranie
takychto komunit, ponukaju Siroké moZznosti komunikacie so zédkaznikmi a v konec¢nom
dosledku umoziuju bankam ,byt blizSie k svojim zakaznikom®*.

2) Prieskum produktov

Socialne siete umoznuju bankdm pomerne lahko zistit, o si zakaznici myslia o ich
produktoch alebo sluzbach. VyuZzivaju tu tiez tzv. ,crowdsourcing“, kedy i uz priamo, alebo



nepriamo zadaju blizSie neSpecifikovanej skupine fudi vyzvu na spolupracu pri vyvoji nového
produktu alebo sluzby. Prostrednictvom komunikacie cez rdézne socidlne komunikacéné
nastroje a online prieskumy banka dok&Ze identifikovat aktuélne potreby a poZiadavky
svojich klientov, a tie nasledne premietne do nové bankového produktu ¢i sluzby. Socialne
siete sa tak stali nepochybne silnym vyskumnym nastrojom a zdrojom novych napadov.

3) Z&kaznicky servis

Socialne média sa stali vyznamnym néstrojom zé&kaznickeho servisu v rade odvetvi a
bankovnictvo nie je vynimkou. Socidlna siet poskytuje priestor na poskytovanie informacii
a rieSenie problémov v realnom ¢ase. Problémom v su¢asnosti ostava, Ze nie vSetky banky
su ochotné rieSit problémy zakaznikov cez socidlne siete a vyhybaju sa diskusii o
konkrétnych produktoch a sluzbach. Vyhodou takto poskytovaného zakaznickeho servisu je
pritom verejné rieSenie problémov, Cize ak existuje zdkaznik s rovnakym alebo podobnym
problémom, ktory si jeho rieSenie precita na socialnej sieti, nemusi sa uz obracat s danym
problémom na banku. Nevyhodou takto poskytovaného z&kaznickeho servisu je fakt, Ze
informacie v bankovnictve su velmi citlivého charakteru a pri otvorenosti socidlnych médii
zakaznici musia byt opatrni pri zdielani informacii.

4) Marketing a propagéacia

Banky zistili, Ze propagéacia €i uz samotnej banky alebo jej poskytovanych produktov
asluzieb cez socialne siete zaznamenala Uspech, atak zacali zahfhat tato formu
marketingovej komunikacie medzi svoje existujuce marketingové kampane. Takto riadena
reklama a propagacia je povazovana za vysoko efektivhu a pomerne nizkonakladovu formu
marketingovej komunikacie. Banky vyuZivaju rozne spbsoby, ako zaujat’ svojich su¢asnych aj
potencidlnych zakaznikov. Medzi popularne néstroje patria najma rdzne virdlne vided,
zabavné aplikacie, obrazky, sutaze, ankety a pod.

5) Transparentnos

Nedéavna finan¢na kriza viedla mnohych zakaznikov k nedbvere voci bankam, ¢o je
jeden z dévodov, pre¢o sa mnoho bank obratilo prave na socialne média, v snahe stat sa
viac transparentny pre zakaznikov a vybudovat si vo€i nim dbveru. Banka méze Sirokej
verejnosti otvorene, zrozumitelne a v€as poskytovat vSetky podstatné informacie o svojej
stratégii, hodnoteniach &i planovanych aktivitach. Je doélezité, aby sa banka zapjala do
konverzacii so zdkaznikmi a taktiez aby nezmazavala komentare v diskusiach, ktoré su
vyslovené v jej neprospech, ale naopak sa snazila situaciu objasnit.

Suéasny stav rieSenej problematiky

Socidlne siete sa stali fenoménom poslednych par rokov. Predstavuju platformu,
ktora spaja ludi s rovnakymi zaujmami a slGzi im ako komunika¢ny kanal. Netrvalo dlho, kym
si vyhody socialnych sieti uvedomili aj podnikatelia. V suasnosti maju siete socialnych
vztahov okrem sukromnej sféry znaCné vyuZitie aj v oblasti biznisu, prevazne na
marketingové aktivity firiem. Ani banky nie sU vynimkou. SnaZia sa vyuZivat potencidl
socialnych sieti naplno, pri¢om neustale zdokonaluju a inovuju marketingovd komunikaciu,
ktor( im napr. Facebook umoZzauje. Spolu s vyvijajucimi sa nastrojmi na socialnych sietach
sa vyvijaju aj reklamné stratégie bank a aktivity uskutocriované cez sociélne siete.

Na Slovensku m& Facebook v su¢asnosti okolo 1,9 milibna aktivnych pouZivatelov a
velkostou publika sa mbéZe porovhavat s najvacsimi slovenskymi portalmi. Celkovy pocet
pouZivatelov Facebooku na Slovensku v sucasnosti reprezentuje €islo 1 904 960, co
predstavuje 34,82 percentualny podiel populécie krajiny a 46,88% pouzivatelov Internetu. Na
zaklade tejto Statistiky viac ako 1/3 obyvatelstva vyuZiva sluzby najznamejSej socialnej siete
na svete a tento podiel neustale stupa. Za poslednych 6 mesiacov narastol pocet
pouzivatelov Facebooku na Slovensku o viac ako 15 800 os6b. [5]

Z demografického hladiska (obr.1), najaktivnejSiu skupinu na socialnych sietach
tvoria pouzivatelia vo veku 18 — 34 rokov. Nasleduju skupiny pouZivatefov vo veku 13 — 17 a
35 — 44 rokov. MozZno konStatovat, Ze v su€asnosti len mélo pouzivatelov vo veku nad 45



rokov vyuZiva tato formu komunikacie. Z hfadiska pohlavia je na Facebooku registrovanych o
nie€o viac Zien, ako muzov, a to v pomere 52:48. [5]
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Obr. 1: Vekova Struktura pouZivatefov Facebook-u [5]

Uvedené Statistiky predstavuju pre marketingovych pracovnikov cennud informaciu,
pretoZze na ich zaklade dokdzu vyhodnotit, ¢i sa prave ich cielova skupina zakaznikov
pohybuje v prostredi socialnych sieti. Nasledne dokazu urcit, pre ktoré typy produktov i
sluzieb ma zmysel vytvarat marketingové aktivity na socialnej sieti. Udaje o mnoZstve
obyvatelov registrovanych na socialnej sieti Facebook predstavuju jasny signal, Ze tato
socidlna siet by mala byt neodmyslitelnou sucastou marketingovych kampani vSetkych
bank. Zo zistenych demografickych ddajov vyplyva, Ze v sucasnej dobe je pre banky
efektivne zameriavat sa prostrednictvom socialnej siete hlavne na miladSiu polovicu
obyvatelstva, €ize prezentovat produkty a sluzby uréené najméa Studentom (napr. Studentské
Gcty, Studentské p6zicky) a mladym fudom zacinajucim samostatny Zivot (napr. hypotekarne
a spotrebné avery). Vzhladom na relativne mlady vek pouZivatelov socialnych sieti si tiez
banky moéZzu dovolit neformélnejSiu komunikaciu so svojimi zékaznikmi, atiez mbézu
experimentovat s odvaznejSimi reklamnymi kampariami, ktoré maju potencial zaujat.

Bankovy sektor patri medzi odvetvia, ktoré sa vyznacuju najvy$Simi vydavkami na
marketingové aktivity a reklamné kampane, s ktorymi sa stretavame najma v televizii a na
reklamnych billboardoch. Aj napriek dostatoénym finan&nym prostriedkom na takéto aktivity
si banky uvedomuju marketingovu silu socialnych sieti, a preto tento nastroj nepodcenuju
a shazia sa ho vyuZzit na maximum a neustale svoje aktivity prostrednictvom socialnych sieti
inovovat a vylepSovat. Z celkového poctu 30 bank a poboc€iek zahraniénych bank [6], ktoré
v stc¢asnosti na Slovensku pdsobia, ma svoj profil na Facebook-u len 1/3 z nich, t.j. presne
10 bank. Prehlad tychto bank, zoradenych podla poctu fanusSikov na Facebook-u, je
zobrazeny v tabulke 1. Ide najma o retailové banky, ktorych produkty a sluzby st zamerané
na beznych obcanov. V marketingovych aktivitach na Facebook-u vedu dve najvacsie
slovenské banky — VUB a Tatra banka. Po¢tom fandsikov ich nasleduju UniCredit Bank
a internetova Zuno Bank. Prekvapujucim faktom je, Ze sluzby socialnej siete nevyuzivaju
napriklad Prima Banka (byvala Dexia) a Privatbanka. [9]

Tab. 1. Cinnost bank pdsobiacich na Slovensku na sociélnej sieti Facebook

Poradové

.- Nazov banky Po €et fanusSikov
Cislo

1. VSeobecna uverova banka 27 229

2. Tatra banka 16 835

3. UniCredit Bank Slovakia 5788

4, Zuno Bank 5682

5. Slovenska sporitelfa 3178




6. Ceskoslovenskéa obchodnéa banka 2832
7. PosStova banka 1385
8. J&T Banka 1082
9. mBank 757
10. OTP Banka Slovensko 99

Zdroj: vlastné spracovanie

Analyza marketingovych aktivit na Facebook-u vo vyb ranej banke

V nasledujucom texte analyzujeme marketingové aktivity vybranej slovenskej banky
na socialnej sieti Facebook. Pre pripadovu Studiu sme si vybrali jednu z najvyznamnejSich
slovenskych bank - Tatra banku. Hoci podla poctu ,lajkov* je najuspesSnejSou slovenskou
bankou na Facebook-u VUB banka, Tatra banka vykazuje najinovativnejie
a najoriginalnejSie marketingové aktivity spomedzi vSetkych slovenskych bank.

Po zadani kfu€oveého slova ,tatra banka“ do vyhladavaca na Facebook-u sa zobrazi
firemn& strdnka Tatra banky v sekcii ,Pages”. Stranka bola zaloZzena v roku 2009. Na tuto
stranku je mozné sa dostat tiez cez vyhlfaddva¢ Google prostrednictvom kfi¢ového slova
Jtatra banka facebook" alebo priamo z web stranky Tatra banky cez ikonu Facebook, ktora je
umiestnend v spodnej Casti.

.Cover photo" Tatra banka v su€asnosti vyuziva na propagaciu produktu ,karta na
pockanie”, ktory zobrazila vtipnou komixovou formou. V profilovej fotke je zobrazené logo
Tatra banky. V profile s zobrazené zakladné informacie o banke (web stranka, adresa,
telefonne &islo) a 12 ikon umoznujucich pristup k fotkdm a aplikaciam. Vizual celého profilu
Tatra banky je zobrazeny na obr.2.

%“/& Len v Tatra banke odteraz karty ¢akaju na vas

Tatra banka | ¢ Like | | Message @ ~ |

crus [ES :
Likes

Virtudinz pobocka Tatrakviz

Obr. 2: Profil Tatra banky na socialnej siete Facebook

Vyznamnym nastrojom, ktory Tatra banka vyuzZiva na Facebook-u je tzv. ,virtualna
pobocka“ (obr.3). Tuto sluzbu zatial poskytuje na Slovensku Tatra banka ako jedina.
Virtualna pobocka slizi najmé na vieobecné otazky o produktoch a sluzbach, funkciach a
moznostiach Internet bankingu alebo pre rady a tipy ku kazdodennému bankovnictvu.
Komunikacia prebieha cez online chat alebo bezplatnu internetovd linku DIALOG. Kvoli
bezpecnosti, tieto komunikaéné nastroje nie su nijako prepojené s Facebook-om. Sluzba je k
dispozicii 24 hodin denne, 7 dni v tyZdni. OblUbenost tejto sluzby medzi zdkaznikmi Tatra
banky zddvodnila veduca sluzby DIALOG Daniela LigaCova nasledovne: ,Chatovanie je
nastroj komunikacie, ktory je mnohym klientom prirodzenejsi a blizSi ako navsteva pobocky.
Virtualna pobocka tak vytvara priestor pre rozvoj vztahu s klientmi, ktori by na Standardnud
pobocku mozZno nikdy nepridli. Zaroveri, ako hovoria skisenosti s Tatra Chatom, chatovanie



prind8a novy rozmer v komunikacii banka — klient: menej formalny a, paradoxne, viac
osobny. Db6kazom sU aj oblfUbené smajliky, ktoré spokojni Klienti posielaju.” [7] Tymto
vyjadrenim sa potvrdzuju uz spominané devizy socialnych sieti ako vytvaranie komunity,
osobnejSie a neformélne vztahy s klientmi a moznost poskytovat’ zakaznicky servis.

bocka Tatra banky

_ | Tatra bankg predstavuje -
Bankovu Facebook pobocku

i

VSTUPIT

Nova sluzba pre klientov i neklientov Tatra banky!

Obr. 3: Virtualna poboc¢ka Tatra banky

Dalsim vyznamnym marketingovym tahom Tatra banky je ,Histéria v statusoch®
(obr.4). Aplikacia bola naprogramovana digitdlnou marketingovou agenturou Zaraguza k 20.
vyroCiu existencie Tatra banky. Ciefom bolo pribliZit dvadsatro¢nu histériu Tatra banky
zaujimavym a putavym spbsobom. Vytvorila sa interaktivna histéria Tatra banky, ktora
prostrednictvom originalnych statusov tento ciel naplnila. Prikladom takéhoto statusu je
napriklad informacia o spojeni Tatra banky a Raiffeisen Group, ktora bola zverejnena ako
oznamenie o svadbe ,Tatra banka je vydatd za uzivatefa Raiffeisen Group“. Vysledkom
kampane bol néarast fanuSikov o0 10% behom niekofkych dni, mnoZstvo spontanneho PR
a kampan bola vyhlasena za najpopularnejSiu reklamu na Facebooku v roku 2010. [8]
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Obr. 4: Facebook aplikacia ,Histoéria v statusoch*

Okrem kampani, ktoré sliZia na pritiahnutie a upUtanie zdkaznikov, Tatra banka
prostrednictvom socialnej siete Facebook vzdeldva svojich klientov v oblasti bankovnictva a
financii cez r6zne navody, videéd alebo popularny ,Tatrakviz“, ktory je zaroven sutazou.
Statusy dalej vyuZiva na oznamovanie noviniek z oblasti bankovnictva a samotného
podnikania Tatra banky, timo&enie Uspechov banky, informacie o novych produktoch Cci
sluzbach, zverejfiuje tu tieZz pracovné ponuky. Komunikuje so zékaznikmi, prostrednictvom
neformalnej komunikacie sa snazi ziskat si ich doveru a zahrnat ich do procesu tvorby
novych bankovych produktov na zaklade ich potrieb a poZziadaviek. Castou aktivitou st tiez
medzi pouZzivatelmi popularne sutaze napr. o listky do divadla alebo surfcamp. V su€asnosti
vyuZiva banka na propagaciu produktu ,karta na pockanie* komixovy pribeh, ktory priebezne
zverejniuje na svojej stranke.

Zaver

Dékazom toho, Ze socialne siete sa v poslednom ¢&ase stali neodmyslitelnou
sucastou marketingovych aktivit firiem je fakt, Ze hoci banky, ktoré maju k dispozicii velké
objemy finan€nych prostriedkov na marketingové kampane, kladu velky déraz aj na relativne
nizkonékladovy nastroj marketingovej komunikacie — socialne siete. V bankovnictve existuju
Specifické mozZnosti, ako vyuZit napr. svetovo popularny Facebook na marketingovi
komunikéaciu. Velkou devizou socialnej siete je vytvorenie komunity zo zékaznikov banky,
nadviazanie osobnejSich a menej formalnych vztahov. Banka si takymto spésobom ziskava
déveru a vernost svojich zakaznikov. MoZnosti, ktoré napr. socialna siet Facebook ponuka,
povysuju aj zékaznicky servis banky na vysSiu uroven. Banka dokéaze rieSit problémy
a otazky svojich zékaznikov nepretrzite 24 hodin denne 7 dni vtyzdni, priCom Klient
s bankou komunikuje z pohodlia domova a nedostava sa do stresovych situécii. DalSou
vyhodou je spolupraca samotnych klientov na tvorbe novych bankovych produktov a sluzieb.
Banka na to vyuZiva najm& online prieskumy, rozhovory s klientmi, pripadne sleduje ich
pripomienky a Zelania prostrednictvom statusov a komentarov. DéleZitou sucastou
marketingu na socialnych sietach je tieZz reklama a podpora predaja. Toto prostredie ponuka
neobmedzené mozZnosti kreativnych rieSeni pri tvorbe zabavnych aplikacii €i vytvarani
sutazi, ktoré slizia na uputanie sucasnych a prildkanie potencidlnych zékaznikov. VSetky
spominané charakteristické ¢&rty marketingu na socialnej sieti v bankovom sektore boli



v zavere prispevku aplikované na pripadovej Stadii Tatra banky, kde mdZeme naozaj
pozorovat, Ze banky si uvedomuju moznosti, ktoré im socialne siete ponukaju a snazia sa ich
v €0 najvacsej miere vyuzit.

Grantova podpora: VEGA 1/0730/11 VyuZitie a riadenie sieti socialnych vztahov v
marketingu postovych, telekomunika¢nych, bankovych a vzdelavacich sluzieb
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