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UVOD

Dostava sa vam do rak zbornik vedeckych prac pracovnikov Katedry
podnikovohospodarskej, obohateny pracami partnerskych katedier zo Slovenska i zahranicia,
ako aj niektorymi prispevkami z hospodarskej praxe. Nazov zbornika ,,Aktualne problémy
podnikovej sféry 2013 napoveda, ze v publikovanych prispevkoch prezentujeme nézory
autorov na aktualne dianie v slovenskych i zahrani¢nych podnikoch.

Napriek tomu, Ze ustrednym objektom zdujmu vsetkych autorov je podnik ako
zékladna jednotka hospodarskeho systému, nevyhybame sa, prave naopak, zdmerne sa
venujeme aj SirSim otdzkam manazmentu, ekonomiky ale aj otdzkam spolo¢enskym. Sme
presvedceni o tom, ze podnikova sféra nemodze byt dnes odtrhnuta od celospolocenského
diania. Spolocenska zodpovednost' za trvalo udrzatelny rozvoj nemdze obist’ podnikovu
sféru.

Z mnozstva problémom, ktoré povazujeme za aktudlne a v zborniku su prezentované,
spomenieme Vv uvode len niektoré, aby sme (itatela motivovali k ,nalistovaniu® aj
jednotlivych prispevkov, nielen obsahu zbornika. St to predovsetkym otdzky znalostného
manazmentu v spojitosti so znalostnou ekonomikou, moznosti financovania podnikatel'skych
projektov, vratane vyuzivania zahrani¢nych investicii, ¢i Specifik financovania tzv. PPP
projektov, problémy danového a odvodového zatazenia podnikatel'skej sféry vSeobecne
a malych a strednych podnikov zvlast, otazky spoloc¢enskej zodpovednosti a firemnej kultary,
problémy ohodnocovania podnikov a zloziek ich majetku, ale tieZ rozoberame moderné
trendy riadenia podnikovej vykonnosti a znizovania nékladov, moderné trendy marketingu,
moderné trendy diagnostiky ,zdravia® podnikov a controllingu Vv podnikovej praxi.
V prevaznej vacsine sa rozoberaji uvedené témy vo vSeobecnej podnikovej rovine, st vsak aj
prispevky zaoberajuce sa konkrétnymi prikladmi z hospodarskej praxe, ¢asto s dérazom na
odvetvové Specifikd. Viaceré z uvedenych tém st konfrontované s realitou hospodarskej
praxe slovenskych, ceskych, pol'skych ¢ nemeckych podnikov — ¢o vyplyva
Z medzinarodného zloZenia autorského kolektivu.

Verime, Ze si z uvedenej ponuky vyberiete tie prispevky, ktoré vas najviac zaujimaji
Vv stuvislosti s vaSou profilaciou. Budeme radi, ak sa S pripadnymi otdzkami, pripomienkami
a pod. obratite na autorov jednotlivych prispevkov. Privitame aj koncepéné navrhy pre d’alSie
smerovanie vyskumu katedry.

Dufame, Ze publikovanie takéhoto zbornika vedeckych stati posluzi tak manaZérom
Z hospodarskej praxe, pre ktorych bude vyzvou na zavedenie novych pristupov do svojej

.....

prof. Ing. Stefan Majtan, PhD.
veduci Katedry podnikovohospodarskej
Fakulta podnikového manazmentu
Ekonomické univerzita v Bratislave

13



14



METODIKA ZNALOSTNIHO MANAGEMENTU V PODNIKOVE
PRAXI

THE METHODOLOGY OF KNOWLENGE MANAGEMENT IN
BUSINESS PRACTICE

Lucie BartoSova

ABSTRACT

The article contains information from the field of knowledge management, which are
important for the successful organization that wants to improve the efficiency and
performance of the company. The following are devoted to basic methods that can be
modified and extended practice. Interconnection methods may arise model that meets the
requirements for implementation of the process of knowledge management at the company.
Contribution of the paper is to review the basic methodologies, theoretical approaches to the
process of knowledge management with possible implementation in practice. The aim of the
article is to refer about basic information of the knowledge management wits using
methodology that the addition of new approaches to create their own model. This custom
model must meet the conditions for the implementation of knowledge management process in
terms of the company.

KEY WORDS
Knowledge management, management, praktice, research

JEL Classification
B41, 121, M12

UvOD

Management znalosti zahrnuje efektivni propojeni téch, kdo znaji, s témi, kdo znat
potfebuji a pfeménu osobnich znalosti ve znalosti organizace. Udélat vic a zvladnout to
s mén¢ zdroji — problém, kterému dnes kazdy v podnikani ¢eli. Zpisob, jak toho dosahnout je
ve sdileni informaci a tfeba 1 v pouZiti toho, co uz se n¢kdo jiny naucil. V dnesni dob& nikdo
neni a ani nemize byt expertem na vSechno. A zejména v problematickych situacich ¢lovék
snadno ziska pocit, Ze neni dost znalosti na to, aby udrZel krok se zrychlujicim se tempem
zmén uvnitt organizace, o svét¢ venku ani nemluvé. Zakladni otazka je, co konkrétné udélat,
abychom byli efektivné;jsi.

V praxi se vSak neustale setkdvame s riznymi piekazkami pii implementaci metod a
postupi managementu znalosti. Hlavni piekdzky spocivaji predev§im v podcenovani
osvojovani, sdileni a fizeni znalosti, v existenci mnoZzstvi dat pfi nedostatku relevantnich
informaci. Rovnéz firemni kultura a personalni politika ne vzdy pfispiva k udrzeni znalosti
v organizaci a K pojeti znalosti jako vysoce cenného a cenéného know-how organizace.
Firemni kultura musi v organizaci zajistit takové podminky a prostiedi, aby kazdy véci znaly
¢lovek mohl a chtél maximaln€ vyuzit svych znalosti ve prospéch ,,své* organizace.

Je-li podminkou konkurenceschopnosti organizace mimo jiné i zachovani znalosti v jejim
internim prostfedi, pak se musi duSevni vlastnictvi jednotlivcl transformovat na duSevni
vlastnictvi organizace. K tomu je nezbytné vytvofit podminky, které budou vnimat sdileni
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znalosti a informaci, jako jeden ze zdkladnich faktorli prosperity a konkurenceschopnosti
organizace.

Jako klicova otazka se vtomto sméru jevi problematika pribézného vzdélavani
pracovnikil organizace a nezbytnost uplatnéni téchto znalosti a dovednosti v praxi.
Zodpovédnost za proces neustdlého vzdéldvani zaméstnanci organizace by piitom méli
spolecné nést jak personalisté tak piislusni manazefi. Soucasna situace v organizacich je
charakterizovdna nesdilenim informaci a znalosti, prosazovanim vysoké individualni
soutézivosti, podcenovanim tymové prace i sdileni znalosti, coz se v konecném disledku
projevuje nizkou vykonnosti a ztratou motivace jednotlivet. Jsou znamy situace, kdy
nevhodné nastavend motivacni kritéria piisobi v dlouhodobém horizontu spise demotivujicim
ucinkem zejména u jedincl, ktefi svymi schopnostmi a dovednostmi pied¢i své kolegy
V tymu, jehoz jsou soucasti.

Vstupujeme do znalostni spole¢nosti. Dochazi k jednoznacnému posunu od tradicni
hegemonie vyrobce k trvalé nadvladé zékaznika a spotiebitele. Znalosti (schopnosti a um)
jsou nejdulezitéjsi formou kapitalu podniku. Ostatni jeho formy (penize, pida, technologie)
jsou na ném kriticky zavislé, jsou znalostnimu kapitalu podfizeny a nésleduji jej. Samoziejmé
to neznamena, ze ostatni formy kapitalu nejsou zapottebi, ale zménily se priority.

Po roce 1989 zacind stoupat vyznam znalosti a potieba jejich systematického fizeni.
Vynotuji se pfedevsim otazky, jak znalostni management co nejlépe implementovat, zjisStovat
ptinosy, kalkulovat ndklady a vynosy spojené s implementaci znalostniho managementu.
Nekteré organizace se znalostnim managementem nezabyvaji a vySe uvedené otazky si proto
nekladou a nehledaji odpovédi. Je skutecnosti, Ze v malych podnicich znalostni management
muze fungovat s uspéchem 1 intuitivné, otdzkou spi§ zlUstdva vyznam implementace
znalostniho managementu v ostatnich odvétvich. Nékteré studie uvadéji, ze se az 70%
projektl znalostniho managementu miji ucinkem. Nejvétsi problémy mohou nastat v
analytické fazi a ve volbé technologii a postupti pro realizaci navrzené koncepce.

METODY A TECHNIKY VYZKMU

Metody a techniky pfindSeji informace o pfipravach, realizaci a vyhodnocovani
vyzkumu v oblasti znalostniho managementu. Pojednavaji tedy o do jisté miry spolecné
metodologické vybavé tady védnich disciplin, se kterymi je moZné uskutecnit vyzkum.
Obecné existuji Ctyfi obecné zplisoby poznani, metoda tradice, metoda autority, metoda a
priori a metoda védy.

Obrazek 1 Zakladni etapy vyzkumu v oblasti znalostniho managementu

1. etapa 2. etapa 3. etapa

PRIRAVNA ETAPA REALIZACNI ETAPA ZAVERECNA ETAPA

Zdroj: Vlastni zpracovani zakladnich etap vyzkumu
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Ctvrtou cestou poznani je metoda véda', jejimz prostiednictvim je mozné urdity
poznatek ovéfit nééim, co nejde individudlné ovlivnit, nécim nezavislym, takze timto
zpusobem potom kazdy mize dospét k témuz zdvéru. Metoda musi byt takova, aby konecny
zaveér kazdého clovéka byl stejny. Védecky vyzkum lze chapat jako systematickeé,
kontrolované, empirick¢ a kritické zkoumani hypotetickych vyroki a predpokladanych
vztazich mezi pfirozenymi jevy.

ZAKLADNI TECHNIKY SBERU INFORMACI ZNALOSTNIHO MANAGEMENTU

Publikace se shoduji na pétici technik vyzkumu:

e pozorovani,

rozhovor (interwiew),

dotaznik,

studium dokument,

experiment.

Pozorovani je velmi rozSifeny zplsob ziskdvani empirickych dat a do béZzného
pozorovani se lisi tim, Ze jde o soucast, jistou etapu konkrétniho vyzkumného planu ¢i ukolu.
Pozorovéni je definovano jako technika sbéru informaci zaloZzend na zaméfeném,
systematickém a organizovaném sledovani smyslové vnimatelnych projevt aktualniho stavu
prvka, aspektl, fenomént, které jsou predmétem zkoumdani. Pozorovani je mozné d¢lit na
standardizované a nestandardizované. Pro nestandardizované pozorovani je typicky dosti
nizky aZ nulovy stupenn formalizace. To v praxi znamend, Ze je Casto urCen jen cil nebo
predmét pozorovani a o dalSich aspektech miize pozorovatel rozhodovat pribézné. Muze tedy
dle potfeby a vyvoje pozorovani urcovat jeho podobu, déle pak konkretizovat Skalu
pozorovanych projevil, popt. soubor pozorovanych objekti. U tohoto typu pozorovani mize
dojit 1 ke zméné cile pozorovani. Uplatnéni pozorovani se nachazi v kvalitativnich pfistupech.
Standardizované pozorovani je striktné formalizovano a predepsano. Piedem je stanoven
cil/ptedmét pozorovani, jeho podoba, misto, ¢as, pozorované fenomény, ocekdvané projevy
atd. Vysledky pozorovani jsou zaznamenavany na zaznamovy arch (list). Uplatnéni
pozorovani se nachazi v kvantitativnich pfistupech.

Dalsi etapou ziskavani informaci je dotazovani, ve kterém jde o zkoumani vyhradné
zivych osob. Podstatou dotazovani je kladeni otdzek, at’ uz ve formé mluvené (rozhovor),
nebo pisemné (dotaznik). Dotazy vychazeji z predem vyjasnénych vyzkumnych zdmért a
nejprve je tieba ovéfit, zda respondenti viibec Zaddanymi informacemi disponuji. U tvorby
otazek je zasadou Cislo jedna srozumitelnost otdzky. Neméla by obsahovat cizi slova, odborné
terminy a formulace. DalS$i uskali spo¢ivd vrozdilu mezi konotaci a denotaci pojmu.
(Denotace je lexikalni vyznam, konotace vyznam na zdkladé¢ osobnich zkuSenosti a z ni
plynoucich souvislosti.) Tteti aspekt srozumitelnosti zavisi na formula¢ni obratnosti tvilrce.
Dalsi pravidlo je jednoznacnost otazky a psychologické ptijatelnost otdzky. Formulace dotazu
také nesmi pusobit jakkoli sugestivné. Je dobré vyvarovat se doprovodnych neverbalnich
projevil a zvazit pouziti dotazu typu ,,proc¢. Jde o otazku velmi oSidnou, piinaSejici nepiesné
a zavadéjici odpovédi, nebot’ nuti respondenty odhalovat néco, co ptivodné nezamysleli.

Rozhovor neboli interwiev je hojné vyuZzivana technika v fadé zkoumanych obord.

Vyuziva se jak v kvalitativnich (zkoumani provadi jedind osoba), tak v kvantitativnich (do
sbéru dat se zapojuje skupina tazatelll) pfistupech, to pak urcuje podoby rozhovort, které se

! Véda jako soubor utfidénych poznatki o urdité tematické oblasti a soutasné jako proces vytvafeni tchto
poznatkll podle urc¢itych pravidel. Véda vzdy disponuje urcitou mnozinou informaci, z nichz nejvyznamné;jsi
jsou teorie, které lze chapat jako zakladni cile védy.
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lisi mirou své standardizace. V kvalitativnim zkoumani se muzeme setkat s volnym
rozhovorem (neformalni, nestrukturovany) reprezentuje nejvyssi stupenn volnosti dotazovani.
Otazky nejsou predem dany, vznikaji béhem komunikace. Rozhovor reflektuje osobnost a
aktualni situaci informanta (osoba pfi kvalitativnim rozhovoru). Problém volného rozhovoru
je zaznam informaci a nésledné vyhodnoceni. Dalsi forma volného rozhovoru je narativni
rozhovor vyuzivany v kvalitativnim piistupu. Jedinec je vybidnut k vypravéni (naraci) na
zvolené téma a vychazi zempirickych predpokladt, které na sebe navazuji.
Polostrukturovany rozhovor, 1€z rozhovor pomoci navodu, ¢astecné fizeny se vyznacuje tim,
ze je pripraven soubor otdzek/témat, které jsou jeho predmétem, aniz by bylo striktné
stanoveno poradi otazek. DalSim typem interwiev je strukturovany s otevienymi otazkami,
fizeny rozhovor. V ném jsou uréeny otazky, které je tieba polozit a je urceno i jejich potadi.
Nevyhoda je neptirozena komunika¢ni atmosféra, na druhou stranu se data 1épe vyhodnocuji.
Neékdy byva rozhovor téz Casoveé limitovan. V kvantitativnich pristupech se nejCastéji vyuziva
rozhovor standardizovany.

Dalsi rozsifenou technikou sbéru dat ve vyzkumech je dotaznik. Jedné se o pisemny
zpusob dotazovani, coz ptindsi urcitd aplikacni omezeni — nelze je vyuzit u osob, pro které je
Cteni a psani z néjakych divodi obtizné (malé déti, osoby nevidomé, imigranti atd.). Jinak se
dotaznik pouziva pti kvalitativnich i kvantitativnich akcich, s nulovou nebo céstecnou
standardizaci, i pIn¢ standardizovany. Rtizné aplikacni ¢asti jsou analogické jako u rozhovoru.
Lze shrnout, ze volny (nestrukturovany) dotaznik ptedstavuje ,,Cisty papir®, na ktery se ma
informant volné rozepsat. To miize mit charakter narace, odpada problém se zaznamem, ale
ne s vyhodnocovanim. Pisemnd odpoveéd byva prehlednéjsi. Dotaznik polostrukturovany, kde
muze informant odpovédét na otdzky v libovolném potadi. V ramci kvalitativniho piistupu se
setkavame nejCastéji se strukturovanym dotaznikem. Jednd se o podobu formulafe, kde jsou
umistény otazky v urcitém potadi, ne které mé informant odpovedét.

Obsahova analyza, princip prace s dokumentem spocivajici v hledani urcitych znakad,
prvkd, vztahti v ném, aspektli v okolnostech jeho vzniku, jako tfeba jejich srovnavani
s dal§imi dokumenty, jsou-li. Obsahova analyza neni jen analyza obsahu dokumentu. Jakykoli
dokument je sdélenim, a kazdé sdéleni jako komunikacni akt je tvofeno fadou atributi. Je to
napiiklad komunikdtor (autor), komunikant (pfijemce), komunikacni zaméry zucastnénych,
jejich zpétné vazby, obsah sdéleni, kdéd (podoba sdéleni, tj. jazyk, symboly), kanal (cesta
sdéleni), smér komunikace, jeji efekt.

Posledni etapa vyzkumu se zabyva vyhodnocovanim vyzkumu — tam miizeme vyuzit
statistiku nebo pocitacové programy. Kvantitativni data standardné prochazeji nésledujicim
procesem: kodovani—tridéni prvniho stupné—upravy znaku—trideni druhého stupné.
Koédovani kvantitativnich dat probihd tak, Ze jednotlivym variantdm/kategoriim kazdého
znaku jsou pfifazovany symboly, obvykle Ciselné. Materidlem jsou odpovédi respondentil,
kteti vybirali z pfedem stanovenych variant. Chybéjici data se nekdduji, jsou vyhrazena
hodnoté ,,0“. Zakdodovana a nakonec do pocitate vkladana data si lze ptedstavit jako
rozsahlou virtualni matici N krat n = pocet tadki, Cili velikost vybérového souboru (pocet
respondentil), a n = pocet sloupcti, neboli pocet zkoumanych znak.

METODIKA ZNALOSTNIHO MANAGEMENTU V PODNIKOVE PRAXI

Pti feSeni problematiky v praxi je zapotiebi vychazet z teoreticky ovéfenych metodik
popisovanych v kapitole zakladni techniky sbéru informaci znalostniho managementu a
metody a techniky vyzkumu v procesu znalostniho managementu. Postupnym studiem mnoha
teoretickych pfistupti k feSeni problematiky metodiky a tvorby procesit znalostniho
managementu se (napf. obchodni spolecnost) organizace musi rozhodnout, zda chce vytvofit
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vlastni metodiku a model aplikovatelny v redlnych podminkach obchodni spolecnosti.
Vyzkumna ¢innost mize byt napt. zaméfena na implementaci znalostnich postupii na trovni
finan¢nich poradcii. Pro tuto skupinu zaméstnanct doporucuji zpracovat specialné vytvoreny
dotaznik, ktery by byl klicové zaméfeny na oblast sdileni znalosti. Po vyhodnoceni
dotaznikového Setfeni mohou byt provedeny fizené rozhovory s vedoucimi piedstaviteli i
vedenim popfipadnych dalSich pobocek a s manazery jednotek poradct, tzv. (unit manazeti).
Vzhledem k oblasti fesené problematiky, ktera je specificky zaméfena na efektivitu lidskych
zdroji se jako vhodna metodika jevi ptistup Karla Wiiga a jeho model ,,stavebnich blokt‘.
Pro dosazeni procesu neustalého zlepSovani v oblasti znalostniho managementu navrhuji
vyuzit ptistup zalozeny na filozofii ,,Gemba Kaizen®, ktery se jiz fadu let Gspésné¢ vyuziva
Vv prostiedi japonskych spolecnosti. Vzijemnym propojenim metodiky ,,stavebnich bloku*
Karla Wiiga upravené o procesy neustalého zlepSovani (PDCAZ, SDCA3) V ramci piistupu
Gemba Kaizen, navrhuji vytvofit model aplikovatelny v redlnych podminkach spliujici
veskerd kritéria pro tvorbu pifidané hodnoty a podporu konkurenceschopnosti obchodni
spole¢nosti. Cile, které navrhuji s ohledem na rozsah problematiky v praxi jsou nasledujici:

e Vytvofit model procesu tvorby a realizace managementu znalosti;

e Osvojit si nejnovejsi teoretické poznatky v oblasti metodiky znalostniho
managementu;

e Osvojit si nejnovejsi teoretické poznatky v oblasti fizeni procesii a zlepSovani kvality
na pracovisti — Gemba Kaizen;

e Provést primarni analyzu souc¢asného stavu prace se znalostmi ve zkoumané obchodni
spole¢nosti;

e Analyzovat existujici metodiky s naslednym vybérem a praktickym vyuzitim vhodné
metodiky pfi tvorbé modelu;

e Navrhnout postup implementace navrzeného modelu do firemni praxe.

Cile jsou voleny s ohledem na skutec¢nost, Ze feSend problematika se tyka realnych
podminek. Vysledky prace by mély byt vyuzity pii feSeni konkrétnich problémil spojenych
s realizaci procesu znalostnitho managementu. Mély by zaroven slouZit jako néstroj pro
podporu a dalsi rozvoj procesu znalostniho managementu v obchodni spole€nosti a metodicky
nastroj implementace znalostntho managementu. Pfinosy lze formulovat jak v roviné
teoreticke, tak 1 v roviné praktickeé.

ZAVER

Zavedeni znalostniho vedeni v praxi neni jednoduchd zaleZitost a tento proces
vyzaduje mnozstvi zdroji, a to nejen materidlnich a financ¢nich. Aby se firma nemusela
vystavovat riziku v podobé pokusu a omylu, byly né€kterymi odborniky z praxe s patfi¢nou
zkuSenosti a akademiky vytvofeny metodiky pro zavedeni znalostniho managementu. Ve
spojenim s mnozstvim existujicich definic znalostnitho managementu a jeho nejednotnym
vnimanim z toho pak vyplyva, ze jednotlivé metodiky jsou rtizné a v mnoha aspektech se lisi.

Ptinos clanku z praktického hlediska je ten, Ze vychazi z teoretickych poznatkl
ziskanych studiem nejnovéjSich pfistupti a metodik v oblasti znalostniho managementu.
Vzajemnym propojenim teoretické casti s naplnénim praktickych pozadavkl bude ctenar
schopen ziskat cenné poznatky pro oblast pedagogiky. Celkovy vycet vSech ocekavanych
pfinost v praktickém vyuziti bude zcela urcité SirSi, nez je vySe uvedeny piehled. Jako

2 PDCA cycle (Cyklus PDCA): z anglického plan-do-chceck-act, ¢&ili ,planuj, udélej, zkontroluj, uskute¢ni®
Zakladni kroky pro dosazeni neustalého zdokonalovani (kaizen).

¥ SDCA standardizace-do-chceck-act (Standardizuj, udglej, zkontroluj, uskute¢ni): zikladni kroky pro udrzeni
stavajiciho stavu.
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nejzasadnéjsi vSak budu povazovat moznost aplikace modelu v redlném prostiedi obchodni
spolec¢nosti spojenou s realizaci ocekavanych piinost pro spolecnost.

Ptinos z teoretického hlediska spatfuji ve studiu odborné literatury a hodnoceni
dostupnych informaci tykajici se metodiky tvorby modelt znalostniho managementu a jejich
naslednou implementaci v ramci organizace. V soucasné dob¢ je na Ceském trhu cela fada
odbornych publikaci, které se veénuji problematice znalostniho managementu v teoretické
roviné. Malo znich vSak popisuje procesy tvorby metodiky a nésledné implementace
takovym zplusobem, ktery by zohlediioval realné prostiedi podniki a byl tedy pouzitelny pro
praktické vyuZziti.

Pedagogicky piinos se s ohledem na vzajemnou provazanost teoretickych poznatkli a
praktického vyuziti feSené problematiky se jako pfinos jevi ve vytvoreni teoretického zékladu
feSené problematiky s moznosti dalSiho rozvoje s ohledem na ménici se pozadavky trzniho
prostiedi a moznost konfrontace teoretickych piistupli s praktickym uplatnénim. Déle také
moznost vyuziti ziskanych poznatkii ve vyuce piredméti souvisejicich s managementem
spole¢nosti a rozvojem konkurenceschopnosti podnikii ¢i poskytnuti ptehledu odborné
literatury a dalSich informacnich zdroji =zabyvajicich se problematikou znalostniho
managementu.
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PROBLEMATIKA RPSN

PROBLEMS APR
Michal Blahout, Vaclav Leinweber

ABSTRACT

The aim is to propose an alternative option grasping the annual percentage rate of charge
(APR), which would be better than the present. The first part describes and evaluates the
current state of the problem. In the second part, suggested an alternative solution to the
problem, which is then evaluated by comparing the current option and proposed changes.

KEY WORDS
Inflace, RPSN, Urok, Uveér, Uvérova spolecnost

JEL Classification
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UVOD

RPSN je instrument, ktery byl vytvofen se zdmérem zvysit transparentnost tivérovych
smluv a tak uleh¢it lidem jejich rozhodovani a snad i zabranit zbytecnému a nadmérnému
zadluZovani Ceskych domdacnosti. BohuZel, RPSN béZné domacnosti spiSe mate, nez aby jim
pomahal, a to nahrdva nepoctivym tveérovym spole¢nostem. Z vySe zminéného diivodu se tato
prace zabyva problematiku RPSN a ndvrhem moZné alternativy uchopeni tohoto instrumentu.

Prace je konstruovdna s hypotézou, ze existuje moznost jiné konstrukce RPSN a
pfistupu k Gvérim, kterd by byla vyhodnéjsi pro vSechny, nebo vétSinu tcastnikli. Hypotéza
bude verifikovana prostfednictvim splnéni hlavniho cile prace. Hlavnim cilem prace je
navrhnout mozné alternativy pro konstrukci RPSN a ur¢it jejich vyhodnost.

POJEM RPSN

RPSN, neboli roéni procentni sazba nakladd je v zakon&® §10 odstavec 1 zminéna
jako: ,,Roc¢ni procentni sazba nakladli na spotiebitelsky Gvér se rovna soucasné hodnoté vSech
naklada spotiebitele vSech nakladi sjednanych mezi véfitelem a spotiebitelem ve smlouve, ve
které se sjednava spotiebitelsky uver, a pocita se na ro¢ni bazi podle vzorce...*

Pfi prvnim pohledu na citaci ze zdkona Ize pojem RPSN pochopit celkem snadno,
ovSem problém nastava v okamziku, kdy dojde ke stanoveni vSech nakladii spotfebitele. Jiz ve
druhém odstavei ptislusSného paragrafu jsou uvedeny ndklady, které se do RPSN
nezapocitavaji. ,,...ndkladl splatnych spotiebitelem v disledku neplnéni nékterého ze
zéavazka stanovenych ve smlouve, ve které se sjedndva spotiebitelsky uver, a jinych naklada
nez kupni ceny, které je spotiebitel povinen pii koupi zboZi nebo poskytnuti sluzeb zaplatit
bez ohledu na to, zda je transakce uskute¢néna s vyuzitim spotiebitelského uveéru nebo bez
jeho vyuziti. Néklady na vedeni uctu zaznamenavajiciho platebni transakce a cerpani, ndklady

! Ing. Michal Blahout, doktorand VSFS, katedra ekonomie a mezinarodnich vztaht. Podil 75 %. Ing. Véclav
Leinweber MBA, Katedra fizeni podniku, VSFS, Podil 25 %.
2 7akon & 145/2010 Sb. o néktervch podminkdach sjedndvéni spotiebitelského uveru, §10 odst. 1
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na pouzivani platebnich prostiedki pro platebni transakce a Cerpani a dalsi néklady spojené s
platebnimi transakcemi se zahrnuji do celkovych nakladl uvéru pro spottebitele, s vyjimkou
ptipadt, kdy je zfizeni uctu nepovinné a néklady na tento ucet byly samostatn¢ uvedeny ve
smlouvé, ve které se sjednava spotiebitelsky Uvér, nebo v jiné smlouvé uzaviené se
spotiebitelem.«® Dale v piiloze &islo 5 zakona 145/2010 je vyjmenovéano 10 piedpokladii pro
vypocet RPSN. Jak je z citace patrno, tak vyjimek je pomérné dost, coz dava velky prostor ke
Spatné interpretaci, ¢i zneuziti témi, co maji v daném oboru schopnosti na tkor téch, co
schopnosti nemaji. Podrobnéji viz Dunnig-Krugertv efekt.

Logicka konstrukce vzorce pro vypocet RPSN vychazi z predpokladané rovnosti
soucasné hodnoty cerpani na jedné strané a celkové soucasné hodnoté splatek a plateb
poplatki na stran¢ druhé. Vzorec ma pak nasledujici podobu:

fck 1+x)" = Z D,(1+Xx)™
k=1 =1

Kde:

X je RPSN; m je ¢islo posledniho &erpani; K je ¢islo Cerpani, Ck je Castka Cerpani k; ty je
interval vyjadieni v letech a zlomcich roku mezi datem prvniho ¢erpani a datem kazdého
nasledujiciho ¢erpani, proto t;=0; m’je ¢islo posledni splatky, nebo platby poplatku; | je ¢islo
splatky, nebo platby poplatk; D1 je vySe splatky, nebo platby poplatkt; S; je interval
Vyjédfeni4v letech a zlomcich roku mezi datem prvniho Cerpani a kazdé splatky, nebo platby
poplatkd.

ALTERNATIVNI UCHOPENI RPSN

Z diivodli rozebranych v prvni kapitole prace lze konstatovat, ze RPSN v soucasné
podobé je Spatné strukturované a neplnici sviy hlavni Ucel uleh¢it lidem rozhodovani pfti
sjednavani avérd. V prvni fad¢ je ale dulezité si uvédomit, co by RPSN mélo zastupovat. Od
pocatku bylo ptjceni penéz, takzvané poskytnuti piijcky, uvéru, spojeno s urokem. Smyslem
uroku bylo kompenzovat véfiteli vzdani se soucasné spotifeby a podstupované riziko.
V prubéhu casu se k tomuto pridalo jesté zajisténi se proti inflaci a uhrada ostatnich naklada
spojenych s poskytnutim Uvéru. RPSN by tedy mélo zahrnovat procentni ¢astku, kterou
zaplati dluznik véfiteli, aby mu vyrovnal odloZenou spotiebu, riziko, inflaci a zaplatil
naklady. OvSem stéle se jednd o vyjadieni z pohledu dluZznika. Pravdépodobné by bylo lepsi
RPSN uchopit z pohledu vétitele, zejména pak spoleCnosti, poskytujici uvéry a tak to
prezentovat piipadnému zajemci o Uvér. VéEfitel by mél mit ndrok na navraceni pljcené
castky, zaplaceni uroku, ktery je odménou za odloZeni spotfeby a podstoupeni rizika, naklady
spojené s poskytnutim uvéru a vyrovnani inflace. Inflace je sice ndkladem, ale je zminéna
zvlast, jelikoZ je nakladem, ktery neni firma schopna ovlivnit. Casto také byva zahrnuta do
uroku, ale z pohledu dani je urok ziskem a tak by podnik nemél o inflaci zvySovat svij
danovy zéklad.

Vzorec pro vypocet splatky by tedy mél mit nasledujici konstrukei:

SP=J+r+C+n

Kde:

SP je vySe splatky; J je splatna Cast jistiny; r je realna urokova mira; C jsou naklady
spole¢nosti na poskytnuti pij¢ky; & je mira inflace.

3 Zakon & 145/2010 Sb. o néktervch podminkdch sjedndvéni spotiebitelského uveru, §10 odst. 2
4 Zakon & 145/2010 Sb. o néktervch podminkdch sjedndvéni spotiebitelského uvéru, priloha ¢. 5
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Z pohledu dluznika je RPSN celkové rocni vyjadieni SP. Z pohledu véftitele je RPSN
pak pouze C + m. V soucasné dob¢ je RPSN vyjadfenim nakladii z pohledu dluznika. Ovsem,
jak bylo zminéno v prvni kapitole prace, tak nejsou zahrnuty vSechny pfipadné naklady a
vypocet podle zdkona je pro obycejného Clovéka velmi naro¢ny. Domnivam se, Ze by bylo
pro zvyseni piehlednosti i transparentnosti lepsi konstruovat RPSN z pohledu firmy a to jako
podil pajcené ¢astky na celkovych tvérech firmy, vztazeny k celkovym ndkladim firmy.

Tento vztah bude Iépe vysvétlen na piikladu: Celkovy objem pujéenych prostredki
firmy Alfa je 50 000 K¢. Celkové naklady firmy jsou 30 000 K¢. Firma poskytne ptjcku na 3
roky ve vysi 3 000 K¢. Pozadovany trok je 10 %, mira inflace je 5 %.

1. SP = 1000 + (3 000 * 0,35) = 2 050°
2.SP=1000+ (2000 *0,35)=1700
3.SP=1000 + (1000 *0,35) =1 350

Celkem: 5100
RPSN:
e 3000/50 000 =6 % (4 %, 2 %)
e 30000*0,06=1800 (1200, 600)

+ 1800/3=600
RPSN = 600/3000 = 20 %

Piimé ndklady spojené s uvérem nejsou v Case konstantni. Naptiklad poplatek za
sestaveni Uveérové smlouvy je pouze v prvnim roce. Tento rozdil je umoten rozloZzenim do
celkovych let, kdy v prvnim roce je RPSN o néco mensi, nez by mélo byt a v nasledujicich o
néco vetsi, takze v priméru bude sazba konstantni. V soucasné praxi je urok chéapan jako
celkové navyseni, které by mélo pokryt ndklady firmy a i zisk. OvSem pro potieby prace je
urok chapan pouze jako odména za postoupeni rizika a odlozeni spotieby. Je to z diivodu, aby
mohly byt odliSeny jednotlivé slozky celkového navySeni a tak identifikovat skutecné naklady
firmy na dany uvér, které vychazeji z podilu tvéru na celkovych pijcenych prostiedcich
firmy a stejného podilu na nakladech firmy. Tyto naklady jsou zjistény z rozvahy firmy,
kterou pfedklada finanénimu ufadu. Diky tomu si firmy nebudou moc uctovat neopravnéné
naklady, které se stavaji dalsi formou zisku spole¢nosti.

MODELOVE PRIKLADY A JEJICH HODNOCENI

Jako modelovou spolecnost poskytujici ivér bude Firma Alfa, kterd ma pohledavky ve
vysi 10 000 000 K¢, piimé naklady 3 000 000 K¢. Tato spole¢nost poskytne pijcku ve vysi
20 000 K¢ na tii roky s rocnim urocenim 15 %. Naklady spojené s vedenim pohledavky jsou
14 200 K¢&. Danova sazba je 10 % a mira inflace 3 %.

Prvni ptiklad bude podle souc¢asného stavu, kdy je RPSN jen informaéni vyjadieni
nakladd pro dluznika, do vypoctu nijak nezasahuje. V druhém piikladu se bude s RPSN
pocitat a bude vyjadfovat stejny pomér mezi piimymi ndklady na uvér a celkovymi
variabilnimi néklady firmy, jako je pomér pijcené castky na celkovych ptijckach.

® Urok+inflace+RPSN= 0,1+0,5+0,2=0,35
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Piiklad ¢islo 1:

Tabulka ¢islo 1: data pro 1. Variantu v tis. K¢

Pohl. VC Pujcka poplatky roky urok Dan Inflace
10 000 3 000 20 14,2 3 15 % 10 % 3%
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka ¢islo 2: Dluhova sluzba pfi 1. varianté
Roky 1 2 3 Celkem

Pocatek 20 000 13 333 6 667

Splatka jistiny 6 667 6 667 6 667 20 000
urok 3000 2 000 1 000 6 000
poplatky 14 200 0 0 14 200
Inflace 600 400 200 1200
Splatka 24 467 9 067 7867 41 400
zistatek 13 333 6 667 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢islo 3: Manazerska vysledovka 1. varianty

Trzby 24 467 9 067 7 867

VC, 6 667 6 667 6 667

VC, 4 000 0 0

EBT 13 800 2 400 1200

Dan 1 380 240 120 1740
EAT 12 420 2 160 1080 15 660
Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢islo 4: vyhodnoceni 1. varianty

Dluznik Véritel Stat
21 400 K¢ 15 660 K¢ 1740 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani
Prvni varianta byla konstruovana na zékladé dat z realné praxe, kde z informaci na

internetu byly zjiStény poplatky pfipadajici na uvér v hodnoté 20 000 K¢. DO Variabilnich
nakladii 1ze zapocitat pouze pfimo piifaditelné ndklady, jako je splatka jistiny a skutecné
néaklady na poskytnuti Givéru, které jsou 4 000, misto 14 200. Zbytek z uctovanych poplatki je
soucasti zisku spoleCnosti. Ve ctvrté tabulce lze najit klicové hodnoty pro jednotlivé

zucastnéné subjekty.

Priklad ¢islo 2:
Tabulka ¢islo 5: data pro 2. Variantu v tis. K¢&
Pohl. VC Pijcka RPSN® roky tirok Dail Inflace
10 000 3000 20 10 % 3 15 % 10 % 3%

Zdroj: vlastni zpracovani

® Vypodet: 20 000/10 000 000 = 0,002; 0,002*3 000 000 = 6 000; 6 000/3 = 2 000; 2 000/ 20 000 =0,1
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Tabulka ¢islo 6: dluhova sluzba pii 2. varianté.

Roky 1 2 Celkem

Pocatek 20000 13333 6 667

Splatka jistiny 6 667 6 667 6 667 20 000
urok 3000 2 000 1000 6 000
RPSN 2000 1333 667 4 000
Inflace 600 400 200 1200
Splatka 12 267 10 400 8533 31 200
zustatek 13333 6 667 0
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka ¢islo 7: Manazerska vysledovka 2. varianty

Trzby 12 267 10 400 8 533

VC; 6 667 6 667 6 667

VC, 2 000 1333 667

EBT 3 600 2 400 1200

Dan 360 240 120 2 140
EAT 3240 2 160 1080 19 260
Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢islo 8: vyhodnoceni 2. varianty

Spotrebitel Spole¢nost Alfa Stat
11 200 K¢ 6 480 K¢ 720 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Druha varianta je rovnéZ konstruovana na zakladé dat z realné praxe, kde z informaci
na internetu byla zjiSt€na vySe pohledavek a vySe variabilnich nakladii stejné firmy, jako ve
variant¢ ¢islo 1 a na zdkladé poméru pijcené Castky k celkovym pohledavkdm bylo stanoveno
odpovidajici mnozstvi nékladli vyjadfeno jako RPSN. Ve ctvrté tabulce Ize najit klicoveé

hodnoty pro jednotlivé zii€astnéné subjekty.

CELKOVE ZHODNOCENI{
Tabulka ¢islo 9: komparace popsanych variant

Varianta Dluznik Véritel Stat
Var. 1 21 400 15 660 1740
Var. 2 11 200 6 480 720
Rozdil +10 200 -9180 -1 020

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je ztabulky Ccislo devét patrné, je druha varianta pro véfitele v zastoupeni
domacnosti vyhodnéjsi, jelikoz zaplati mensi navySeni o 10 200 K¢, coz je pro dluznika
pozitivni, jelikoz jeho cilem je minimalizovat toto navySeni. Firma bude mit Cisty zisk 0 9 180
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K¢ mensi, to je dano umensenim vybrané Castky o nepravem natctované poplatky. Z toho
vyplyva i mensi ¢ast pro stat, ktera zdanuje pravé EBT firmy.

ZAVER

Hlavnim cilem prace bylo navrhnout alternativni uchopeni RPSN a zhodnotit
vyhodnost pro jednotlivé ekonomické subjekty. Tento cil se v pritbéhu prace podatilo splnit.
Navrhované pojeti RPSN bylo vyhodnéjsi pro dluznika, ktery by zaplatil mensi navysSeni
pujcené castky, nez za soucasného stavu. Tento efekt je dan zejména tim, ze by Gverové firmy
byly nuceny uétovat dluznikovi opravdové naklady spojené s poskytnutim avéru. V soucasné
dobé¢ firmy zadaji na poplatcich vice, nez jsou jejich opravdové néklady a tak se ¢ast poplatkli
stava vynosem firmy.

Z pohledu vétitele je navrhované uchopeni nevyhodné, jelikoz jeho Cisty zisk je
umens$en o nadsazenou vysi poplatkli. OvSem véftiteliv EAT neklesne o stejnou vysi, o jakou
se snizi dluznikovo navySeni. Tento jev je dan tim, ze kvili men§imu zisku pfed zdanénim,
EBT, bude mit vétitel mensi danovou povinnost. Umenseni dluznikova navyseni je rozloZeno
mezi véfitele a stat. Pro tyto dva subjekty je tedy navrhovand zména nevyhodna.

Dal$im pozitivem je vétsi piehlednost a tim i transparentnost ve vztahu mezi
dluznikem a vétitelem, jelikoz bude presné mozné urcit, co je profit véfitele a co jsou
skute¢né naklady.

Z pohledu jednotlivych subjekti nedochazi k velkému rozdilu, ale na agregatni urovni
dochazi ke zvyseni produkce. Piesun hodnoty mezi véfitelem a dluznikem je hra s nulovym
souctem, tedy o co jeden pfijde, jiny ziska. Firmy jsou vlastnény domécnostmi, takze hodnota
EATu je disponibilni dichod domacnosti vlastnici uvérovou spolecnost. Tedy o to, o co si
jedna domécnost sviij YD zvysi, o to si druha sviij YD snizi. Rozdil je ve snizeni vybranych
dani, které plisobi jako fiskalni expanze, kterd podle makroekonomického modelu diichod-
vydej zptsobi multiplikacni proces. Tedy produkt vzroste o vice, nez bylo poc¢atecni zvySeni
agregatnich vydaju.

LITERATURA

Bartsch, Hans Jochen, SNTL, Praha, 1983, nema ISBN, 831 s.

Besanko, David (2008): Microeconomics, John Wiley&Sons, INC., 724 s., ISBN 798-0-470-
23460-0

Holman, R. (2007): Mikroekonomie, C. H. Beck, 592s., ISBN 978-80-7179-862-0

Ikerd, John, KumarianPress, inc., Sustainablecapitalism: A matterofcommonsense, 2005,
Bloomfield, USA, ISBN 10-978-1-56549-206-6, 211 s.

Litzemberger Robert H. a HuangChiFuFoundationsforFinancialEconomics, New Jersey :
Elsevier Science Publishers Co., Inc., 1988. - ISBN 13: 9780135006535, 377 s.

Parfit, Derek, Resons and Pearsons, Oxford University Pressinc., New York,1987, ISBN: O-
19-424908, 560 s.

ROSENBERG, Jerry M., Slovnik bankovnich & finan¢nich sluzeb, 3. Dil, Praha: VICTORIA
PUBLISHING, a.s., 1992, ISBN 80-85605-01-5, 382 s.

Zakon €. 145/2010 Sb. o nékterych podminkach sjednavani spotrebitelského uveru

KONTAKT
Ing. Michal Blahout. Prazska 878/I1 Rokycany PSC 337 01
Ing. Vaclav Leinweber MBA. Plzefiska 1270/97 Praha 5 PSC 150 00

26


http://aplikace.mvcr.cz/sbirka-zakonu/ViewFile.aspx?type=c&id=5713

PRIME ZAHRANICNI INVESTICE V EVROPSKE UNII

FOREIGN DIRECT INVESTMENT IN THE EUROPEAN UNION
Ladislav Blazek

ABSTRACT

This paper summarizes the main results of analysis of foreign direct investment in the world
and in the European Union. Describes inward stock and outward stock foreign direct
investment in individual countries. It analyzes the differences between the old and new EU
countries.

KEY WORDS
World Investment Report, foreign direct investment, FDI inflows, FDI outflows, FDI inward
stock, FDI outward stock.

JEL Classification
F65

UVoD

Ptimé zahrani¢ni investice, zkracené¢ PZI (foreign direct investment, zkracené FDI)
jsou investice zahrani¢nich investorti do podnikii v hostitelské zemi, a to bud’ stavajicich nebo
nové vybudovanych, za tcelem ziskani takové rozhodovaci pravomoci v téchto podnicich,
kterd jim umozni aktivni a dlouhodobou realizaci jejich podnikatelské ¢innosti. Jedné se o
investice zajistujici v daném podniku nejméné desetiprocentni podil na zakladnim kapitalu,
nebo nejméné desetiprocentni podil na hlasovacich plrévech.2

Ptimé zahrani¢ni investice jsou nedilnou soucasti globaliza¢nich procest. Jejich
vyznam pro rozvoj svétové ekonomiky a ekonomiky jednotlivych statii neustale roste a stava
se dominantnim.

Cilem clanku je prezentovat vysledky analyz vztahujicich se k tokim a zasobam
pfimych zahrani¢nich investic v zemich Evropské unie.

Analyzy byly provedeny na zaklad¢ statistiky pfimych zahrani¢nich investic, ktera je
kazdoro¢né publikovana v ramci studie World Investment Report, vydavané Konferenci OSN
o obchodu a rozvoji (United Nations Conference of Trade and Development, zkracené
UNCTAD). Ve statistikdch pfimych zahrani¢nich investic jsou sledovany dvé zakladni
polozky:

- tok pfimych zahrani¢nich investic (FDI flows),
- stav (zasoba) pfimych zahrani¢nich investic (FDI stock),

! Prof. Ing. Ladislav Blazek, CSc., Masarykova univerzita, Ekonomicko spravni fakulta, katedra podnikového
hospodafstvi.

2 Definice piimé zahrani¢ni investice dle OECD (v souladu s EUROSTATem a MMF), stanovi, Ze:

,,PIima zahrani¢ni investice odrazi zdmér rezidenta jedné ekonomiky (piimy investor) ziskat trvalou ¢ast v
subjektu, ktery je rezidentem v ekonomice jiné nez ekonomika investora (pfima investice). Trvala uCast
implikuje existenci dlouhodobého vztahu mezi pfimym investorem a pfimou investici a vyznamny

vliv na fizeni podniku. Pfimd investice zahrnuje jak plivodni transakci mezi obéma subjekty, tak vSechny
nasledujici kapitalové transakce mezi nimi a mezi afilovanymi podniky. Pfitom plati, Ze zahrani¢ni investor
vlastni nejméné 10 % zéakladniho kapitalu, nebo hlasovacich prav.
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a to z hlediska jednotlivych zemi, jejich seskupenti, i svéta celkem.

V ramci toku pfimych zahrani¢nich investic je sledovan
- piiliv PZI (FDI inflows) od zahrani¢nich investort do dané zem¢,
- odliv PZI (FDI outflows) od domacich investorti do zahrani¢i.

V ramci stavu (zasoby) piimych zahrani¢nich investic je sledovan

- stav PZI v dané zemi, ktery vznikl diky pfilivu investic ze zahranici, tj. od zahrani¢nich
investord (FDI inward stock),

- stav PZI v zahranici, ktery vznikl diky odlivu investic z dané zemég, tj. v disledku
zahraniCnich aktivit domacich investort (FDI outward stock).

Pi'imé zahrani¢ni investice v globalnim méritku

Tok ptfimych zahrani¢nich investic se realizuje v globalnim méfitku a jejich objem ve
svétové ekonomice bezprecedentné roste. V obdobi od roku 1990 do roku 2011 vzrostl stav
ptimych zahrani¢nich investic v celém svété z cca 2 biliontt USD na cca 20,4 biliony USD,
tedy zhruba desetkrat®. Tento ristovy trend se projevuje, byt diferencovang, jak
v ekonomikach vyspélych, tak v ekonomikach rozvojovych i transformujicich se”.

Graf ¢. 1 Stav pfimych investic ze zahrani¢i (FDI inward stock)
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Zdroj: vlastni vypocty dle UNCTAD (2012)

¥ Lze predpokladat, Ze v disledku virtualnich toki investic, tj. tokd, které nejsou realné, ale pouze vykazované, a
to ze spekulativni diivodi, bude skutecny objem PZI ponékud nizsi.
*V souladu s metodikou studie World Investment Report zafazujeme
- mezi zemé vyspélé: zemé Evropské unie, dalii evropské zemé (Gibraltar, Island, Norsko a Svycarsko),
Spojené staty americké, Kanadu, Japonsko, Australii, Novy Zéland, Izrael a Bermudy,
- mezi zemé transformujici se: zemée byvalé Jugoslavie (kromé Slovinska) a Albanii, dale Rusko a post-
sovétské zemé, véetné Ukrajiny a Gruzie,
- mezi zeme rozvojové: vsechny ostatni zeme.
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V grafu ¢. 1 uvadime situaci tykajici se stavu PZI, které pfiSly od zahrani¢nich
investorii. Na zakladé obecného povédomi by bylo mozno ocekavat, ze pfimé zahranicni
investice budou smeéfovany spiSe z vyspélych ekonomik do ekonomik rozvojovych.
Skutecnost je vSak takova, ze priliv PZI do vyspélych ekonomik v dlouhodobém praméru
ptevysuje pfiliv PZI do rozvojovych ekonomik. Tomu odpovidéa stav PZI, ktery v roce 2011
¢inil ve vyspélych ekonomikach cca 13,1 biliond USD oproti pfiblizné 6,6 bilionim USD
Vv rozvojovych ekonomikéach.

Velmi vyrazné rozdily mezi vyspélymi a rozvojovymi ekonomikami jsou na stran¢
»exportu® pfimych zahrani¢nich investic, coz je zachyceno v grafu ¢. 2. V roce 2011 C¢inil
celkovy stav PZI, které investofi z vyspélych zemi investovali do zahranici, ptiblizné¢ 17,1
bilionu USD, v ptipadé investorti z rozvojovych zemi to bylo pouze cca 3,7 bilionu. Rozdil
Vv absolutnich ¢islech je veliky, nicméné neni nikterak piekvapujici. Z hlediska rozvojovych
zemi se vSak projevuje pozitivni trend, ktery naznacuje pocinajici emancipaci jejich investort:
V roce 2000 byl ,export“ PZI zvyspélych zemi oproti rozvojovym zemim vice nez
osmindsobn¢ vyssi, v roce 2012 se jednalo jiz jen o necely pétinasobek.

Graf ¢. 2 Stav pfimych investic v zahranici (FDI outward stock)
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Zdroj: vlastni vypocty dle UNCTAD (2012)

Lze tedy fici, Ze v procesu rozvoje piimych zahrani¢nich investic sehravaji zatim
podstatné vyraznéjsi roli vyspélé ekonomiky. Vyspelé zemé jsou nejen podstatné vétSimi
»exportéry®, ale téz vétSimi ,,importéry* PZI nez rozvojové zemé. Plati vSak, ze ve vyspéelych
zemich prevazuje ,.export PZI nad ,,importem* (cca 17 : 13), v rozvojovych zemich je to
naopak (cca 3,7 : 6,6).

Vyznam tzv. transformujicich se ekonomik je z hlediska jejich podilu na svétovém
uhrnu pfimych zahrani¢nich investic velmi nizky, byt mezi né patii 1 Ruska federace, ktera je
¢lenem G20. V roce 2011 ¢inil stav PZI ze zahranici v téchto zemich jen 3,7 % z celkového
svétového objemu, stav PZI v zahrani¢i pouha 2 %.
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Piimé zahrani¢ni investice v zemich Evropské unie

V ramci zemi Evropské unie ma nejvétsi zasobu ptimych investic ze zahrani¢i Spojené
kralovstvi (1 199 mld. USD), nasleduje Francie (964 mld. USD) a Belgie (958 mld. USD).
K dal§im zemim, kde stav pifimych investic ze zahranici ptesahuje ptl bilionu USD, patii jesté
Némecko, Spanélsko a Nizozemsko.

Nejveétsi zasobu pfimych investic v zahrani¢i méa rovnéz Spojené kralovstvi (1 731
mld. USD). Nasleduje Némecko (1442 mld. USD) a Francie (1373 USD). Stav pfimych
investic v zahrani¢i piesahujici ptl bilionu USD ma jest¢ Belgie, Nizozemi, Spanélsko a
Italie.

Jak je patrné, jde o skupinu velkych, resp. stfedné¢ velkych zemi s vyspélou
ekonomikou, rekrutujicich se ze ,,starych® zemi Evropské unie.

Pii pfepoctu na jednoho obyvatele tvoii Sestici nejvétSich ,,importéra® piimych
zahrani¢nich investic Lucembursko, s extrémni hodnotou 229 tis. USD, s odstupem nasleduje
Belgie (87 tis. USD), Irsko (53 tis. USD), Malta (42 tis. USD), Svédsko (36 tis. USD) a
Nizozemsko (35 tis. USD).

Na strané nejvétSich ,.exportéri® pfimych zahrani¢nich investic je situace velmi
podobna: Lucembursko (259 tis. USD), Belgie (86 tis. USD), Irsko (71 tis. USD),
Nizozemsko (57 tis. USD), Dansko (41 tis. USD) a Svédsko (38 tis. USD).

Jde prevazné o vyspélé a predevsim velmi oteviené ekonomiky spise malych zemi EU,
Z nichZ vétsina, s vyjimkou Nizozemska a Belgie, nemé vice nez 10 miliont obyvatel. V fad¢
téchto pripadi lze vSak predpokladat, Ze se z ¢asti nejedna o realné, nybrz virtualni kapitalové
toky, souvisejici s umisténim nadnarodnich spolecnosti do dantovych rdji. Ve vyznamné miie
to bezpochyby plati o Lucembursku, patrné téz o Belgii ¢i Irsku.

Naproti tomu vSechny postsocialistické zemé& jsou dle ukazatele ,,import PZI na
obyvatele pod primérem EU, a to i navzdory tomu, Ze se v prubéhu transformacniho procesu
ve znatné mife pfilivu zahrani¢niho kapitalu oteviely. Ze zemi tzv. Visegradské Ctyrky
figuruje v zebiicku EU na 15. misté Ceska republika (11,9 tis. USD), na 17. mist& Slovensko
(9,5 tis. USD), na 19. misté¢ Mad’arsko (8,4 tis. USD) a na 24. misté Polsko (5,1 tis. USD).

Jesté vyraznéjsi vysledky jsou na strané ,,exportu® PZI. Neschopnost, resp. nezdjem
investorll z postsocialistickych zemi uplatiiovat pfimé investice v zahranici je jednoznacné
dokumentovana skuteCnosti, ze dle ukazatele ,,export* PZI na obyvatele figuruji vSechny tyto
zemé& v zebfiCku EU na poslednich deseti mistech, z toho zemé Visegradské Ctyiky: na 20.
misté Madarsko (2,4 tis. USD), na 21. misté Ceska republika (1,5 tis. USD), na 22. misté
Polsko (1,3 tis. USD) a na 23. misté Slovensko (0,8 tis. USD).

Je evidentni, ze pro vyspélé ekonomiky je typickd pfevaha ,.exportu” pifimych
zahrani¢nich investic, pro ekonomiky rozvijejici se prevlada naopak jejich ,,import™. Potadi
zemi Evropské unie podle ukazatele ,,stav PZI v zahranici ku stavu PZI ze zahrani¢i* (FDI
outward stock / FDI inward stock) uvadime v grafu €. 3.

Kladnou bilanci, tj. hodnotu dan¢ho ukazatele vyssi nez 1,00 vykazuje 13 zemi,
Vv potadi ¢trnacta Belgie (0,99) je té€sné pod touto hranici. Primér za Evropskou unii ¢ini 1,26.
Ptizna¢né je, Ze na prvnich patnacti mistech jsou vSechny ,,staré® zemé& Evropské unie (EU
15). VSech dvanéct ,,novych® zemi, které do EU vstoupily v roce 2004, resp. 2007, svorne
figuruje na zbyvajicich mistech.
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Graf ¢. 3 Podil ,,exportu® a ,,importu” PZI v zemich Evropské unie (rok 2011)

Podil "exportu” a "importu" PZI v zemich Evropské unie rok 2011
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ZAVER
Poznatky ziskané z provedenych analyz 1ze shrnout takto:

Pifimé zahrani¢ni investice jsou faktorem i disledkem globalizace. Ve sledovaném,
vice nez dvacetiletém obdobi celosvétoveé vykazuji vyrazny a zrychlujici se rist.

Dominuji sice toky pfimych zahrani¢nich investic z vyspélych ekonomik do ekonomik
rozvojovych, nicméné vyznamné jsou i toky mezi vyspélymi zemémi navzajem a pozornost si
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zasluhuje téZ rostouci trend ,,vyvozu* ptimych zahrani¢nich investic z rozvojovych ekonomik,
a to jak do jinych rozvojovych ekonomik, tak i do ekonomik vyspélych.

Evropska unie, byt je ve studii World Investment Report vykazovéana jako vyspéla
ekonomika, se z hlediska internacionalizace kapitalu zcela jasné ¢leni na dvé skupiny. Do
prvni skupiny patii ,,staré” Clenské zemé (EU 15), do druhé skupiny pak 12 ,novych®
¢lenskych zemi. S vyjimkou Kypru a Malty se jedna o postsocialistické zem¢.

Prvni skupina zemi je z hlediska internacionalizace kapitalu, méfené ,,importem* a
»exportem* piimych zahrani¢nich investic podstatné pokrocilejsi, nez druha z uvedenych
skupin.
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VPLYV ZMIEN V NOVELACH ZAKONOV O SOCIALNOM
A ZDRAVOTNOM POISTENI NA ODVODOVE ZATAZENIE
ZAMESTNANCOV A ZAMESTNAVATELOV

IMPACT OF CHANGES IN LAW ON SOCIAL AND HEALTH
INSURANCE CONTRIBUTIONS BURDEN FOR EMPLOYEES AND
EMPLOYERS

Sylvia Bukovova

ABSTRACT

Article explains the concept of tax and contribution burden, provides comparative data on the
tax burden in selected OECD countries in 2012. From 1.1. 2013 apply in the Slovak Republic
law on social and health insurance - Law no. 252/2012 , Law no. 413/2012 . and Law no
421/2012. The article analyzes the impact of changes resulting from these legal amendments
to wedge employees and employers. Contributions to social security funds and health
insurance as a result of these changes increase, the future is likely to negatively affect
employment growth in Slovakia.

KEY WORDS
payroll tax, social insurance, health insurance, employee contributions, employer
contributions, the basis of assessment, work on deal
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UvOD

V stcasnosti Slovensko tak ako aj cela EU prechadza problematickym obdobim -
sucasna dlhova kriza vyvolava potrebu zvySeného objemu zdrojov a stale vacsi tlak na
konsolidaciu systému verejnych financii. Stat na vSetkych svojich trovniach potrebuje na
plnenie svojich socidlnych uloh a korekciu zlyhani trhového mechanizmu zna¢né finan¢né
prostriedky. Na prvom mieste vo financovani Statu su dane a socidlne odvody, ktoré platia
Stdtu obcCania. Danové a odvodové zatazenie obcCanov vyjadruje, akd vysokd je miera
zdanenia, alebo aka Cast z HDP je tvorena zaplatenymi danami a odvodmi, resp. kolko
zdrojov mé krajina k dispozicii na prerozdelenie prostrednictvom verejnych financii'. Je
predmetom mnohych diskusii o hraniciach tohto zatazenia, o zniZovani motivacii k praci
prili§ vysokym zat'azenim a spravodlivosti daflového a odvodového systému.

Priemerné danové a odvodové zatazenie zamestnancov v Clenskych Statoch
Organizacie pre ekonomicku spolupracu a rozvoj (OECD) v roku 2012 dosiahlo 35,6 %. Bolo
to o 0,1 percentudlneho bodu viac ako v roku 2011. Zatazenie vlani vzrastlo v 19 z 34
¢lenskych krajin Organizacie pre ekonomickl spolupracu a rozvoj (OECD), kleslo v 14 a v
jednej zostalo bez zmeny. Najvyraznejsi rast evidovali dafiovi poplatnici v Holandsku, Pol’'sku
a Slovenskej republike (o 0,8 percentualneho bodu na 39,6 %).

! MARCANOVA, M.-ODOR, L.: Efektivnost’ dafiového zat’azenia v SR. http:www.nbs.sk/PUBLIK
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Od roku 2010 do konca vlanajska sa danové a odvodové zatazenie zvysilo v 26 krajinach a
kleslo v siedmich. Vo vicSine Statov celkové danové zatazenie rastlo v dosledku vyssich
vymeriavacich zékladov, priCom samotna sadzba dane z prijmu sa medzi rokmi 2010 a 2012
zvysila iba v Siestich krajinéach.

Rodiny s dvoma detmi, ktoré zili iba z jedného zarobku, boli vlani najviac datiovo a
odvodovo zatazené¢ vo Franctzsku (43,18 %), Grécku (43,0 %), Belgicku (41,4 %) a v
Taliansku (38,8 %). Priemer za krajiny OECD predstavuje 26,1 %. OECD toto zatazenie
vyratala ako rozdiel medzi cenou prace, do ktorej sa zaratavaju aj sociadlne odvody odvadzané
zamestnavatel'om, a &istou mzdou vratane roznych $tatnych davok.?

Datiové a odvodové zat'azenie v roku 2012 v EU zobrazuje Obr. &.1.

Obr. ¢. 1: Danové a odvodové zat’azenie v EU

60 Danovo-odvodové zatazenie priemerného zamestnanca v EU (r. 2012)
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Zdroj: http://www.konzervativizmus.sk/article.php?4398

Napriek zvySeniu daniového a odvodového zatazenia zamestnavatelov a zamestnancov
vrokoch 2011 a2012 prinasaju novely zakonov tykajicich sa socidlneho poistenia,
zdravotného poistenia a zdanovania platnych od 1.1.2013 dal$i rast odvodov a tym aj rast
nakladov zamestnavatel'ov a znizenie Cistého prijmu zamestnancov.

ZMENY V ODVODOVOM ZATAZENI ZAMESTNANCOV
A ZAMESTNAVATELOV OD 1. 1. 2013

Zakonom ¢. 252/2012 Z. z. , zdkonom ¢. 413/2012 Z. z. a zakonom ¢. 421/2012 Z. z.
sa od 1.1. 2013 menia podmienky pre platenie poistného na socialne poistenie podl'a zdkona
¢. 461/2003 Z. z. o socialnom poisteni, prispevkov na dochodkové sporenie podla zakona ¢.
43/2004 Z. z. o starobnom dochodkovom sporeni a preddavkov na poistné a poistného podla
zakona €. 580/2004 Z. z. o zdravotnom poisteni, ustanovenia Zakonnika prace suvisiace
s dohodami o pracach vykonavanych mimo pracovného pomeru a ustanovenia zakona C.
595/2003 Z. z. odani z prijmov stvisiace so zmenami v plateni prispevkov na starobné
dochodkové sporenie.
Od 1.1. 2013 sa pre zamestnancov zjednocujui maximalne vymeriavacie zaklady pre
vSetky druhy socidlneho poistenia a preddavkov na zdravotné poistenie, pricom
vymeriavaci zdklad zamestnavatela je rovnaky ako vymeriavaci zaklad zamestnanca.
Maximalne vymeriavacie zaklady predstavuju 5- nasobok priemernej mzdy v SR za rok 2011
— 5 x 786 Eur, ¢ize 3930 Eur za mesiac.

2 http://openiazoch.zoznam.sk/cl/132103/Vo-vacsine-krajin-OECD-sa-danove-a-odvodove-zatazenie-zvysilo
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Meni sa pomer poistného na starobné poistenie a prispevkov na starobné ddéchodkové
sporenie z9% + 9% na 14% + 4%. Od 1. 9. 2012 do 31:12.2016 je sadzba poistného
nasledujuca: 4% pre zamestnanca a 10% pre zamestnavatel’a.
V doésledku vsetkych zmien v oblasti socidlneho a zdravotného poistenia sa na Slovensku
zvySuje najmi odvodové zat’aZenie zamestnavatel’ov a zamestnancov a to
1, u zamestnavatel’a:

e za zamestnanca S minimilnym vymeriavacim zikladom sa zvySuje odvodova
povinnost’ na 118, 84 € mesacne (navysenie 0 3, 7 Eur mesacne) - ro¢ne na 1 426,08
€ (0 44, 5 € viac, ¢o predstavuje narast o 3, 12%).

e Vpripade maximalnych vymeriavacich nakladov vSak navySenie predstavuje uz
402,4 Eur - na 1383,35 € mesacne, ¢o rocne predstavuje odvodové povinnosti
zamestnavatel'a za takéhoto zamestnanca vo vyske 16 600, 2 € - rast 0 41,02%!

2, U zamestnanca:
¢ s minimalnym vymeriavacim zakladom sa zvySuje odvodova povinnost’ zo 43,82 na
45,22 (rast 0 3,20%) mesacne — ¢o predstavuje rast odvodov o 16, 8 € ro¢ne.

e Vpripade maximalnych vymeriavacich nakladov predstavuje navySenie odvodov
zo sumy 3455 na 526,26 € mesacne (rast 0 52,3% !). Ro¢né odvodové povinnosti
zamestnanca s maximalnymi vymeriavacimi nakladmi budu predstavovat’ 6315,12 €.

Uvedené vysledky dokumentuja tabul’ky €. 1 az 4.
Tab. ¢. 1: VySka odvodov zamestnavatel’a do Socidlnej a zdravotnej poistovne v EUR od

01.01.2012

. . Mmlm.alny , Maxm.lalny’ Minimalne Maximéalne
Poistenie Sadzba vymeriavaci vymeriavaci odvody v € odvody v €

zaklad v € zaklad v €

Starobné 14,00% 327,2 3 076,00 45,8 430,64
Invalidné 3,00% 327,2 3 076,00 9,81 92,28
Rezervny fond
solidarity ( 4,75% 327,2 3 076,00 15,54 146,11
Nemocenské 1,40% 327,2 11535 4,58 16,14
Urazové 0,80% 327,2 3930 2,61 31,44
V nezamestnanosti 1,00% 327,2 3 076,00 3,27 30,76
Garan¢né 0,25% 327,2 11535 0,81 2,88
Odvody do SP
spolu 25,20% - - 82,42 750,25
Odvody ZP za
zamestnanca bez
zdravotného
postihnutia 10,00% 3272 2 307 32,72 230,70
ODVODY DO zZP
aSP SPOLU 35,20% - - 115,14 980,95 €

Zdroj: vlastné spracovanie

Tab. ¢. 2: VySka odvodov zamestnavatel’a so Socidlnej a zdravotnej poistovne v EUR od

01.01.2013

S Mmlm.alny ] Maxm.lalny’ Minimalne Maximélne
Poistenie Sadzba vymeriavaci vymeriavaci odvody v € odvody v €

zaklad v € zaklad v €
Starobné 14,00% 337,70 3 930,00 47,27 550,20
Invalidné 3,00% 337,70 3 930,00 10,13 117,90
Rezervny fond
solidarity ( 4,75% 337,70 3 930,00 16,04 186,67
Nemocenské 1,40% 337,70 3 930,00 4,72 55,02
Urazové o bez limitu
0,80% 337,70 bez limitu 2,70 | (zVZ 3930, 00
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je 31,44)
V nezamestnanosti 1,00% 337,70 3930,00 3,37 39,30
Garan¢né 0,25% 337,70 3 930,00 0,84 9,82
Odvody do SP
spolu 25,20% - - 85,07 990,35*
Odvody ZP za
zamestnanca bez
zdravotného
postihnutia 10,00% 337,70 3 930,00 33,77 393,00
ODVODY DO zZP
a SP SPOLU 35,20% - - 118,84 1 383,35*

* Ciastka zahfna urazové poistenie z vymeriavacieho zakladu 3 930 eur, ale suma moze byt aj
vysSia, nakol’ko vymeriavaci zdklad zamestndvatela na platenie poistného na urazové
poistenie nie je obmedzeny najvyssou vyskou
Zdroj:http://www.podnikajte.sk/prevadzka-firmy/c/802/category/dane-a-

odvody/article/odvody-zamestnanca-zamestnavatela-1-1-2013.xhtml + vlastné spracovanie

Tab. ¢. 3: VySka odvodov zamestnanca do Socidlnej a zdravotnej poistovne v EUR od

01.01.2012
Minimélny Maximalny Minimalne Maximalne
Poistenie Sadzba vymeriavaci vymeriavaci odvody v € odvody v €
ziklad v € zaklad v € y y
Starobné 4,00% 327,2 3 076,00 13,08 123,04
Invalidné 3,00% 327,2 3 076,00 9,81 92,28
Nemocenské 1,40% 327,2 1 153,50 4,58 16,14
V nezamestnanosti 1,00% 327,2 3 076,00 3,27 30,76
Odvody do SP spolu 9,40% - - 30,74 262,22
Odvody do ZP za
zamestnanca bez
zdravotného
postihnutia 4,00% 327,2 2 307,00 13,08 92,28
ODVODY DO zP
a SP SPOLU 13,40% - - 43,82 354,5

Zdroj: vlastné spracovanie

Tab. ¢. 4: VySka odvodov zamestnanca do Socialnej a zdravotnej poistovne v EUR od

01.01.2013

. . Mlnlln‘alny , Maxm.lalny, Minimalne Maximéalne
Poistenie Sadzba vymeriavaci vymeriavaci odvody v € odvody v €

zaklad v € zaklad v €

Starobné 4,00% 337,70 3930,00 13,50 157,20
Invalidné 3,00% 337,70 3930,00 10,13 117,90
Nemocenské 1,40% 337,70 3930,00 4,72 55,02
V nezamestnanosti 1,00% 337,70 3 930,00 3,37 39,30
Odvody do SP spolu 9,40% - - 31,72 369,42
Odvody do ZP za
zamestnanca bez
zdravotného
postihnutia 4,00% 337,70 3930,00 13,50 157,20
ODVODY DO zP
a SP SPOLU 13,40% 45,22 526,62

Zdroj: http://www.podnikajte.sk/prevadzka-firm

y/c/802/category/dane-a-

odvody/article/odvody-zamestnanca-zamestnavatela-1-1-2013.xhtml + vlastné spracovanie
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ZVYSENIE ODVODOVEHO ZATAZENIA V PRIPADE ZAMESTNAVANIA
ZAMESTNANCOV NA DOHODY O PRACACH VYKONAVANYCH MIMO
PRACOVNEHO POMERU

Odvodové zat'azenie zamestnancov a zamestnavatel'ov rastie aj na zaklade zavedenia
povinnosti platit’ odvody na zdravotné poistenie a jednotlivé kategorie socialneho poistenia
aj pri pracach na dohodu, ktoré okrem iného prinasa rozsiahla novela Zakona o socialnom
poisteni
NajvéacSou zmenou pri pracach na dohodu je skuto¢nost, ze pri nich vznika odvodova
povinnost’ do socidlnej a zdravotnej poistovne, rovnako ako z riadneho pracovného
pomeru - povodne platilo, ze odvody za ,,dohodarov* platil len zamestnavatel’ a to vo vyske
1,05% (garan¢né poistenie, Urazové poistenie).
Od 1. 1. 2013 sa zvySuju odvody pre zamestnavatel’ov aj pre dohodarov. (Ich vyska sa
bude odvijat od faktu, ¢i bude prijem dohodara pravidelny alebo nepravidelny. Pri
nepravidelnom prijme sa nebude platit nemocenské poistenie, ani poistenie Vv
nezamestnanosti, ostatné odvody zostavaji zachované ako pri pravidelnom prijme).
Nad’alej mozno pracovat’ na vSetky typy doterajSich dohdd:

e dohodu o vykonani prace

e dohodu o pracovnej cinnosti

e dohodu o brigddnickej prdci Studentov — pre Studentov SS vo veku do 26 rokov,

odpracovat’ vSak mozu maximalne polovicu pracovného casu, t. zn. 20 hodin
tyzdenne

Na zamestnancov pracujucich na zédklade dohody sa budu v zmysle nového Zakonnika prace
vzt'ahovat’ aj nasledujuce ustanovenia, ktoré¢ doteraz platili len pre trvaly pracovny pomer:*
e ustanovenie o minimalnej mzde — od 1.1.2013 je minimadlna mzda vo vyske 337,70
Eur
e narok na matersku a rodicovsku dovolenku
e priplatok za prdacu v noci a cez sviatok
e prdvo na prestavku v praci — 30 minutova prestavka na jedlo (ak prdaca presahuje
6 hodin)
e ndrok na nemocenské davky
e ochrana pred neplatnou vypovedou
e ospravedinenie nepritomnosti v praci zo zdravotnych dovodov (za tento cas
nepatri dohodarovi ndhrada odmeny)

Zamestnanci pracujuci na dohodu nemaji narok ani na dovolenku, ani na stravné listky.

Zamestnavatel’ je povinny kazdého nového dohodara nahlésit’ do Socialnej poistovne
a zdravotnej poistovne. U dohodérov, ktorym vznikla dohoda o pracach vykonavanych mimo
pracovného pomeru pred 1. januarom 2013 a pracuji aj po 31. decembri 2012, platila pre
zamestnavatela ,,predizend lehota na dodatoéné prihlasenie takychto zamestnancov na
nemocenské poistenie, dochodkové poistenie a poistenie v nezamestnanosti, resp. len na
dochodkové poistenie najneskér do 31. januara 2013. Pre dohody, ktoré¢ vznikli po 31.
decembri 2012 si zamestnavatel' plni prihlasovaciu povinnost’ v ,klasickej” lehote pred
vznikom povinného poistenia, ¢ize najneskor pred zac¢atim vykonu ¢innosti.
e Zvysené¢ odvody nebudu platit’ Studenti strednych $kol do 18 rokov s mesacnym
zarobkom maximalne 66 Eur. Aj Studenti vo veku od 18 do 26 rokov so zdrobkom vo
vyske maximalne 155 Eur maji odvodova povinnost' v pdvodnej vyske 1,05%.

% http://www.zauctujeme.sk/mzdy-a-personalistika/zakonnik-prace-2013/
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Zaroven su tito Studenti oslobodeni od platenia poistného — toto oslobodenie si vSak
mozu uplatnit’ len z jednej dohody. Ak pracuju na viac dohod, musia tato skutocnost’
oznamit’ zamestnavatel'ovi a z ostatnych dohdd riadne odvadzat’ odvody.

Starobni a vysluhovi dochodcovia budt platit 23,8% na starobné doéchodkoveé
poistenie a do rezervného fondu solidarity.

Studenti, invalidni dochodcovia a vysluhovi invalidni dochodcovia budu platit’ 29.8%
na celé dochodkové ako aj garan¢né poistenie.

Pre ostatnych pracovnikov zamestnanych na dohodu plati rovnaké odvodové
zatazenie do socialnej a zdravotnej poistovne ako pri riadnom pracovnom pomere.

Odvodové zatazenie zamestnancov pracujucich na zéklade dohody a zamestnavatelov za
dohodarov od 1.1. 2013 znazornuje nasledujtica tabul’ka:

Tab. ¢. 5: Odvody dohodarov

Kategoria Odvody Odvody . ) Poistné fondy
zamestnanca zamestnavatela

ziaci strednej Skoly do 18 rokov s mesa¢nym 0% 1,05% GP+UP

prijmov do 66 EUR a $tudenti s mesaénym

prijmom do 155 EUR

Pgberateha StaI’Ob{lvf?h.O a Vysluhovreho 4% 19.8 % GP +UP +SP

dbéchodku, ak dovrsili dochodkovy vek + RF

DOBPS okrem Ziaka strednej $koly < 18 rokov

mesacnym prijmov do 66 .E’U.R a okrem . 7% 22.8 % GP +UP +SP

ostatnych Studentov pracujucich na DOBPS + RF +IP

S mesaénym prijmov do 155 EUR

Poberatelia invalidného a invalidného GP +UP +SP

0 0

v{sluhového dachodku 1% 22,8 % +RF + P

GP + UP + SP
0 0

Ostatni dohodéri s nepravidelnym prijmom 11% 32,8 % +RF+IP+2ZP

GP + UP + SP
13,4 % 35,2 % +RF+IP +ZP

+ NP + PvN

Ostatni dohodari s pravidelnym prijmom

Zdroj: http://www.investujeme.sk/zamestnancov-a-zivnostnikov-cakaju-zmeny-pozname-8-
najvyznamnejsich/ + vlastné spracovanie

V stvislosti s povinnost'ou platit’ poistné na jednotlivé kategdrie socidlneho poistenia
budi mat zamestnanci — dohodari aj urcité naroky na plnenia z fondov socialneho
a zdravotného poistenia:

Ak zamestnanec bude nemocensky poisteny a bude vykazovat’ vymeriavaci zdklad
pre nemocenské poistenie, bude mat narok na nahradu pri docCasnej pracovnej
neschopnosti a tieZ nemocensku davku

V pripade, Ze nebudi nemocensky poisteni a teda nebudi platit odvody na
nemocenské poistenie, v pripade choroby ospravedIni zamestnavatel’ ich nepritomnost’
V préci, avSak nemaju narok na nahradu.

Dohodari, ktori buda dochodkovo poisteni a bud si platit’ dochodkové poistenie, sa
tento prijem bude ratat’ do ich dochodku.

V pripade platenia poistného na poistenie v nezamestnanosti, sa tento prijem zapocita
aj do vymeriavacich zakladov na vypocet davky v nezamestnanosti.
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ZAVER

Vysoké odvodové zat'azenie zamestnavatel'ov predstavuje jednu z najvacsich bariér
vytvarania novych pracovnych miest v SR. ZvySuje cenu prace zamestnancov, a obmedzuje
tak dopyt najmd po nizko kvalifikovanej pracovnej sile. V sucasnosti predstavuje na
Slovensku minimalna mzda 337,70 eur. Zaroven plati — ako sme ukazali vyssie, ze aj za
takito nizku mzdu plati zamestnavatel' vysoké odvody. Vyska mzdy, ktori zamestnavatel
zamestnancovi vyplaca, je pritom podmienena pridanou hodnotou jeho zamestnanca. Ak je
tato nizka, je obmedzena aj Sanca zamestnanca na vys$iu mzdu. V pripade vysokych odvodov
je vsak pre zamestndvatel'a cena prace s nizkou pridanou hodnotou prili§ vysoka, preto ju
V minulosti nahradzal pracou dohodarov, za ktorych nemusel platit’ také vysoké, resp. Ziadne
odvody. V dosledku zavedenia odvodov za dohodarov, ako aj zvySenia vymeriavacich
zékladov pre zamestnancov sa da o¢akavat’ v budicnosti rast nezamestnanosti, ktora je v SR
uz aj tak prili§ vysoka. V tejto suvislosti by bolo potrebné uvedené novely zakonov
prehodnotit’ a prispdsobit’ ekonomickej situacii najmi malych a strednych podnikov v SR.
Pozn. autora: Clanok bol vypracovany v ramci projektu VEGA Aktudlne vyzvy podnikovej
ekonomiky zamerané na zvySovanie vykonnosti a prosperity podnikov 1/0980/12.
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MODERNI TRENDY V RIZENI PODNIKOVE VYKONNOSTI

MODERN TRENDS IN CORPORATE PERFORMANCE
MANAGEMENT

Veronika BureSova, Lilia Dvoiakova

ABSTRACT

The central theme of this paper is the issue of corporate performance. The paper presents
results of analysis of the state-of-art on corporate performance, partial research in the area
of enterprise competitiveness and performance which was carried out within the project SGS-
2013-040 Development paradigm in the 21* century and its influence on economic entities
behavior. The paper represents the authors”™ answers on following key questions: “How (with
respect to economic development and modern trends of the early 21st century) to determine
the performance of the company? What kind of methods, respectively tools, is the best for
optimal enterprise performance management? What are the pitfalls associated with financial
variables measuring and evaluating corporate performance? Which modern trends should the
issue corporate performance and ensuring quality information into account and how?”

KEY WORDS
corporate performance, sustainable entrepreneurship, sustainable performance, integrated
reporting

JEL Classification
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UVOD

Vyvoj moderni ekonomiky utvéafi fada rtiznorodych faktori. Ekonomické prostiedi a
klima jsou determinovany internacionalizaénimi procesy, globalizaci svétového obchodu i
stale snadnéjSimi pfesuny ekonomickych faktort - prace, kapitalu a informaci (Zadrazilova,
2011, Kunesova, Cihelkova, 2006, Kislingerova, 2005, Soucek, 2005, Jenicek, 2002). Zmény
na makrourovni se vyrazné rychle a intenzivné promitaji do chodu podnikatelskych subjekti
po celém svéte (Soucek, 2005, Drucker, 1999, 1994). Vize, cile a strategie podnikti doznavaji
zmén podobné jako hodnoty, které se pii podnikani preferuji, principy, na jejichz zakladé jsou
podniky fizeny a vedeny k efektivnosti a dlouhodobé konkurenceschopnosti (Pitra, 2001).
Podnikatelské subjekty a jejich manaZefi ¢i majitelé jsou nuceni (napf. vyzkum Krause)
flexibiln€ reagovat na tyto hlavni trendy a vyzvy:

nové moznosti a §irsi prostor pro podnikatelské piilezitosti,

schopnost obstat v globalni konkurenci pti zohlediiovani lokéalnich pozadavki zakaznikd,
rust pozadavkl zakaznikd,

diiraz na ekologi¢nost (udrzitelnost) podnikani, ochranu Zivotniho prostfedi a udrzitelnou
inovativnost,

zkracujici se inovacni cykly vyrobkd,

¢ rist vyznamu nehmotnych aktiv a informaci a znalosti zaméstnanci,

. Ing. Veronika BureSova, Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta ekonomicka, Katedra financi a ucetnictvi,
Univerzitni 8, 306 14 Plzeii, Ceské republika, spoluautorsky podil 50 %

“ Prof. Ing. Lilia Dvotakova, CSc., Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta ekonomicka, Katedra financi a
Géetnictvi, Univerzitni 8, 306 14 Plzef, Ceska republika, spoluautorsky podil 50 %
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e zrychlujici se nastup novych technologii.

CIiLE A METODOLOGIE VYZKUMU

Tento ptispévek piinasi vysledky kvalitativni analyzy soucasného stavu problematiky
podnikové vykonnosti a odpoveédi autorti na nasledujici kli¢ové otazky: ,Jak s ohledem
na ekonomicky vyvoj a moderni trendy na pocatku 21. stoleti vymezit vykonnost podniku?
Jaké metody a nastroje jsou nejvhodnéjSi pro optimalni fizeni vykonnosti podniku? Jaka
uskali jsou spojena s finan¢nimi veli¢inami méfeni a hodnoceni podnikové vykonnosti? Jaké
moderni trendy by méla problematika fizeni vykonnosti podniku a jeho kvalitniho
informacniho zajisténi zohlednit a jak?*

Vysledkt je docileno detailni reSersi literarnich 1 v elektronické formée zpracovanych
odbornych prameni publikovanych v uplynulych prevazné dvaceti letech. Cilem je podrobit
analyze a identifikovat kauzélni vazby a vyznamné souvislosti determinujici vyvojové trendy
podnikové vykonnosti (a tim také dlouhodobou konkurenceschopnost podniku) v narodnim,
regionalnim a globalnim ramci.

At je ekonomika ve fazi poklesu, stagnace ¢i rustu, je u podnikatelskych subjektt
V kazdém z téchto obdobi patrny boj udrZet se na trhu se svymi produkty. Proto je na pocatku
21. stoleti stdle vice aktudlni otazka podnikové vykonnosti, jejiho fizeni — méfeni,
vyhodnocovani a usmérfiovani tak, aby byly dosazeny podnikové cile.

TEORETICKA VYCHODISKA RESENE PROBLEMATIKY
VYKONNOST PODNIKU

Podnikova praxe klade silny dlraz na posilovani a rast finan¢ni pozice podniku a jeho
stabilni vykonnost — vykonnost podniku jako vrcholny koncept vykonnosti dil¢ich Casti
podniku a slozek az na bazalni aroven aktivit, ¢innosti a procest.

Prestoze je podnikova vykonnost tak intenzivné sledovanou veli¢inou, neni dosud
jednoznacné definovano, co pfesné pod pojmem vykonnost (at jiZ podniku, pracovnika,
procesu apod.) chapat. Pfi¢inu tohoto faktu je mozno spatfovat ve skute¢nosti, Ze vykonnost
oplyva mnoha podobami. Vykonnost je podrobné&ji specifikovana a konkretizovana do podoby
uspésnosti, efektivnosti, prosperity, produktivity ¢i dokonce konkurenceschopnosti. V jinych
pfipadech jsou tyto terminy (UspéSnost, efektivnost, prosperita, produktivita,
konkurenceschopnost podniku) povaZzovany na jiné oznaceni podnikové vykonnosti.
Vymezeni podnikové vykonnosti tuzemskych i zahrani¢nich autorii jsou, jak je patrné
Z nésledujici tabulky, rozdilna.

Tabulka 1 Vymezeni pojmu podnikova vykonnost vybranych autori zabyvajici se touto
problematikou

Autor Vymezeni pojmu podnikova vykonnost
- . Vykonnost podniku jakozto schopnost podnikatelského subjektu po
Kislingerova " , , o , . <
(2010) uritou dobu dosahovat takovych vysledkli srovnatelnych na zakladé
urcitych danych kritérii s vysledky jinych jednotek.
Nenadsl (2004) Podnikova vykonnost je ztotoziiovédna s ,,mirou dosahovanych vysledk

jednotlivei, skupinami, organizaci i jejimi procesy.*

Sulik a Vacik | Podnikova vykonnost je chipana jako,schopnost podniku co nejlépe
(2005) zhodnotit investice vlozené do jeho podnikatelskych aktivit®.
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Zde je podnikovou vykonnosti vymezovana ,,charakteristika popisujici
zpusob, respektive pribéh, jakym zkoumany subjekt vykondva urCitou
¢innost, na zakladé podobnosti s referencnim zplsobem vykonani
(prab&hu) této Cinnosti.

Wagner (2009)

Roghanian,
Rasli, Gheysari | Podnikova vykonnost je ekvivalentni pojem podnikové produktivite.
(2012)

. Zhodnocovani do podnikani vlozenych ekonomickych zdrojl, jenz je
Prochazka , o o . .

vysledkem cilené snahy a ptisobeni podnikového managementu za
(2006) ot .

ucetni obdobi.
Zdroj: vlastni zpracovani

Podnikova vykonnost je chdpdna a vymezovana riznymi zplsoby i diky Sirokému okruhu
uzivateld téchto informaci - manazefi, vlastnici, investofi aj. (Kislingerova, 2010).

Pres patrné rozdily ve vymezeni pojmu je pro autory spoleény zdjem a snaha
v souvislosti s podnikovou vykonnosti co nejpiesnéji postihnout uroven transformace
podnikovych vstupti (vstupnich ekonomickych zdroji, inputt) na vystupy (vystupni
ekonomické zdroje, outputy).

METODY A NASTROJE PRO MERENi, HODNOCENI A RiZENi VYKONNOSTI
PODNIKU

V souvislosti s méfenim podnikové vykonnosti se vyuzivd fady modernich
metodickych pfistupti (Matyska, 2007) — Benchmarking, vyvazené karty vysledkt (Balanced
Scorecard — Kaplan, Norton, 2004, 2000) a EFQM model excellence, ktery v sou¢asné dobé
predstavuje vyznamny metodicky ndstroj pro zdokonalovani managementu podniku
ve svétovém méftitku. Je tomu tak pfedevSim diky hledani a nalézani rovnovahy a souladu
U osmi oblasti. Témi jsou orientace na zdkaznika, vedeni lidi a tymova prace, rozvoj a
zapojeni lidi, orientace na procesy, odpovédnost vii€i okoli, neustalé zlepSovani, méfitelnost
vysledkd a partnerstvi s dodavateli (Zizlavsky, 2006, Suldk, Vacik, 2005, Kaplan, Norton,
2004, 2000).

Z dale vyuZivanych ndastroji a metod méfeni vykonnosti podniku (tim také
konkurenceschopnosti podniku) lze jmenovat metody a nastroje manaZzerského ucetnictvi —
Variable Costing, Direct Costing, Activity Based Costing (blize viz Popesko, 2009, Petiik,
2009, Gunasekarana, Williams, McGaughey, 2005, Hilton, 1999, Shank, Govindarajan,
1993), Target Costing (Feil, Yook, Kim, 2004), transferové ceny, controlling (Eschenbach,
2004), Total Quality Management, teorie omezeni, reingeneering procesi, Lean Management,
Just-In-Time (Bain & Company, 2011) a jiné. Do zapomenuti neupadly né€kolik desitek let
pouzivana finan¢ni kritéria typu — ukazatele rentability, navratnosti, kapitdlového trhu, dale
pak metody zaloZené na urceni ekonomické ptidané hodnoty (EVA), hodnoty pfidané trhem —
MVA (Kislingerova, 2010, Remes, 2009, Janegek, Hynek, 2007, Sulak, Vacik, 2005).

FINANCNI A NEFINANCNI MERITKA PODNIKOVE VYKONNOSTI

Prestoze jsou stile jako vychozi veli¢iny podnikové vykonnosti (efektivnosti)
sledovéany kritéria a faktory financni povahy, je patrnd tendence stale vétsi dlraz piisuzovat
determinantdm vykonnosti (a tim také podnikové konkurenceschopnosti) nefinancni povahy.
Ziskové veli€iny (zisk ptfed uroky, podnikatelsky zisk, napf. Prochazka, 2006, realizovatelny
zisk, viz naptf. Edwards, Bell, 1973), trzby z prodeje, velikost trznich podili podniku ¢i
ukazatele rentability koexistuji s ukazateli Urovné jakosti podnikové produkce, miry
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(ne)odpovédnosti za dopady do udrzitelnosti globalniho prostoru, Urovné posilovani
kooperace a podpory spole¢nosti prospé$nych iniciativ a aktivit. Jedna se o vyusténi snah
nenasledovat piimocafe pouze cil maximalizace podnikového vysledku hospodateni
(bohatstvi), ale brat v uvahu (kromé pfijmi) i pifirodni a socialni aktiva a podnikovymi
aktivitami a Cinnostmi tak zajistit dlouhodobou udrzitelnost podnikdni a svéta (svétové
ekonomiky, ekosystému) jako celku.

Vyrazny ptiklon k nefinanénim méfitkim a kritériim se stal pfirozenym vyusténim
diskusi a snah mezinarodnich instituci a vyspélych ekonomik svéta. Jednalo se o postupné
»Zrajici odezvu na silici poukazovani na fakt, ze ,blahobyt neni spojeny pouze
s ekonomickymi aktivy, ale ma mnohem Sir$i dimenzi, do které patii naptiklad otazky zdravi,
individudlniho blaha, kvality Zivota a bezpecnosti, ale také kvalita sluzeb zivotniho prostiedi,
neplacené sluzby prace v domacnosti nebo volny &as.* (Mohieldin, 2012, S¢asny, 2000). To
podtrhuje rozvoj iniciativ, z nichz nejvyrazngjsi jsou:

e spolecenska odpovédnost (blize viz Kuldova, 2010, Jansova, 2007),
e udrzitelnd vykonnost podnikatelskych aktivit (Kocmanova, Docekalova, 2011,

Wagner, 2009),

e udrzitelny rozvoj, udrzitelné podnikani, udrzitelné inovace, Ucetnictvi udrzitelného

rozvoje (Hyrslova, Kubankova, 2009),

e reporting udrzitelného rozvoje, integrovany reporting (PWC, Brockett, Rezaee, 2012,

Eccles, Krzus, Tapscott, 2010).

Podstatou téchto novych trendli a iniciativ je nalezeni souladu mezi ekonomickou,
environmentalni a socialni dimenzi a propojenim s problematikou corporate governance.

ZAVER

Problematika ftizeni podnikové vykonnosti patfi ke klicovym oblastem zdjmu
podnikové praxe 1 vyzkumnych pracovist po celém svété. To doklada vice jak 88 000
publikovanych ptispévkli nachdzejicich se ve svétové databazi Web of Science. Diraz
na podnikovou vykonnost je kladen pfedevSim proto, aby prostiednictvim fizeni vykonnosti
podniku a jeho dil¢ich sloZek (procesi, ¢innosti a aktivit) bylo dosahovéano stanovenych cilii a
tim podnikové konkurenceschopnosti v kontextu celosvétové konkurence, globalnich snah
vyfadit z trhu slabsi hréace.

Uvod piispévku objasiiuje vyznam, ktery ma fizeni a méfeni vykonnosti
pro podnikatelské subjekty a jejich dlouhodobou konkurenceschopnost. V ptispévku autofi
shrnuli nejvétsi vyzvy, které podnikatelské subjekty pomahaji formovat a které podniky
ovliviluji.

Analyzou soucasného stavu problematiky podnikové vykonnosti byla zjisténa znacna
nejednotnost vymezeni pojmu podnikova vykonnost a Siroké Skala zptisobii, metod a nastroji,
jakymi Ize podnikovou vykonnost hodnotit. Jako nejsilngj§i argumenty podporujici tento jev
jsou spatfovany Siroky okruh uzivateld informaci slouzicich k posouzeni vykonnosti podniku.

Autof1 pfispévku rovnéZ poukazuji na néckolikero uskali, jenZz jsou spojena
s aplikovanim metod a nastrojl pro finan¢ni hodnoceni vykonnosti podniku. VyuZivani pouze
finan¢nich veli¢in vede v celé fad¢ ptipadi k prostému monitorovani minulych vysledkl nebo
jevl majicich jen kratky casovy dosah do budoucnosti, a tim omezené moznosti ovlivnéni
budouci konkuren¢ni schopnosti podniku.

V kontextu problematiky trendii v podnikové vykonnosti je vyznamna rovnéZz otdzka
kvality podnikovych informacnich systému a jejich schopnosti reflektovat moderni trendy,
jako napf. udrzitelné podnikéani a inovace, environmentalni t€etnictvi, G€etnictvi udrzitelného
rozvoje, reporting udrzitelného rozvoje/integrovany reporting. Modernim trendem
podnikového fizeni v souCasnosti je koncentrovat informace a data o ekonomickych,
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environmentalnich, socialnich aspektech a corporate governance pro podporu rozhodovani
podnikovému managementu do jednoho efektivné fungujiciho celku.

Ptispévek vznikl v rdmci projektu SGS-2013-40 Paradigma vyvoje v 21. stoleti a jeho
vliv na chovani ekonomickych subjekti.
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PRINOS INTERNETOVEJ MARKETINGOVEJ KOMUNIKACIE
NA KONKURENCIESCHOPNOST VINARSKYCH PODNIKOV

CONTRIBUTION OF INTERNET MARKETING COMMUNICATION
ON COMPETITIVENESS OF WINE COMPANIES

Lucia Coskun, Pavel Herzka

ABSTRACT

This paper explores a contribution of internet marketing communication on competitiveness
of wine companies. The literature review has been supported with the results of our own
experimental data. From the shown results we could prove that internet marketing
communication strategies and on line purchase of wine products are big challenges mostly
for the small and medium — sized wine enterprises. The most important characteristics are
both way internet communication and improvement of a quality of the on-line communication.

KEY WORDS
internet marketing, marketing communication, wine marketing
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UVOD

Kazda organizacia, ziskova alebo neziskovd musi nevyhnutne komunikovat’ s okolim
(Fill, 2005). Ci uz pri obchodnych aktivitach, spolupraci a koordinovani ¢innosti alebo na
zabezpecenie vhodnej distribucie tovarov. Marketingova propagacna komunikacia pozostava
Z osobného predaja, podpory predaja, vztahov s verejnostou a reklamy. Niektori autori
zaraduju medzi formy propagacnej komunikicie aj priamy marketing (Kotler, 1998),
(Bouckova, 2003). Kombinacia tychto foriem sa nazyva komunikacny mix.

Vyuzitie internetu vo vSetkych oblastiach nasho Zivota stale narasta. Internet sa stal
beznym nastrojom hladania informécii (Lagrosen, 2005). Prijatie internetu Sirokou
verejnost'ou je rychlejSie ako ktoréhokol'vek iného média. Kym rédiu trvalo 38 rokov a 13
rokov televizii dosiahnut’ pocet uzivatel'ov 50 milidnov, internet dosiahol tato hranicu len za 5
rokov (Ellsworth, 1997). Internet znacne poznacil marketing (Chaffey, 2009). Zakaznikom
umoznil §irsi vyber produktov, sluzieb a cien od réznych dodavatel'ov. Rozsirila sa moznost’
expandovat’ na nové trhy, pontknut’ nové sluzby, ziskat’ nové on-line komunikacné techniky
a prostrednictvom internetu zvysit’ konkurencieschopnost’ podnikov (Chaffey, 2009).

Internet odstraiiuje komunika¢né bariéry medzi zakaznikmi a zamestnancami
eliminovanim tazkosti spdsobenych geografickou polohou, ¢asovymi zénami a umiestnenim
atym vytvara ,.hladké* obchodné prostredie. Vela podnikov, obzvlast’ tych, ktoré pracuju
globalne budt vyuzivat’ vyhody internetu ako néstroja komunikacie a transakcii (Quelch,
1996). Globalizacia prispieva k narastu konkurencieschopnosti podnikov. PretoZe internet je
globalne médium, podniky, ktoré ho vyuzivaju, potencialne oslovuji l'udi nezavisle od hranic
Statov. Vedie to k narastu medzinarodnej konkurencie (Wymbs, 2000). Internetovy marketing
je velkym prinosom hlavne pre malé¢ a stredne velké podniky, pretoZze znizuje bariéry
V procese globalizacie (Hamill, 1997). Zo spomenutych dovodov narastd potreba integrovat’
internetovl komunikaciu do marketingového komunikacného mixu (Lagrosen, 2005).

V minulosti bola konzumacia vina spojena s pozivanim ako ,,vzacneho produktu®, v
sucasnosti patri medzi tovary kazdodennej spotreby s rasticou tendenciou. Od trhu
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orientovaného predovsetkym na muzov, vzrastol zaujem kupy tohto produktu aj u zien. Vino
naSlo uplatnenie nie len ako néapoj, ale aj ako stcast’ pripravy pokrmov pri peceni a vareni
(Quinton, 2003). Narast mnozZstva spotrebitel'ov viedol k rozsireniu mnozstva distribu¢nych
kanalov a otvara moznosti jeho propagacie a predaja prostrednictvom internetu.

CIEL’ A METODIKA VYSKUMU

Tento prispevok sa zameriava na Stadium vplyvu internetovej marketingove;j stratégie
na konkurencieschopnost’ vo vybranych vinarskych podnikoch. Cielom je potvrdit vyznam
integrovania internetu do marketingového komunika¢ného mixu vindrskych podnikov,
a uviest’ v akej miere vinarske podniky v sucasnosti internet na propagaciu a predaj produktov
vyuzivaju.

Vyskum sa operia o Studium a analyzu vysledkov vedeckého skimania v oblasti
internetovej marketingovej komunikacie vinarskych podnikov aje doplneny vlastnym
meranim vyuzitia on-line predaja dotaznikovou metédou malych a stredne velkych
vinarskych podnikov v Slovenskej republike, Ceskej republike a Spolkovej republike
Nemecko.

VYSLEDKY A DISKUSIA

Vela studii sa venuje vyznamu a vyuzitiu internetu pri zavedeni do marketingovych
stratégii. Kiang (Kiang, 2000) sledoval vhodnost’ internetu pri propagovani tovarov
v zavislosti od typu produktov. Vyhody plynu podl'a autora pri on-line predaji len pri vyuziti
nasledovnych 3 kandlov: komunika¢ny kandl — vymena informdacii medzi predavajlicim
a kupujucim, pristup, organizicia a interaktivita na vytvorenie trvalého vztahu, transakény
kanal — ide o predaj produktov, zdokonalenie viditeInosti a flexibility, distribu¢ny kanal —
fyzickd vymena produktov, znizenie ndkladov na skladovanie, skratenie dodavatel'skych
retazcov atym operaénych nakladov. Rozlisit' je nutné produkty rychlej spotreby
od trvanlivych, rozhodujuce parametre na rozhodnutie o predaji on-line su: cena a pocetnost’
kapy, prinos hodnoty a stupeni rozliSenia. Peterson (Peterson, 1997) uvadza, Ze pre cenovo
naro¢nejSie a menej Casto kupované tovary je internetovy predaj vhodnej$i ako predaj
v kamennych obchodoch. Taktiez autor uvadza, Ze pri predaji nehmotnych produktov
(digitalnych produktov) je on-line predaj vyhodnejsi. O on-line predaji rozhoduje cena,
hmotnost’/existencia nehmotnych tovarov a stupen rozliSenia. Predaj vina zarad’uje Peterson
medzi tovary cenovo nizko naro¢né, hmotné s vysokym stupfiom rozliSenia (r6zne druhy vin)
a tym nie vel'mi vhodné na on-line predaj. Praca Kianga (Kiang, 2000) uvadza 4 podstatné
funkcie kanalov pre internetovy marketing: vyroba produktov na zékazku, dostupnost,
logistika a obtaznost’ transakcii. Pri predaji vina on-line popiera Petersonovu tedriu. Uvadza,
ze pre hmotné produkty je rozhodujica moznost’ vyroby na zakazku. Pri vysokej potencialnej
moznosti vyroby na zdkazku a vhodnom umiestneni, maji produkty s nizkou transakénou
komplexitou - ako vino a ¢okolada stale velka Sancu uspesného predaja on-line (Kiang,
2000).

Pri on-line predaji sledoval Li (Li, 2006) demografické rozdiely u kupujucich. Udaje
boli ziskané dotaznikovou metédou zameranou na on-line nakup za 3 predchadzajice mesiace
v USA. Vyskumu sa zacastnilo 999 respondentov. Otazka sa tykala mnoZstva on-line nakupu
za posledné 3 mesiace. Na vyber boli odpovede: on-line ndkup sa neuskutocnil nikdy, 1-3
krat, 4-6 krat, 7-10 krat, 11-20 krat, viac ako 20 krat. Kupujuci, ktori kupili on-line produkty
1-3 krat boli oznaceni ako prilezitostni kupujuci, pri kipe 4 a viac produktov ako casti
kupujtci. Vysledky dokazali, ze muzi st Castejsi kupujuci ako Zeny, taktiez prevazna vicSina
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Castych kupujucich mala vyssSie ukoncené vzdelanie. Taktiez kupujuci s vysSim prijmom sa
zarad’ovali do skupiny ¢asto kupujucich. Vek nemal vplyv na on-line nakup.

Lagrosen (Lagrosen, 2005) sledoval vplyv internetu na marketingovu komunikéciu
V podnikoch sluzieb. Vyskumu sa zucastnilo 19 Svédskych podnikov, udaje sa zistovali
metodou otvoreného interview. Praca dokazala, ze malé a decentralizované podniky
uprednostiuju osobni komunikacnu stratégiu v prevaznej miere prostrednictvom telefonu,
faxu a e-mailu. Pri malom pocte zakaznikov je nevyhnutné nestratit’ sucasnych zakaznikov.
Velké podniky vyuzivaji nastroje hromadnej komunikacnej stratégie, vysoko interaktivne
webové stranky, automaticku personalizaciu prostrednictvom cookies a chatové fora
zékaznikov.

Stadium internetového marketingu pri predaji vina v Spojenom kralovstve (Quinton,
2003) sledovalo vyuzitie internetu v marketingovej stratégii. Autori dokazali, Ze internet je
pod hranicou potencidlneho vyuzitia v integrovanej marketingovej stratégii a navrhuja
silnejSiu orientdciu na zdkaznika pri on-line komunikacii. Sledovana vzorka pozostavala z 30
maloobchodnikov s vinom. I§lo o vinarne, predajne potravin, obchodnikov $pecializujtcich sa
na vino, maloobchodnikov, obchodné¢ domy a Cisto internetové obchody. Meranie bolo
zamerané na Styri veli¢iny: komunikéciu, interakciu, dialég a hodnotu. Kazda veli¢ina mala
rozmedzie od 0 az po 6. Vysledne vzniknuté zhluky boli vyhodnotené metddou strategického
interakéného kontinua (strategic interactivity continuum).

| | | | | | 1. | | | |
120 110 100 90 80 70 g 60 50 p 40 30 20
3| = g 3
2 o
&
Strategicka interakcia Takticka interakcia

Obr. 1 Strategic interactivity continuum

Zdroj: Quinton, 2003

Vysvetlivky: supermarkets — obchodné domy, department stores — predajne potravin, wine clubs —
vinarne, specialist wine merchant — obchodnici $pecializujuci sa na vino, online - Cisto internetové
obchody, bricks and mortar - maloobchodnici

Ziskané vysledky dokézali, Ze obchodné domy a predajne potravin vyuZzivajl internet
len takticky, sjednoduchym webovym dizajnom abez rychlej on-line interakcie so
zakaznikom. Maloobchodnici a ocakavane internetové obchody vyuZzivaju internet na predaj
produktov strategicky. K tomu prispela lepsia informovanost’ na webovych strankach, krajsi
opticky vzhlad, pouzité obrdzky a vycerpavajuca informovanost’ o produkte. Ddlezitym
poznatkom zostdva, Ze ani on-line marketing internetovych obchodov nie je dostatoCne
orientovany na zdkaznika. Predpokladom je dvojsmernd komunikdcia medzi zédkaznikom
a predajcom ako aj medzi zakaznikmi v diskusnych forach. On-line predajcovia vo vinarskom
sektore musia zabudovat’ do marketingovej komunikacnej stratégie chybajlicu orientaciu na
zékaznika.

Vysledky Stadia marketingovych stratégii Siestich poprednych talianskych vinarskych
podnikov (Begalli, 2012) dokazali, Zze u vinarskych podnikov narasta vyuzitie on-line
komunikacie. Zavedenie Webu 2.0 na rozdiel od Webu 1.0 umoznilo obojstrannu
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komunikaciu a dialog medzi predajcom azakaznikom. Tym sa zvySila moznost
implementacie obchodnych marketingovych stratégii. Predmetom S$tadia boli nasledovné
vinarske podniky: Azienda Agricola il Mosnel (1), Marchesi de” Frescobaldi (B), Feudi di San
Gregorio (C), Casa Vinicola Zonin (D), Fratelli Gancia & C. (E), Cantina Ca" del Bosco (F).
Analyzovala sa viditelnost znacky v nasledovnych socidlnych médiach: Facebook,
Foursquare,GooglePlus, LinkedIn, Tumblr, Twitter, YouTube. Udaje sa ziskali z webovej
stranky HowSociable (www.howsociable.com). Déata boli zozbierané v jednom tyzdni,
vysledky viditelnosti sa vypocitali podla Standardu jednej globdlne uznanej znacky
a priradenim jej hodnoty 10. Aby sa mohli vyhodnotit’ aj malé lokalne znacky, algoritmus
berie do tivahy posuvnu mierku. Dosiahnuté hodnoty sa pohybuji na stupnici od 0-10 a st
stanoven¢ vzhl'adom na Standard v ramci vzorky.

Tab.1 Hodnoty algoritmu HowSociable
Zdroj: Begalli, 2012

Vinarske podniky

Parametre viditelnosti A B C D E F
Facebook 1,5 1,4 1,3 1,4 2,0 1,3
Foursquare - 1,7 1,2 1,2 1,7 1,2

Google Plus 2,0 2,0 - 2,0 2,2 -

LinkedIn - 1,6 1,6 1,6 1,6 -
Tumblr - 1,2 1,2 1,4 1,4 1,2
Twitter 1,9 2,8 0,9 3,3 3,7 1,4

Youtube - 2,0 - 2,7 1,7 -
Celkova hodnota 1,4 2,7 1,1 3,3 3,5 1,5

Podniky B, D a E dosahuju zna¢nt vidite'nost’ znacky na webe. Tieto 3 podniky patria
medzi najvacsie podniky vo vzorke. Pri porovnani médii, Twitter dosahuje najvyssie hodnoty.
Pravdepodobne je to sposobené vel'kost'ou odkazov, ktora nesmie presiahnut’ 140 znakov. Na
rozSirenie informécie je Casto potrebny vacsi poCet odkazov. Facebook vykazuje znacne
konStantné hodnoty, pravdepodobne sposobené trvalou pritomnostou na webe. Youtube
vykazuje rozporné¢ vysledky, spOsobené mozZnostou Sirenia najoblubenejSich videi
v rovnakom okamihu.

V naSom vyskume sme dotaznikovou metédou ziskali informacie ohladom on-line
predaja produktov vinarskych podnikov. Dotaznik zodpovedalo 47 vinarskych podnikov
(Coskun, Herzka, Tomlain 2012). Jednalo sa prevazne o malé podniky s poctom
zamestnancov do 24 (celkovo 35 vindrskych podnikov) a stredné do 499 zamestnancov
(celkovo 12 vinarskych podnikov - v tejto sfére vyroby ich moZzno povazovat’ vSak za vel'ké).
Vinarske podniky boli oslovené: v Slovenskej republike, zucastnilo sa 22, z toho je 5 stredne
velkych podnikov; z Ceskej republiky sa zucastnilo 13, z toho su 3 stredne velké podniky
a zo Spolkovej republiky Nemecko sa vyskumu zt¢astnilo 12 podnikov, z toho su 4 stredne
vel'ké podniky.

Sucastou dotaznika bola otazka, ¢i podniky predavaju produkty on-line. Celkovo
33 podnikov (70,21%) vyuziva on-line predaj, z toho je 25 podnikov malych a 8 stredne
vel'kych (obr. 2, obr. 3) (Coskun, Herzka, Tomlain 2012).
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Obr 2 On-line predaj malych podnikov v % Obr 3 On-line predaj strednych podnikov v %
Zdroj: vlastny vyskum (Coskun, Herzka, Tomlain, 2012) Zdroj: vlastny vyskum (Coskun, Herzka, Tomlain, 2012)

V d’alSej otazke nas zaujimalo, aky objem z celkového obratu predstavuje on-line
predaj. Na vyber boli 4 moznosti: do 25%, do 50%, do 75% a do 100%. U 31 podnikov
predstavuje on-line predaj do 25% z obratu, u 2 podnikov do 50% - oba st malé podniky
(Coskun, Herzka, Tomlain, 2012).

Vlastny vyskum ako aj vysledky inych uvedenych autorov dokazuju, ze vinarske
podniky nevyuzivaju internet v potencialne moznej miere. Vyhodou st nizke naklady, rychla
reakcia a flexibilita pomocou predaja on-line. Ddlezitym kritériom je obojstranna
komunikacia, ktord zial nie je u vinarskych podnikov rozvinutd na dostatocnej urovni.
Investovanie do Casu vynalozeného na starostlivost’ o zdkaznika pri internetovej komunikacii
modze byt pre podniky velkym prinosom. Skryté moznosti predstavuje uzka a cCastejSia
komunikacia so zdkaznikmi hlavne u malych a strednych podnikov. Je predpokladom na
vytvorenie dlhodobého vztahu medzi zdkaznikom a kupujucim, ktora zarucéi lojalitu a
opakovany nakup.

ZAVER

Na&s§ vyskum dokézal, ze vyuZitie internetu pri implementovani marketingovych
komunikaénych stratégii vo vinarskych podnikoch nedosahuje vyuzitelny potencial. Z danej
vzorky sledovanych podnikov sa da usudit, Ze on-line predaj produktov vyuziva 70,21%
sledovanych podnikov, avSak on-line predaj predstavuje len menej ako 25% z celkového
obratu podnikov.

RieSenie vzrastu konkurencieschopnosti vinarskych podnikov vidime v zlepSeni
kvality internetove] marketingovej komunikdcie azvySeni on-line predaja vinarskych
produktov. V stcéasnej finanénej krize su nizke naklady na predaj pomocou webu vyzvou pre
vinarske podniky hlavne malych a stredne vel’kych vinarskych podnikov. To samozrejme na
strane zdkaznikov bude ovplyvnené predajom overenych znaliek s istymi kvalitativnymi
znakmi.

On-line nédkup produktov zavisi od mnozstva veli¢in. Demografické rozdiely, kvalita
on-line starostlivosti o0 zakaznika, flexibilita a rychlost’ obojstrannej komunikacie ako aj
opakované zobrazenie znacky na webe st predpokladom na zvySenie predaja vindrskych
podnikov.
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DIAGNOSTIKA ODVETVIA TELEKOMUNIKACII
DIAGNOSTICS OF TELECOMMUNICATION INDUSTRY

Stanislava Deakova

ABSTRACT

Sector of the economy by branch structure called Information and Communication (ICT) is an
important pillar of the economy, employing tens of thousands of people. ICT have recently
great potential for economic growth and contribute to the post-crisis recovery of the
economy. It is now one of the most important and fastest growing industries.

KEY WORDS
branch structure, Information and Communication sector, diagnostics, growing industries
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UVOD

Sektor hospodarstva podl'a odvetvovej Struktiry s ndzvom Informécie a komunikacia
(IKT) je dolezitym pilierom ekonomiky, ktory zamestndva desiatky tisic I'udi. IKT maja
Vv poslednom obdobi velky potencial pre ekonomicky rast a prispieva k pokrizovému
zotaveniu hospodarstva. V sucasnosti je jednym z najvyznamnejSich a najrychlejSie sa
rozvijajucich odvetvi.

HODNOTENIE SR ZAHRANICIM
Slovenskd Republiky ma dlhodobo stabilny, pozitivny vyhlad od troch
najrenomovanejSich ratingovych agentir. V poslednom roku zaznamenavame negativny
vyvoj, ktory je ale spdsobeny nepriaznivou situaciou v Eurozone a vplyvom i ekonomik
ostatnych c¢lenskych Statov. ZniZeny rating SR bol spdsobeny ,.eurokrizou® a priliSnou
zadlzenostou niektorych clenskych krajin, ktoré dlh museli znaSat’ aj ostatné krajiny.
Dosledkom bolo spomalenie rastu ekonomik v EU.
Hodnotenia ratingovych agenttr st pre Slovensku republiku nasledovné:
e Standard & Poor's hodnoti Slovensko ako A+ so stabilnymi vyhliadkami do
budticnosti.
e Moody's udel'uje hodnotenie A1, rovnako so stabilnymi vyhliadkami.
e Fitch udel'uje hodnotenie A+, tiez udava stabilne vyhliadky do budtcnosti.
Rebricek Svetovej banky ,,Doing business 2013 umiestiiuje Slovensko na 46. miesto.

Oproti roku 2012 nenastala v umiestneni Zziadna zmena. Umiestnenie v ramci
vybranych charakteristik uvadza tabul’ka.

! Ing. Stanislava Dedkova, PhD., Ekonomicka univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manazmentu,
Katedra podnikovohospodarska, autorsky podiel 100%, podiel na projekte VEGA ¢. 1/1174/12 100%
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Tabul’ka 1: Doing business 2013

Umiestnenie 2013  Umiestnenie 2012

Start podnikania 83 78 -5
Povolenia na stavbu 46 48 2
Pristup k elektrickej 100 101 1
energii

Registracia majetku 8 8 -
Ziskanie finanénych 23 23 -
prostriedkov

Ochrana investorov 117 114 -3
Platba dani 100 126 26
Medzinarodné 98 100 2
obchodovanie

VymoziteI’nost’ zmliv 69 70 1
RieSenie insolventnosti 38 36 -2

Zdroj: www.doingbusiness.org [cit. 18.4.2013]

Transparency International hodnoti krajiny sveta podla stupna korupcie, ktora je
zistovana prostrednictvom nazorov expertov a prieskumov ndzorov. Rebricek sa nazyva
Corruption Perceptions Index. V roku 2012 sa Slovensko umiestnilo na 62. mieste zo 176
krajin. V roku 2011 to bolo 66. miesto.

HODNOTENIE MAKROEKONOMICKEJ SITUACIE NA SLOVENSKU

Podnikatel’'skt ¢innost’ kazdého podniku vyznamne ovplyviiuje jeho okolie a situacia
na trhu v danom odvetvi. Uspech podnikania je preto priamotimerny aj od poznania prostredia
a predpokladania vyvoja na danom Uizemi. V nadvéznosti na uvedené skuto¢nosti uvadzame
najdolezitejSie ukazovatele makroprostredia Slovenskej Republiky.

Inflacia hovori o kipnej sile penazi v krajine. Za obdobie 2002 — 2012 bola priemerna
miera inflacie v SR vy¢islena na urovni 3,99%. Historicky najvyssia inflacia bola v novembri
2003 a to na urovni 3,99%, pricom svoje rekordné minimum dosiahla v oktobri 2009 0,4%Jej
vyvoj uvadzam v tabulke ¢. 1.

Tabul’ka 1 - vyvoj inflacie v SR
roky 2005| 2006| 2007 | 2008| 2009| 2010| 2011|2012|2013

inflacia 2,8 4,3 1,9 3,9 0,9 0,7 41| 36| 22
Zdroj: http://www.finance.sk/hospodarstvo/ceny-a-inflacia/inflacia/ [cit. 18.4.2013]

Porovnanim tidajov tempa rastu HDP Slovenska s krajinami EU vidime, Ze
Slovensko malo pocas sledovaného obdobia vyrazne vyssSie tempo rastu HDP, ¢o mézeme
vnimat’ ako pozitivum. Maximum dosiahlo v roku 2007. Obdobie krizy sposobilo prudky
pokles a Tempo rastu HDP dosiahlo v roku 2009 zaporné hodnoty. V roku 2010 pod
vplyvom opatreni zo strany vlady a r6znych stimulov HDP rastlo.
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Graf 1: Tempo rastu HDP v SR a EU po¢as rokov 2004 -2013
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Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a:
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tec00115 [cit.
18.4.2013]

Za zakladny ukazovatel’ povazujeme aj mieru nezamestnanosti. Na Slovensku ma od
roku 2000 kolisavy priebeh. Aktualne sa pohybuje okolo 14,0 %, o je percento vyrazne
vysSie neZ priemer v krajinach EU. Priemerna mesaénd mzda zamestnanca, podl'a dajov
Statistického tiradu SR bola v minulom roku 805 €.

Tabulka 2 - Miera nezamestnanosti v SR

rok | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

% | 188 | 19,3 | 186 | 17,5 | 18,1 | 16,2 | 13,3 | 11,0 | 9,6 | 12,1 | 14,4 | 13,5 | 14,0

Zdroj: http://www.finance.sk/hospodarstvo/trh-prace/vyvoj-nezamestnanosti/ a SU SR [cit. 18.4.2013]

Vyvoj priemernej nominalnej mzdy v SR charakterizuje graf €. 2.
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Graf 2: Vyvoj priemernej nominalnej mzdy v SR
Zdroj: http://www.kurzy-online.sk/makroekonomika/priemerna-mzda/ [cit. 18.4.2013]

Priemernd mesa¢na mzda mé v sledovanom obdobi rastuci trend, €o je pre Slovensko
pozitivne. V poslednom sledovanom obdobi (rok 2012) bola priemerna mesacna mzda
zaznamenana v hodnote 805 € na jedného pracujuceho obyvatel'a. Oproti predchadzajucemu
roku to znamena nérast o 19 €. A oproti roku 2008 to znamena narast priemernej mesacnej
mzdy o 82 €.
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PODNIKATELSKE PROSTREDIE?

Podnikatel'ské prostredie na Slovensku sa v Stvrtom Stvrtroku 2012 opdt zhorsilo.
Aktudlna hodnota Indexu podnikatel'ského prostredia (IPP), ktory na zaklade vlastného
prieskumu pripravuje Podnikatel'ska aliancia Slovenska, je 75,6 bodu. V porovnani s tretim
kvartadlom klesol index o 4,43 %. Vnimané zhorSenie podmienok na podnikanie na konci roku
2012 bolo najintenzivnejsie v celej historii merania IPP. Skepsu medzi podnikatel'mi spdsobili
najméd zmeny v Zakonniku prace a narast danovo-odvodového zatazenia. Tieto opatrenia v
spojeni s neistou ekonomickou situaciou zvysuju riziko ruSenia pracovnych miest a narastu
Sedej ekonomiky. V Stvrtom  Stvrtroku 2012  hodnotili slovenski podnikatelia
najnegativnejSie zmeny V oblasti legislativy upravujicej odvody. Medzi podnikatel'mi
dlhodobo panuje nazor, ze odvodové zat'azenie treba postupne znizovat, a nie zvySovat.
Druhou najnegativnejsie hodnotenou polozkou sa stala pracovnopravna legislativa. V Case
zvySujucej sa nezamestnanosti podnikatelia nepovazuju za rozumné prijimat’ opatrenia, ktoré
znizuju flexibilitu trhu pradce apdsobia proti rastu zamestnanosti. Hlavné vyhrady
podnikatelov sa tykali subehu vypovednej doby a odstupného a sprisnenia podmienok
zamestnavania na dobu ur¢iti. Tretou najnegativnejSie hodnotenou polozkou sa stala
legislativa upravujuca dane, poplatky a investicie. ZvySovanie dani bude mat’ podl'a nadzoru
podnikatel'ov vyrazny dopad na zniZenie ziskovosti spolocnosti. Podnikatel'om sa nepaci, ze
im vlada odobera voIné zdroje, za ktoré nedostavaju adekvatnu kompenzaciu v podobe
zniZzenia byrokracie, zlepSenia vymoZitelnosti prava, alebo zjednodusSenia pravnych
predpisov. Casté zmeny v zakonoch rovnako zhorSuju predvidatelnost podmienok na
podnikanie a strednodobé planovanie. Medzi vyrazné prekazky zlepSenia podnikatel'ského
prostredia patri tiez zle fungujica a netransparentna justicia, ktorej kredit dlhodobo klesa.
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Graf 3: Vyvoj indexu podnikatel’ského prostredia na Slovensku od roku 2001
Zdroj: http://alianciapas.sk/prepad-kvality-podnikatelskeho-prostredia-sa-zrychluje/ [cit. 18.4.2013]

ODVETVIE IKT

Telekomunikéacie st odvetvim, ktoré mozno radit’ k jednym z najdynamickejSich
odvetvi slovenskej ekonomiky. Na financovani jeho rozvojovych zamerov sa vo vyraznej
miere podiel’a nielen verejny ale aj sikromny sektor. Tento sektor zaznamenal v poslednych

2 http://alianciapas.sk/prepad-kvality-podnikatelskeho-prostredia-sa-zrychluje/ [cit. 18.4.2013]
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rokoch neustaly vstup novych firiem a tiez podporil rozvoj inovacii v tejto oblasti. Medzi
zékladné predpoklady rastu a ispechu spolo¢nosti v tomto odbore mozno radit vysoku
efektivnost, schopnost’ poskytovat’ kvalitné sluzby a rychlost’ pri vytvarani novych produktov
a sluzieb.?

Medzi vyznamné udalosti v roku 2011 patrili investicie fixnych operatorov do
rozSirovania Sirokopasmovych sieti vratane d’alSich akvizicii lokalnych alternativnych
operatorov. V oblasti mobilnej komunikécie boli v roku 2011 uréujucimi trendmi ndrast
pouzivatel'ov sluzieb mobilného internetu vd’aka rasticej penetracii inteligentnych telefonov,
pokracujuci rast podielu zdkaznikov fakturovanych sluzieb na celkovej zakaznickej baze,
rozSirujuca sa dostupnost a vysSia kvalita 3G datovych sluzieb. Pritomnost’ treticho
mobilného hraca, spolocnosti Telefonica O2, znamenala d’alSie zintenzivnenie konkurencie,
ktoré sa prejavilo vo vSeobecnom poklese cien mobilnych hlasovych a datovych sluzieb.
Ciastoéné spomalenie v porovnani s predchadzajucim obdobim bolo dosledkom rasticej
saturdcie trhu a intenzivnej cenovej konkurencie. Telekomunikaéni operatori aj nad’alej
pokracovali v rozSirovani svojho portfolia produktov, investovali do rozvoja svojej
infrastruktury a skvalitiovania zakaznickej starostlivosti. Celkové odhadované trzby
telekomunikacného trhu v SR dosiahli v roku 2011 objem 2,14 miliardy eur pri medzirocnom
poklese o priblizne 1,4%. Najvyssi narast trzieb v absolutnych ¢islach v porovnani s minulym
rokom zaznamenal segment internetovych sluzieb. Skupina Slovak Telekom v roku 2011
potvrdila veducu poziciu s trhovym podielom 46,%.

Tabul’ka 3: Najvicsie telekomunikaéné podniky

Spoloénost Trzby 2011 Trzby 2010 Zmena Zisk po Zisk po Zmena
(tis.€) (tis.€) 2011/2010 zdaneni zdaneni 2011/2010
(%) 2011 (tis.€) 2010 (tis.€) (%)

1 Slovak Telekom, 867 742,00 669 468,00 29,60 113 933,00 78 052,00 46,00
a.s., Bratislava

2 Orange 728 566,00 764 135,00 -4,70 167 208,00 186 202,00 -10,20
Slovensko, a.s.,
Bratislava

3 Telefdnica 155 295,00 111 341,00 39,50 40 359,00 -14 593,00 n
Slovakia, s.r.o.,
Bratislava

Zdroj: http://firmy.etrend.sk/rebricky-firiem/najvacsie-telekomunikacne-a-it-podniky.html [cit. 18.4.2013]

Najvyznamnej$§i narast nominalnych miezd zaznamenavame v informacéno-
komunika¢nych ¢innostiach 0 9,5 % a v priemysle o 6 %. Priemerna realna mesa¢na mzda v
decembri 2012 medziroéne vzrastla v informacnych a komunika¢nych Ccinnostiach, vo
vybranych trhovych sluzbach zhodne o 6,1 %, priemysle o 2,7 %. V priemere za rok 2012
mali najvy$Siu priemerni nomindlnu mesaéni mzdu zamestnanci v informaénych a
komunika¢nych ¢innostiach 1743 eur. Z pohladu jednotlivych krajov najvySSiu priemernu
nominalnu mesaéntt mzdu mali zamestnanci v Bratislavskom kraji (1 106 €). V ostatnych
krajoch sa hodnota mzdy pohybovala od 694 € (Presovsky kraj) do 820 € (Zilinsky kraj). *

® http://www.istp.sk/ktp/charakteristika-smeru/39-telekomunikacie.php [cit. 18.4.2013]
* http://www.portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=30110 [cit. 18.5.2013]
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Tabulka 4: Priemerny evidovany pocet zamestnancov v odbore telekomunikacii

Zamestnanost v odvetvi elektronickych komunikacii
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Zdroj: http://www.telecom.gov.sk/files/statistika_vus/telekom/index.htm [cit. 18.4.2013]

ZAVER

Na zaklade uskuto¢nenych hodnoteni povazujem za doélezité venovat pozornost
diagnostike IKT. Objektom diagnostikovania v ramci tohto prispevku bol sektor IKT.
Vychodiskom analyzy bola charakteristika zakladnych hospodarskych ukazovatelov SR a
podnikatel'ského prostredia, ktoré ovplyviluju podnikatel'ské subjekty posobiace na Uizemi
nasho Statu. V zavere¢nych Castiach som sa zaoberala analyzou samotného odvetvia.
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SITUACNI ANALYZA NARODNI KULTURY A JEJI VLIV NA
VYKONNOST PODNIKU VE VYBRANYCH ZEMICH

Jiii Dédina, Kamila Dédinova

ABSTRACT

The aim of this article is to analyze a business environment using the national culture
evaluation methodology according to the criteria of Mr. Hofstede and try to establish
connection between the type of national culture and production rates in the business culture.
Performance of enterprises in the country is expressed by the macroeconomic indicators of
GDP. In the 21 century, on the basis of many studies has been shown that one of the most
important factors influencing the performance of companies currently has a national culture
that influences corporate culture as the most important factor of company organizational
architecture which affects their performance. The paper focuses on the implementation of
national culture situational analysis of selected countries.

KEY WORDS
National culture, organizational culture, company organizational architecture, Hofstede's
national culture assessment, situational analysis, leadership style and management.
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UVOD

Tento pfispévek je iniciovan na zaklad€ interniho grantu s ndzvem ,,Volba vhodné
organizacni architektury podniku za ucelem zvySeni jeho vykonu* financovaného Vysokou
Skolou polytechnickou v Jihlavé. Volba vhodné organizacni architektury podniku za tcelem
zvyseni jeho vykonu je dillezitym faktorem pfi fizeni a organizovani podniki.

Cilem tohoto c¢lanku je analyzovat podnikatelské prostfedi pomoci metodiky
hodnoceni narodni kultury dle kritérii pana Hofstedeho a pokusit se prokazat souvislosti mezi
typem nérodni kultury a vykonosti podnikii v dané kultufe. Vykonnost podnikl ovliviiuje
vykon dané ekonomiky, ktery je vyjaddien makroekonomickym ukazatelem HDP. Ve
vykonnost podniki ma pravé narodni kultura, ktera ovliviluje firemni kulturu jako
nejdulezitéjsi Cinitel organizacni architektury podnikl, ktery ma vliv na jejich vykonnost.
Clanek je proto zaméfen na provedeni situaéni analyzy narodni kultury vybranych zemi.

Situa¢ni analyza podnikatelského prostiedi dle metodiky pana Hofstedeho ve vybranych
zemich.

Teoreticka vychodiska

Pii srovnavani jsme pouzili Ctyfi zakladni dimenze rozdili mezi ndrodnimi
kulturami. Kazd4 narodni kultura mize byt umisténa na jedné z pficek Ctyf stupnic, ¢imz
kazda kultura dostava charakteristicky profil. Ctyfi zakladni dimenze jsou vzdalenost moci,

! boc. Ing. Jifi Dédina, CSc., Vysoka skola polytechnicka v Jihlavé, katedra ekonomickych studii, e-mail: dedina@vse.cz
2 Ing. Kamila Dédinova, Vysoka skola ekonomicka v Praze, katedra managementu, e-mail: xdedk02@vse.cz
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individualismus, muznost a Zenskost, vyhybani se nejistoté, stupeii orientace na dlouhodobé
cile.

Dimenze PDI ,,vzdalenosti moci“ vyjadiuje stupen, jakym c¢lenové spolecnosti
akceptuji nerovné rozdéleni moci. (Dédina & Odchazel, 2007) Neboli vyjadiuje miru, do jaké
kultura vyzyvéa nadfizené uplatnit moc. V kultufe s velkou vzdéalenosti moci (napf. Francie,
Indie) se jedna o to, co znamena byt nadfizenym. Zaméstnanci podnikll v téchto zemich se
Casto boji vyjadrit nesouhlas se svymi nadfizenymi. V kultuie s malou vzdalenosti moci (napf.
Rakousko, Izrael) se nadfizeni a podiizeni navzajem povazuji za kolegy a véfi, ze nerovnosti
ve spolecnosti by se mély minimalizovat. Zameéstnanci se jen ziidka boji nesouhlasit a
ocekavaji, ze se s nimi bude konzultovat pfed tim, nez se udélaji néjaka rozhodnuti. (Hofstede
& Geert, 2005)

Dimenze IDV ,Individualismu® vyjadfuje tendence k tomu, aby se c¢lenové
spole¢nosti starali sami o sebe nebo naopak pracovali spole¢n¢. Neboli vyjadiuje stupen, do
jakého dava kultura ptfednost jednotlivci pred kolektivnim, skupinové zamétenym zajmem. V
kultufe individudlni (naptf. USA, Britanie) se klade diiraz na osobni iniciativu a vysledek.
Kazdy ma pravo na soukromy zivot a ndzor. Naopak kolektivistickd kultura je
charakterrizovana pevnym socialnim ramcem (napi. Irdn, Peru), kde jsou lidé cleny
rozsahlych rodin nebo klanii, které je chrani za to, Ze jsou loajdlni. Diraz se klade na
prislusnost ke skupiné a cilem je byt dobrym clenem této skupiny. Zatimco v
individualististické kultufe je idedlem byt dobrym vidcem, kolektivistické zapojeni do prace
organizace je moralni a vyvazuje uplnou odevzdanost. (Hofstede & Geert, 2005)

Dimenze MAS ,,Muznosti ¢i Zenskosti“ vyjadiuje rozsah, jakym ¢lenové spole¢nosti
preferuji asertivni muzské hodnoty (napft. ziskavani penéz) a nebo altruismus a pochopeni pro
druhé lidi. Dimenze ,,muznosti* vyzdvihuje ,,muzské* kultury (napf. Australie, Italie), kde je
diilezité konani, finan¢ni a materidlni hodnoty. Ambice jsou hnaci silou. Vse, co je rychlé a
velké, je pékné. Naopak ve ,,feministickych® kulturach (napf. Holansko, Svédsko) zalezi na
kvalité¢ Zivota. Dileziti jsou lidé a prostiedi, sluzby, které motivuji. Oc¢ekévané vztahy mezi
mezi muZem a Zenou se podle této dimenze znacné 1i8i. V ,,muzskych* kulturach jsou ulohy
pohlavi jasné rozliseny. Zeny maji ilohu vychovavat a starat se 0 doméacnost a muzi zaopatfit
rodinu. Ve feministickych kulturdch existuje vira v rovnocennost pohlavi. Pro muZe neni
problém pievzit tlohu opatrovatele a naopak.

Dimenze UAI ,,Vyhybani se nejistoté“vyjadiuje stupenn nejistoty, kdy se ¢lenové
skupiny citi ohrozeni a vytvaieji mechanismy pro potlaceni téchto situaci. Neboli vyjadiuje
nenucenost, s jakou se kultura vyrovnava s novinkami a pfekvapenim. V kulturach se silnym
vyhybanim se nejistotd (napt. Japonsko, Recko) lidé pocit'uji potiebu jasnosti a poradku. Citi
se ohroZeni nejistymi situacemi, prozivaji v&tsi strach a stres. Proti tomu bojuji usilovnou
praci, stabilitou kariéry a netolerantnosti k odchylce. T¢&Si se, Ze budou pro firmu pracovat az
do penze.

V kultufe se slabym vyhybanim se nejistoté (napt. Dansko, Hongkong) se pfirozena
zivotni nejistota pfijima snaze a kazdy den se bere tak, jak pfichazi.

Dimenze LTO ,Stupen orientace na dlouhodobé cile* vyjadiuje schopnost
soustiedit se na dlouhodobé cile namisto kratkodobych cili za cenu odiikani.
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Situacni analyza podnikatelského prostiedi dle metodiky pana Hofstedeho ve vybranych
zemich. Vyzkumna vychodiska.
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Graf 1: Hofstedeho typologie narodnich kultur - USA, UK, SVK (2012) *

PDI - Vzdalenost moci

USA: Nizké hodnoty vyjadiuji predpoklad svobody a spravedlnosti pro vSechny. V
organizacich je hierarchie zalozend na toleranci. Nadfizeni jsou pfistupni, tolerantni,
spolehlivi a diivéfuji zaméstnanciim, ale i celym tyméim pro jejich odborné znalosti. Ucta a
divéra se neziskéd automaticky, ale kazdy si ji musi zaslouzit.

UK: Nizké hodnoty vyjadiuji, Ze nerovnosti mezi lidmi by mély byt minimalni.
Vyzkumy ukazuji, Ze PDI je niz§i mezi vyssi tfidni vrstvou a vy$si mezi nizsi pracujici tfidou.

SVK: Vysoké hodnoty na Slovensku jsou vysledkem velké hierarchizace
spolecnosti. Kazdy jedinec méa ve spolecnosti svoje misto, kompetence, pravomoci 1 miru
zodpovédnosti. Zodpovédnost nesou manazefi, ktefi ji vSak vétSinou pienaSeji dale na
podfizené. V podnicich a organizacich se hojné vyskytuje autokraticky styl fizeni, kde
vrcholovy management vydava piikazy a stfedni manaZefi se svymy tymy je plni. Rizeni
tohoto typu obéma stranam vyhovuje. Z toho mize plynout vysoka mira neduveéry.

IDV- Individualismus

USA: Spojené staty americké jsou vysoko individualistickou kulturou. Jsou zemi s
nejvyssi hodnotou individualismu 91. Nejsou zavislé na skuping, ale samy piebiraji iniciativu.
Nedbaji na to, co si mysli a déla skupina, nenechavaji se ovliviiovat a jednaji na zakladé
svého usudku a uvazeni. Lide jsou zvykli spoléhat se sami na sebe, maximalné¢ na svoji
nejbliz§i rodinu. V zaméstndni se od zaméstnancli ocekava také sobéstacnost a projev
iniciativy pii feSeni problém?.

UK: Britové jsou hodné individualisticti a diskrétni lidé. DéEti se uci od utleho véku,
aby byli sobéstacné, aby si naSly sviij jedinecny ucel v Zivoté, jak by mohly byt nejvice
prospésné spoleCnosti. V poslednich deseti letech vznika v Britaniii konzumentarismus a
posileni kulutry na ,,ja* a ,,na sebe sama“.

SVK: Primérny index blizky stfedu vypovida o velké bojovnosti jednotlivct. V
osobnim 1 pracovnim Zzivot¢ jsou jedinci vice orientovani na udrzeni si jiz dosazené pozice na

¥ THE HOFSTEDE CENTRE. [online] [cit. 28.02.2013] Dostupné na: <http://geert-hofstede.com>.
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se na nich nepodileji. Stotoznuje se s nimi jen vrcholovy management. V tvahu jsou brané jen
nazory nejvyssich fidicich pracovnikl. Na ndzory nizSich pracovnikl se nebere ohled, diva se
na spokojenost celku, nikoli jednotlivci.

MAS- Muznost a Zenskost

USA: Spojené staty maji hodnotu 62 a jsou pro to v této dimenzii povaZzované za
,muzskou* spole¢nost. Muzi vladnou spolecnosti. To vede k prosazovani priabojnosti,
soutézivosti a zameiuji se na vysledek. Jejich chovani ve skole, v praci, ale 1 v bézném Zzivoté
je zalozené na dvou zékladnich hodnotach — ,,snazit se byt nejlepsi“ a ,,vitéz bere v§echno®.
Typicky American Zije svoji praci, snazi se vydélat co nejvice penéz, aby mohl dosahnout
vyssiho statusu ve spolecnosti.

UK: Hodnota 66 ukazuje, Ze Britanie jsou muzskou spole¢nosti. Vidime zde rozdil
mezi britskou kulturou skromnosti, kterd je v rozporu s uspéchem hnanym hodnotovym
systémem v kultufe. Rozhodujici pro porozuméni Britim je mit schopnost ,,¢ist mezi fadky* .
To, co feknou, nemusi byt to samé, co si opravdu mysli. V porovnani se zenskymi kulturami,
jako jsou napfiiklad skandinavské zemé, ziji lidé ve Velké Britanii praci a maji jasné pracovni
ambice, aby dosahli dobrého vykonu.

SVK: Slovensko je muzskou spole¢nosti - vysoko orientovanou na tspéch. Pro lidi
je dilezité, aby byli povaZovani za Usp&€$né. Symboly jako automobily, krdsné domy,
obleceni atd. hraji také velkou roli. Spole¢nost se zaméfuje na UspéSnost v zaméstnani.
Muznost dosveédcuje i fakt, ze jen vyjimecné se na vysoké manazerské pozici nachazi Zena.

UAI - Vyhybani se nejistoté

USA: Z uvedenych hodnot je vidét, Ze AmeriCané lehce prijimaji zmény a
nevyhybaji se nejistoté protoze védi, ze nové ndpady a myslenky jsou ve spole¢nosti vitané.
Proto, je tam vé&t$i mira pfijeti novych myslenek, novych a inovovanych produktli a ochota
vyzkouset néco nového nebo néco jiného, at uz se to tyka technologie nebo obchodnich
praktik. Vysoka tolerance a mala svazanost pravidly je provdzana s ochotou riskovat a nalézat
nové prilezitosti. Z uvedenych hodnot je vidét, ze Ameri¢ané lehce prijimaji zmény. Tento
prvek se d4a vyuzit k zavadéni zmén v organizacni kultufe. Pfi zménach Ameri¢ané
nevytvareji konflikty, na zmény se adaptuji velmi rychle.

UK: Britanie ma nizkou hodnotu vyhybani se nejistoté 35. Jsou flexibilni, pfijimaji
bez problémi nové zmény.. Jako zemé s nizkym UAI se Britové chovaji sebevédomé i1 v
nejednoznacnych situacich. také diky tradici.

SVK: Zemé¢ vykazuje vysokou miru vyhybani se nejistoté. Jedinci upiednostiuji
jasnou strukturu a pfedvidatelnost ve svych Zivotné dilezitych rozhodnutich. Stabilita je proto
dalezitym prvkem v individudlni motivaci. Vztah k inovacim muze byt 1 negativni, jelikoz to
znamena nové pristupy. Nové piistupy maji radi, ale jen v piipadé, ze jsou jiz piedem nekym
druhym vyzkouSeny. (Polacek, 2013)

LTO - Stupern orientace na dlouhodobé cile

USA: Tato hodnota vypovida o piesvéd¢eni Ameri¢and, Ze jsou zodpovédni sami za sebe
a museji jednat flexibiln€. Jsou strategicky kratkodobé¢ orientovanou spole¢nosti. Vzhledem k
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tomuto uhlu pohledu, americké podniky méti svlij vykon na zdkladé kratkodobych vysledkd.
Vykazy zisku a ztrat jsou vyhodnocovany za ¢tvrdleti.

UK: Dimenze na urovni 25 ukazuje Britanii jako také kratkodob& orientovanou

spolecnost, kterou pohani na jedné stran¢ velky respekt k historii a tradicim a na druhé stran¢
zamé&feni na rychlé vysledky vic nez dlouhodobé¢ cile. Planovaci horizonty byvaji kratkodobé
a 1 obchodovani je predevsim zamétené na kratkodobé Ctvrtletni cile a rychlé vysledky. Bézné
plati ,,ze je lepsi vrabec v hrsti, nez holub na stiese®.

SVK: Slovenska kultura je také kratkodob¢ orientovanou kulturou. Zmény na trhu, rychly

rast mnozstvi konkurence, zvySovdni a snizovani cen podle poptavky a nabidky nuti

spolec¢nosti, aby byly co nejvice ostrazité a flexibilni a co nejrychleji se piizpiisobovaly

nahlym zménam.

Situacni analyza podnikatelského prostiedi dle metodiky hodnoceni
makroekonomickych ukazateli.

Tab 1: HDP na obyvatele (2007-2012) *

HDP na obyvatele ($)
2007 2008 2009 2010 2011 2012
Slovenska republika 18 014,29| 22 658,35 20 874,78| 20 781,35| 22 844,85| 22 456,95
Velka Britanie 46 149,28 43 297,95| 35 286,54 36 371,26f 38 592,10] 38 891,32
USA 46 467,47] 46 900,91| 45 348,46 46 900,39 48 386,69] 49 601,41
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Graf 1: HDP na obyvatele (2007-2012) °

Srovname-li jednotivé staty z pohledu HDP na obyvatele, vidime velky rozdil mezi
HDP na obyvatele na Slovensku, a HDP na obyvatele ve Veké Britanii a v USA. Vykonnost
podniku a i celé¢ ekonomiky je dlouhodobé nejvyssi v USA, pak ve Velké Britanii a nakonec
na Slovensku. (Polacek, 2013)

* GDP per capita, vydané 26.02.2013. [online] [cit. 01.03.2013] Dostupné na: <
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tec00114 >.
® GDP per capita, vydané 26.02.2013. [online] [cit. 01.03.2013] Dostupné na: <
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tec00114 >.
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ZAVER

Cilem tohoto ¢lanku bylo analyzovat podnikatelské prostfedi pomoci metodiky
hodnoceni narodni kultury, dle kritérii pana Hofstedeho a pokusit se prokazat souvislosti mezi
typem narodni kultury a vykonosti podnikli v dané kultufe. Z hlediska situacni analyzy jsme
podle metodiky pana Hofstedeho zjistili, ze jednotlivé dimenze narodni kultury odpovidaly
stupni uspésnosti dané zemé. Flexibilita, pfijimani rizik a individualismus je v piimé
zavislosti na uspés$nosti ekonomiky dané zemé.

Z hlediska sily narodni kultury, kterd je orientovana na vysSi vykonnost
obyvatelstva, se jevi na prvnim misté kultura USA, na druhém misté kultura Velké Britanie a
nakonec kultura Slovenska. Stejné poradi hodnoceni jednotlivych statd z hlediska
makroekonomického ukazatele HDP na osobu, neboli podle ukazatelti vykonnosti ekonomiky
bylo nasledujici: na prvnim misté jsou Spojené staty americké, na druhém misté Velka
Britanie a na tietim misté¢ Slovensko. Potvrdila se hypotéza, ze narodni kultura pozitivné
ovliviiuje vykonost firemni kultury a samotnych podnikt v ekonomikach zkoumanych statd.
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VOLBA VHODNE FIREMNI KULTURY PODNIKU ZA UCELEM
ZVYSENI JEHO VYKONU

Jiri Dédina, Kamila Dédinova

ABSTRACT

This article is a continuation of previous research authors on the topic ,, Situation Analysis of
national culture and its impact on business performance in selected countries*. In previous
studies it has been shown that national culture influences the company performance of
respective surveyed countries, but also examined the performance of a country's economy.
The aim of this article is to demonstrate the impact of power of corporate culture on business
performance which is expressed in macro-economic indicator GDP per capita. Based on
many studies it has been confirmed that one of the most important factors of company
organizational architecture which affects the performance of the company is just corporate
culture. This finding led the authors to focus the article on the implementation of situational
analysis on selected business enterprises in selected countries, depending on the performance
of enterprises and economies.

KEY WORDS
National culture, organizational culture, corporate culture, business performance, GDP,
U.S., GB, Slovakia, situational analysis, leadership style and management.
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Clanek je iniciovan na zaklad¢ interniho grantu s nazvem ,Volba vhodné
organizacni architektury podniku za Gcelem zvyseni jeho vykonu* financovaného Vysokou
Skolou polytechnickou v Jihlavé.

Clanek je pokradovanim piedchazejicich vyzkumi autorti na téma “Situaéni analyza
narodni kultury a jejich vliv na vykonnost podnikti ve vybranych zemich®. V ptfedchézejicich
vyzkumech bylo prokézano, ze narodni kultura ovliviiuje vykonnost podnikli zkoumané zemé,
ale 1 vykonnost zkoumané ekonomiky dané zem¢.

Cilem tohoto ¢lanku je prokézat vliv sily podnikové kultury na vykonnost podniku a
narodnich ekonomik, kterd je vyjadfena makroekonomickym ukazatelem HDP na osobu.

vvvvvv

organizaéni architektury podniku, ktery ovliviiuje vykonnost podniku, je pravé firemni
kultura. Toto zjisténi vedlo autory k tomu, zaméfit tento ¢lanek na provedeni situacni analyzy
firemnich kultur vybranych podnikli ve vybranych zemich v zévislosti na vykonu jejich
podniki a narodnich ekonomik.

! Doc. Ing. Jiti Dédina, CSc., Vysoka $kola polytechnicka v Jihlavé, katedra ekonomickych studii, e-mail: dedina@vse.cz
2 Ing. Kamila Dédinova, Vysoka Skola ekonomicka v Praze, katedra managementu, e-mail: xdedk02@vse.cz
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Situa¢ni analyza firemni kultury podniki ve vybraném podnikatelském prostredi.
Teoreticka vychodiska

Vztah firemni kultury a vykonnosti podniku

Kultura firmy je v souvislosti s vykonnosti organizace studovana od pocatku 80. let.
az do soucasnosti. Dfive se firemni kultura zkoumala oddélené. Dnes se stdva integrovanou
soucasti komplexniho pohledu na fizeni a organizovani podniku a to v podobé jednoho

vvvvvv

Prvotnim podnétem zajmu o tuto problematiku vyzkumu se stala ptfedev§im snaha
americkych manazerti obstat ve srovnani s japonskym managementem a udrzet si tak
konkurenceschopnost svych firem. Druhotnym podnétem zijmu se pak stala snaha
zapadoevropskych, ale 1 stfedoevropskych manazerti obstat ve srovnani se svétovym
managementem a udrzet si tak konkurenceschopnost svych firem s ostatnim globalizujicim se
svétem. V neposledni fad€ v souCasnosti dochédzi ke stdle intenzivnéj§imu porovnavani
vykonovych ukazatelti ekonomik, jejich narodnich kultur a firemnich kultur jejich podniki
V rdmci statl Evropské unie po prvni fazi jejich integrace. (Odchazel & Dédina, 2007)

Jakym zpiisobem ovliviiuje firemni kultura vykonnost podniku?

Hlavnimi parametry firemni kultury, které hraji roli z hlediska zpiisobu a miry
ovliviiovani vykonnosti podniku, jsou obsah a sila firemni kultury.

Obsah firemni kultury organizace ptedstavuji nazory, hodnoty, postoje a normy
chovani jejich zaméstnancli, manazera a vlastnikti

Sila firemni kultury pak znamend, nakolik jsou dané néazory, hodnoty, postoje,
normy a z nich vyplyvajici vzorce chovani v podniku sdileny.

Jsou-li sdileny ve vysoké mife, je firemni kultura silnd a mé& znacny vliv na
fungovani a smérovani podniku k vyssim vykonim. Na jejim obsahu vSak zavisi, zda tento
vliv bude pozitivni ¢i negativni.

Je-li firemni kultura slaba, znamena to, Ze clenové organizace sdileji spolecné
nazory, hodnoty a postoje v malé mife a nebo vibec. Pak podnik sméfuje k niz§im nebo
zadnym vykonim.

Vliv sily firemni kultury na vykonnost podniku

Vyhody silné firemni kultury spocivaji v tom, ze:

a) Silna firemni kultura vytvari soulad ve vnimani a mysleni pracovnikd.
Soulad ve vniméni a mySleni pracovnikd usnadiuje komunikaci, redukuje
konflikty uvnitf firmy a zvySuje také schopnost dosahovat konsensu. Tim se
urychluje jak rozhodovani v organizaci, tak realizace pftijatych rozhodnuti.
Pak je vykonnost podniku vzestupna.

b) Silnd firemni kultura usmériiuje chovani lidi. Diky spole¢né sdilenym
hodnotdm a normam chovéni je zabezpecen neformalni zptisob kontroly, coz

snizuje potiebu budovat formalni kontrolni systémy a posiluje schopnost
koordinovaného postupu uvnitt firmy. Pak je vykonnost podniku vzestupna.
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c) Silna firemni kultura znamena sdileni spole¢nych hodnot a cilti. Tim se stava
vyraznym zdrojem soudrznosti organizace a rovnéz nezanedbatelnym
zdrojem motivace pracovnikil. Pak je vykonnost podniku vzestupna.

Nevyhody silné organiza¢ni kultury:

a) Silna firemni kultura vede k uzavienosti, k piehlizeni a ignorovani signalt
z vnéj§iho prostiedi. Management firmy tak podléhd dojmu, Ze to, co
fungovalo dosud, bude fungovat i nadale, a nevnima potiebu nové strategie.
Vykon pak miiZze oproti konkurenci i stagnovat.

b) Silna firemni kultura zptisobuje rezistenci vaci zménam. I kdyZ se manazefi
firmy rozhodnou ke zménam, silné sdileni ur€itych nazort, hodnot a norem
uvnitt firmy zpasobuje, ze lidé uvniti firmy nechapou a neakceptuji nutnost
zmén a maji tendenci zistavat u svych navyklych zplisobl mySleni a
chovani. Vykon pak miize oproti konkurenci i stagnovat. (Dédina & Dé&dina
ml., 2008)

Situaéni analyza firemni Kultury podniki ve vybraném podnikatelském prostiedi.
Prakticka vychodiska

Metodika vyzkumu byla zalozena na dotaznikovém Setfeni v jednotlivych zemich.
Jednalo se o Setfeni firemni kultury podnikd na Slovensku, Velké Britanii a USA. Sila firemni
kultury byla hodnocena pomoci dotaznikl, které se skladaly ze tii Casti. Ze spokojenosti
zaméstnancl, z jejich motivace a z charakteristickych hodnot firemni kultury podniku.
Vysledky z prvni ¢asti byly vyhodnoceny formou tabulek, z kterych bylo vidét nejéasté;jsi
odpovédi. Hodnoty pak byly pfeneseny do spider grafii. Timto zpiisobem jsme ziskali ptehled
0 zodpovézenych otazkach. Otazky byly sestavené tak, Ze idealni spokojenost by méla byt
zastoupena silnym souhlasem.

Vysledky vyzkumu

Slovenska republika — vyhodnoceni dotazniku na firemni kulturu podniku

Jak vidime z grafu ¢.1, firemni kultura podnikii na Slovensku neni nejsilngjsi
kulturou v porovnani se zkoumanymi podniky v zahrani¢i. Na jedné strané jsou zamé&stnanci
ochotni pracovat a jejich vztah k zdkaznikovi je pfijemny.

Na druhé strané neciti podporu vedeni a jejich vztah K nadfizenym je negativni.
Zamgéstnanci se domnivaji, ze je vedeni nepodporuje a nevytvaii jim dostatecné podminky
k jejich profesnimu rustu a optimalnimu vykonu.

V porovnani s ostatnimi zemémi je firemni kultura podnikt na Slovensku z hlediska

v

Ztabulky 1 je patrné, ze slabsi firemni kultura podnikii na Slovensku je
pravdépodobné jednim faktorem, ktery mize ovliviiovat jejich vykonnost, a tim i miru HDP
na osobu.

Z hlediska podle HDP na osobu je Slovensko také na nejniz$i urovni ve srovnani
s USA a Velkou Britanii.
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Lze potvrdit hypotézu, Ze firemnich kultura podnik na Slovensku bude ze vSech

cvwr

Tv w7

pti¢ce ze zkoumanych statl, je ovlivnéna jejich silou firemni kultury. Z toho vyplyvéa obecné
ovéfeni hypotézy, Ze firemni kultura podnikti ovliviiuje jejich vykonnost.
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Nesouhlas
souhlas
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Mirny
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Graf 1: Vyhodnoceni dotazniki na firemni kulturu - SR 3(Polziéek, 2013)

Velka Britanie — vyhodnoceni dotazniki na firemni kulturu podniki

Anglicka firemni kultura je dosti silnou firemni kulturou. Je orientovana na
zékaznika a zaméstnanci si uvédomuji, ze zdkaznici jsou pro prosperitu podniku

nejdulezitéjsi. Je pro né velmi duilezité, aby dosahovali nadprimérné vysledky. Preferuje se
skupinova prace a skupinové rozhodovani vic nez individudlni .

Silnou strankou této firemni kultury je nadfizeny pracovnik, na kterého se mohou
zameéstnanci spolehnout. Vedouci je vzdy k dispozici poradit a vzdy si vyslechne nazor
podiizenych.

V porovnani s ostatnimi zemémi je firemni kultura podniki ve Velké Britdnii na
stiedni pozici z hlediska jeji sily.

Z tabulky 1 je opét patrné, ze stfedné slabsi firemni kultura podnikli ve Velké
Britanii je pravdépodobné jednim faktorem, ktery muze ovliviiovat jejich vykonnost, a tim i
miru HDP na osobu, kterd je vétsi nez u Slovenské republiky, ale mensi nez v USA.

3 Upravené na zakladé (Polacek, 2013)
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Z hlediska hodnoceni podle HDP na osobu je Velka Britanie také na stfedni pozici
ve srovnani s USA a Slovenskem.

Z toho vyplyva i ovéfeni hypotézy, ze firemni kultura podnikli ovliviluje jejich
vykonnost.

Silny nesouhlas
60

Silny souhlas Nesouhlas

Souhlas Mirny nesouhlas

Mirny souhlas

Graf 2: Vyhodnoceni dotazniki na firemni kulturu - UK *(Polagek, 2013)

USA — vyhodnoceni dotaznikii na firemni kulturu podniki

Podniky v USA jsou silné zamétené na zakaznika. Odrazi se to i na jejich
zakaznicky orientovaném chovéani. Zaméstnanci jsou iniciativni a snazi se udé¢lat vS§echno pro
spokojenost zakaznikii. V podniku maji zaméstnanci dobré podminky odborného ristu, coz je
motivuje k vysoké vykonnosti a zdokonalovani se.

Jejich vedouci je jim ndpomocny, podporuje je a je ochotny jim pomahat. Vyslechne
si jejich ndzory a bez problému s nimi komumikuje a snazi se jim maximalné vyhovét.

Z tabulky 1 je opét patrné, zZe silna firemni kultura podnikti v USA je pravdépodobné
jednim z faktord, ktery ovliviiuje vykonnost tamnich firem, a tim i miru HDP na osobu, ktera
je vetsi nez ve Slovenskeé republice a nez ve Velké Britanii.

Z toho vyplyva 1 ovéfeni hypotézy, ze firemni kultura podnikii ovliviiuje jejich
vykonnost.

4Upravené na zaklad¢ : (Polacek, 2013)
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Graf 3: Vyhodnoceni dotazniki na firemni kulturu - USA °(6)

Situaéni analyza hodnoceni vykonu podnikatelského prostiedi podle metodiky
hodnoceni makroekonomického ukazatele HDP na obyvatele.

Tab 1: HDP na obyvatele (2007-2012) °
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Graf 2: HDP na obyvatele (2007-2012) '

® Upravené na zaklads : (6)

® GDP per capita, vydané 26.02.2013. [online] [cit. 01.03.2013] Dostupné na: <
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tec00114 >.
" GDP per capita, vydané 26.02.2013. [online] [cit. 01.03.2013] Dostupné na: <
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tec00114 >.
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ZAVER

Cilem clanku je prokézat vliv sily podnikové kultury na vykonnost podniku, ktera je
vyjadiena makroekonomickym ukazatelem HDP na osobu. Byla provedena situacni analyza
podnika z hlediska sily jejich firemni kultury a vykonnosti v jednotlivych podnikatelskych

prostfedi na Slovensku, Velké Britanii a USA. Na zakladé této situacni analyzy byla ve vSech
kritériich potvrzena hypotéza, ze firemni kultura podnikl ovliviiuje jejich vykonnost.

LITERATURA

DEDINA, Jifi., ODCHAZEL, Jiii: Management a moderni organiza¢ni firmy. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-2149-1. knizni monografie 2007

DEDINA, Jiii, DEDINA ML. Jiti. Analysis and Comparison of Managerial Styles of Czech
and Foreign Managers. Bratislava, Ekonomia a podnikanie, 2008, ¢. 2, s. 13-27. ISSN 1337-
4990.

DEDINA, J. - CEJTHAMR, V. 2010. Management a organizacni chovani. 2. vydani, Praha,
Grada Publishing, 2010, s. 340, ISBN 978-80-247-3348-7.

DEDINA, Jiii, DEDINOVA, Kamila. Management methods used to improve the performance
of employees. Bratislava 17.05.2012. In: MAJTAN, Stefan et al.(ed.). Aktualne problémy
podnikovej sféry. Bratislava : Ekonom, 2012, s. 50-54. ISBN 978-80-225-3427-7.
DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdroji. 1. vyd. Praha: C.H.Beck, 2007. 485 s.
Beckovy ekonomické uc¢ebnice. ISBN 978-80-7179-893-4.

POLACEK, Peter: Srovnani firemni kultury Slovenska, Anglie, a USA a jejich vliv na
vykonnost podniku. Bratislava: PEVS, 2013. Diplomova prace.

KONTAKT

Doc.Ing. Jifi Dé&dina, CSec. Ing. Kamila Dé&dinova

Vysoka skola polytechnicka Jihlava Vysoka skola ekonomicka v Praze
Katedra ekonomickych studii Fakulta podnikohospodaiska
Tolstého 1556/16 Katedra managementu

586 01 Jihlava Nam.W.Churchilla 4,

Ceska republika 130 67 Praha 3

e-mail: dedina@vse.cz Ceska republika

e-mail: xdedk02@vse.cz

71


http://eso.vse.cz/~sklenak/pcvse/pcvse-sfx.php?krestni=Ji%F8%ED&prijmeni=D%CCDINA&katedra=KPM
http://eso.vse.cz/~sklenak/pcvse/pcvse-sfx.php?krestni=Zuzana&prijmeni=DVO%D8%C1KOV%C1&katedra=KP

VYZNAM METODY JUST IN TIME A JEJ VPLYV NA VYKONNOST
PODNIKU

SIGNIFICANCE OF JUST IN TIME METHOD AND ITS IMPACT ON
FIRM’'S PERFORMANCE

Alexandra Divincova

ABSTRACT

The success of companies is largely influenced by the degree of adaptability to external events
that are dynamically and continuously evolving. The responsible preparation and subsequent
implementation of Just In Time method can improve competitiveness. It is essentially
a philosophy that is well known by the Japanese company Toyota. In general, the Japanese
management is based on different assumptions, compared to our European or American one.
It is more focused on making small steps leading to the progressive improvement of the whole
system. For that reason is necessary the thorough preparation and at the same time the
positive attitude to innovation.

KEY WORDS
Just In Time, Genesis, Principles, Aims, Kanban, Pull System, Impact, Performance
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UvVoD

Neustale zvySovanie a prehlbovanie poziadaviek zo strany trhu, ateda aj zo strany
celého podnikatel'ského prostredia sa vyrazne podpisuje na konkurencnej schopnosti vSetkych
spolo¢nosti. Nestalost’” prostredia, jeho dynamickost’, turbulentnost’ ¢i ostatné sprievodné
znaky nutia podniky coraz viac uvaZovat' nad implementiciou roznych typov technik
a konceptov, ktoré prispievaju k zvySovaniu efektivnosti podnikatel'skej Cinnosti, a tym
padom pomahaju k dosiahnutiu stabilného ¢i silného postavenia na trhu.

Uskuto¢novanie perspektivnych rozhodnuti a pozitivny pristup k inovaciam st
dolezitym predpokladom prosperujiiceho podnikania. Globaliza¢né a interkultirne prvky vedu
k vytvaraniu novych a flexibilnejSich postupov manazmentu, ktoré zodpovedaji rychlo sa
meniacemu prostrediu. Vyvijaju sa nové ¢i dokonca Specifické pristupy. K pomerne novSiemu
z nich mozno zaradit’ tzv. §tihlu vyrobu, ktorej sucast'ou je aj koncept Just In Time (JIT) ako
Specifickd manazérska metdoda. T4 ma svoje korene prave v japonskom manaZmente
vyznacujucom sa mnohymi charakteristickymi odliSnost'ami a principmi, na zaklade ktorych
stoji. Technika spoc¢iva vo vyrobe presne stanoveného mnozstva produktov, v konkrétnej
kvalite a v konkrétnom ¢ase, pricom zakladnym cielom je eliminacia ¢asovych strat a Gispora
nakladov. Mnohé podniky najmé automobilového priemyslu si danu skuto¢nost” uvedomuju,
vyrobu realizuji prave prostrednictvom tejto metdody. Nemozno nespomenut spolocnost
Toyota, prave s ktorou sa dany koncept spaja.

* Ing. Alexandra Divincova, Ekonomicka univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manazmentu, Katedra
podnikovohospodarska. Prispevok je spracovany v ramci projektu VEGA ¢. 1/0980/12.
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PRINCIiPY A CIELE JUST IN TIME

Anglicky vyraz pre metodu zvant Just In Time mozno doslovne prelozit’ ako ,,prave
vcas®. Pokial’ ju spojime s riadenim a vykonavanim samotnej podnikatel’skej ¢innosti, mozno
ju charakterizovat’ ako ,,filozofiu elimindcie strat vV priebehu celého vyrobného procesu, od
nakupu materidlov a polotovarov a po distribiiciu hotovych vyrobkov. Existuje viacero
definicii pojmu JIT, no v podstate vSetky nazory sa zhoduju v zdkladom bode a sice, ze
uplatnenim tejto techniky dochadza k dodaniu potrebného mnozstva materialu ¢i produktu
V konkrétnom c¢ase a pozadovanej kvalite. Technika zabezpeCujica elimindciu strat od
zasobovania az po odbyt ma svoj povod v Japonsku, ktoré ju taktiez zdokonalilo prave
Vv oblasti riadenia zasob. Tie predstavuju dolezitu sucast’ podnikovych aktiv, ktorych efektivne
vykonany manazment prispieva ku stabilite a konkurencieschopnosti podnikov.

Ide azda o jednu z najznamejsich metod v oblasti logistiky, ktora ma Siroké uplatnenie
nielen v americkych a japonskych spolo¢nostiach, ale aj eurdpskych. Nezastupitelni rolu
zohrdva najmi v automobilovom priemysle, kde si jej nesporné vyhody uvedomuju
renomované a zvu¢né spolo¢nosti ako Toyota, Ford, Audi, BMW a mnohé d’alSie. Prave
Toyota dostala tato techniku do povedomia. JIT predstavuje filozofiu japonského
manazmentu, ktord svoje praktické uplatnenie nasla v sedemdesiatych rokoch 20. storoc¢ia vo
viacerych japonskych manufakturach. Za otca kanbanu® aJust In Time sa povaZuje
viceprezident Toyota Motor Taiichi Ohno. Oba koncepty vychadzaju zo samurajskej tradicie,
kedy bojovnik neprestane nikdy zdokonal'ovat’ svoj $tyl a taktiez si nikdy nezabudne vylestit’
svoj me€. V manazérskom ponimani musi manazér neustile zdokonalovat’ svoje zrucnosti,
ako aj pontikané produkty a procesy.’

Kazdda metdoda je =zalozena na existencii ur€itych principov. Technika JIT
nepredstavuje ziadnu vynimku, prave naopak. V literatire mozno najst’ rézne stavebné prvky
predstavujuce primarne piliere tejto metddy, konkrétne ide kanban a pull systém.* Planovanie
na zaklade pull principu znamena doslovne princip tahu. Z praktického hl'adiska sa vyroba
zacne az vtedy, ked’ zadkaznik bude poZadovat urcity produkt. Informécia sa dostane od
zékaznika k obchodnikovi a nasledne k vyrobcovi. Uvedeny fakt je jasnym dokazom toho, ze
Vv pripade efektivneho uplatnenia techniky prave vcas je potrebnd dokladna marketingova
analyza. Za velmi vystizné a prehl'adné hladisko povazujem pristup 6smich zdkladnych
principov, ktoré ilustruje schéma €. 1. Toto hl'adisko je aplikované na stavebnictvo, no mozno
skonStatovat, ze praktické uplatnenie nachadza vo vSetkych sférach, kde mozno Just In Time
aplikovat’.

Za prvy vyznamny princip mozno povazovat atakovanie problémov. Cielom nie je
vyhybanie sa a maskovanie problematickych situacii, ale ich sledovanie a vEasné rieSenie.
Druhéd zésada je reprezentovana elimindciou odpadov, Cize vyjadruje zodpovedny vztah
k environmentalnemu prostrediu. Kanban systém a pull princip st zakladnymi determinantmi
aj Vv pripade tohto Clenenia bazalnych prvkov. Nepretrzity pracovny tok by mal viest
k maximalnemu zjednoduseniu vyrobného procesu. Koncept celkovej kvality vychadza
z komplexnej metddy riadenia kvality, z anglického Total Quality Control, ¢ize TQC.

! GRZNAR, M. — SINSKY, P. - MARSINA, S. Firemné planovanie. Bratislava: Sprint dva, 2009. s. 123. ISBN
978-80-89393-04-6.

Z Kanban predstavuje systém riadenia vyroby na zaklade tzv. kanban Stitkov, resp. listkov, ktoré umoziiuju
efektivnejsie riadenie vyroby, pretoze plnia funkciu objednavkového listu.

¥ LU, D. J. - KYOKAL, N. N. Kanban Just-In-Time at Toyota. [online]. Cambridge: Productivity Press, 1989.
[cit. 07.01.2013]. Dostupné na internete:
<http://books.google.sk/books?id=TxINaPkuc4oC&printsec=frontcover&hl=sk#v=onepage&q&f=false>.
ISBN 978-0-915299-48-5.

* BUER, L. Supply Chain Management im deutschen Mittelstand. Hamburg: E-Business und Logistik, 2003. s.
19. ISBN 3-8311-4666-7.
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Délezitu ulohu tu zohrdva permanentnd kontrola kvality nielen pocas samotného vyrobného
procesu, ale aj v pripade promptného vybavovania reklamacii a staznosti zakaznikov. Prave
to umoznuje zdokonalovanie a prisposobovanie kvalitativnych parametrov poskytovanych
produktov kone¢nému zakaznikovi. Re$pektovanie a dodrziavanie roznych noriem v oblasti
kvality predstavuje taktiez neobyc€ajne vyznamni zlozku v ¢innosti mnohych podnikov. Top
manazment a zamestnanci maja v procese JIT nezastupiteI'né miesto. Aby mohol Just In Time
fungovat’ efektivne, je nutné, aby bol top manazment nakloneny zmenam, vytvaral vhodné
zazemie pre implementaciu tejto techniky a v neposlednom rade oboznamoval svojich
zamestnancov s prebiehajucimi procesmi v podniku. Ti by mali na druhej strane participovat’
na diani v spolo¢nosti, neustale napredovat’ a rozvijat’ svoje zruénosti a schopnosti. Co sa tyka
dodévatel'ského a taktiez zdkaznickeho vztahu, predpokladom uspechu je jeho dlhotrvajici
a lojalny charakter. Vztahy zalozené na dovere su perspektivne a prinasaju mnozstvo vyhod
pre vSetky zc¢astnené strany. Posledny princip je reprezentovany nepretrzitym zlepSovanim
a napredovanim, ktoré mdézeme taktiez oznacit’ ako tzv. Kaizen. Opét’ ide o vyraz japonského
povodu, ktory sa spaja sneustdlym vyvojom, scielom dosiahnut' urcity pokrok
uskutocnovany v malych na seba nadvizujucich krokoch, pricom v sebe zahffia mnozstvo
manazérskych technik a postupov. Neodmyslitelnou sucastou metddy je ,,zasvétenie*
vietkych zamestnancov do danej problematiky. Co je, akosi mozno v§imnit, v pripade
japonského manazmentu jeho zékladnym znakom.

Schéma 1 Osem zakladnych principov JIT

Atakovanie

zakladnych
problémov

Meustale Eliminovanie

zlepiovanie

odpadov

Kanban /
pull systém

Dodavatelsky /
klientsky vztah

avizok top manaiment Nepretriity

pracovny tok

Zatlenenie zamestnancov, Koncept celkovej

kvality

Zdroj: PHENG, L.S. — CHAN, R. Y. M. The Application Just-In-Time Principles to Process Layout for Precast
Concrete Production. In Singapore Management Review. ISSN 0129-5977, 1996, ro¢. 18, ¢. 2, s. 23-41.

Uvedené principy podmieniuju splnenie zakladnych ¢i odvodenych cielov metody. Ak
je zabezpeCena synergia kardinalnych zasad, vytvara sa priestor pre ich splnenie. Vo
vSeobecnosti je zname, ze pokial chceme nieco dosiahnut, musime mat stanoveny ciel
a urCitl viziu. Obzvlast’ je to dolezité pri tvorbe a zdokonalovani réznych manazérskych
metdd. PretoZe ak chceme ako podnik uskutocnit’ nejaku zmenu a pohravame sa s myslienkou
integrovania nového postupu, je pre nas vyznamne dolezité poznat’ buduce stavy, ktoré nam
uplatnenie konkrétnej metody prinesie. Za vSeobecny ciel’ techniky Just In Time mozno
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povazovat zékaznicky, resp. trhovo orientovanu produkciu, ktord prispieva k zvySovaniu
aupeviiovaniu pozicie na trhu. Dalsiu, v budicnosti dosiahnutelnd métu predstavuje
vyhybanie sa neprosperujucim c¢innostiam, ktoré zbyto¢ne plytvaju obmedzenymi zdrojmi
a taktiez odhal'ovanie neefektivnych aktivit. Nemenej dolezitymi cielmi st bezpochyby
optimalizovanie kvantity a kvality produkcie, pokles nakladov spojenych s dodavkami ¢i
v neposlednom rade minimalizovanie prestojov a casovych strat strojov.’ Sféra cielov je
podl'a mdjho ndzoru tzko spita s mnozstvom vyhod, ktoré JIT prindsa. Nepredpokladam, ze
by si podnik stanovil za ciel’ negativnu métu, prave naopak. A z tohto dovodu predstavuje
pozitivny ddsledok akysi nami stanoveny ciel, ktory je recipro¢ne determinantom
potencialnych prinosov.

PRINOSY A USKALIA JUST IN TIME

V ¢lankoch a dielach mnohych autorov mozno najst’ Siroké spektrum vyhod, ktoré sa
s technikou JIT spajaju. Jednotlivé nazory sa vSak vyrazne neodliSuji, prave naopak,
nachddzame medzi nimi urCité prieniky. Medzi primédrne a sumarizujice vyhody techniky
zalozenej na dodrzani principu prave véas patria®;

e uspora skladovacich nakladov,
nizSia zasoba vstupnych materialov,
vysSia kvalita vyrobkov,
nizSia nepodarkovost’,
skracovanie dodacich lehét,
vyssia kvalifikacia zamestnancov, ich motivacia a produktivita...

Za uspesnou realizaciou aimplementiciou metdody JIT stoji samozrejme
synchronizovand marketingova ¢innost’ zamerand na analyzu potrieb zakaznikov, od ktorych
sa odvija cely proces. Z tohto dovodu je nevyhnutnym predpokladom, a tym paddom aj
nepochybnym prinosom kvalifikovana ¢innost’ marketingovych pracovnikov. Délezita tlohu
tu zastava sofistikovand pocitacova siet’, ktora tvori primarnu bazu pre plynuly tok informacii.
V neposlednom rade mozno hovorit’ o lojalnom vzt'ahu zédkaznikov k podniku na zéklade ich
rasticej spokojnosti v dosledku prehlbovania kvalitativnych parametrov poskytovanych
statkov.

Existuje pomerne vel'ké mnozstvo vyhod, ktoré prisluchaju tejto technike. Nemozno
v8ak abstrahovat’ aj od negativnych stranok, ktoré moze netspes$ne vykonany systém riadenia
zapriCinit. V prvom rade moze stat’ za neuspechom JIT metddy operativne planovanie.
Technika si vyzaduje dlhodobu pripravu v ramci vSetkych oblasti od vyroby aZ po samotny
odbyt. Neakceptovanie zakaznicky orientovaného principu moéze viest’ k zlyhaniam v oblasti
neprosperujucich produktov na trhu, ¢o néasledne méze zapri¢init' naruSenie alebo stratu
konkurenc¢nej vyhody podniku. Vidina peniazi prevysSuje skutocné hodnoty a principy, na
ktorych je JIT zaloZeny. Tym sa naruSa jeho povodny zmysel. Ak JIT nie je sucastou
podnikovej kultary, osadenstvo podniku nepretransformovalo hodnoty metody prave vcas do
svojich hodndt, méze to mat’ za nasledok zlyhanie v dosledku nestotoznenia sa s cielmi
a métami podniku. Metdda kladie vysoké poziadavky na kvalitu dopravy, finan¢na naro¢nost’

> WITTE, H. Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. [online]. Mnichov: Oldenbourg Wissenschaftsverlag GmbH,
2007. [cit. 11.01.2013]. Dostupné na internete :
<S.8http://books.google.sk/books?id=XsPIxhMG904C&pg=PA8&dqg=just+in+time+ziele&hl=sk&sa=X&ei=5
jLzZUIWUEQ@b14QTTkYCgCg&redir_esc=y#v=onepage&q=just%20in%20time%20ziele&f=false>. ISBN 978-
3-486-58223-9.

® PRACHAR, J. Optimalizace fizeni skladovych zasob. In Vykonnost' podniku [online]. 2011, rog. 1, &. 3 [cit.
09.01.2013]. Dostupné na internete: <http://www.vusem.sk/public/userfiles/files/VP32011.pdf>. ISSN 1338-
435X.
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je taktiez negativnym sprievodnym znakom, ktory moéze odradit’ vedenie podniku od
zavedenia tohto pristupu.

Metdda ako taka neprinaSa potencialne rizikd, dovolim si vSak tvrdit, Ze prave
neefektivne implementovany systém a abstrahovanie od istych skuto¢nosti moze viest' skor
k stratam ako k pozitivnym smerom sa vyvijajucim vysledkom. Viac ako dodlezitym
predpokladom pre tspesné zavedenie systému JIT je zabezpeCenie vhodného a bezchybného
manazmentu kvality. Je to jeden z najddlezitejSich prvkov, ktoré musia v podniku fungovat’
na maximum. Vybudovanie vhodného priestoru so splnenymi kvalitativnymi parametrami
vytvara platformu pre budice napredovanie. Je teda na zvazeni samotného vedenia ¢i pdjde
pomalSou cestou zabezpecujucou dokonalu pripravu, alebo sa ,,do boja* pusti hlava nehlava
bez nalezitého planovania.

ZAVER

Stucasny charakter podnikatel'ského prostredia vytvara Siroky priestor pre vyvoj
novych, netradiénych metdd nielen manazmentu, ale aj logistiky. Zmeny a vzrastajici
vyznam inovacii su sprievodnymi znakmi sucasnej situdcie na trhu. Na zéklade tejto
skutocnosti bolo kardindlnym dovodom definovanie metédy a upozornenie na najddlezitejSie
aspekty prindsajuce prospech v ramci podnikatel'skej ¢innosti. Po tispesnom integrovani do
podnikovej kultary je dosiahnutie konkuren¢nej vyhody ¢i lepSieho postavenia na trhu viac
ako mozné. Respektovanie zasadnych principov, z ktorych filozofia Just In Time vychadza,
by malo byt primadrnym predpokladom jej implementicie. AZ po dodrzani jednotlivych
principidlnych prvkov a ddkladnej priprave mozno pozorovat efektivne vysledky vo
vykonnosti podnikov. Vzhl'adom na skuto¢nost, Ze zavadzanie novych pristupov do
podnikatel'skej ¢innosti si vyZaduje aj podstupovanie urcitej miery rizika, inovacie podobného
charakteru a pozitivny postoj k zmenam mozu byt délezitymi milnikmi v rdmci Zivotného
cyklu podnikov.
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IFRS A JEJICH MISTO V PODMINKACH MALYCH A STREDNICH
PODNIKU

IFRS AND ITS PLACE IN TERMS OF SMES

Gabiela Dlaskova, Dana Kubickova, Ivana Turkova

ABSTRACT

Since the 2005 the firms listed on the regulated capital markets in EU are required to prepare
their financial statements in accordance with IFRS. In the other countries the capital marekts
are more developed and the IFRS are more implemented into the economic environment.
Success in making new business contacts can depend on whether the company is able to
provide reliable and comparable financial data. How is the SMEs prepared to face this
requirements, how they perceive this option, whether and to what extent they are informed
about IFRS or have experience with their use, that are issues on which focused the research
project.
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UvoD

Potfeba kvalitnich, spolehlivych a pfedev§im srovnatelnych finan¢nich informaci je
jednim z projevil procesu globalizace svétové ekonomiky. Srovnatelnost idaji obsazenych v
ucetnich vykazech (rozvaha, vysledovka, vykaz zmén ve vlastnim kapitdlu a vykaz o
penéznich tocich) ma vyznam nejen pro investory, ale i pro banky, management, obchodni
partnery a dal$i uZivatele. Mezinarodni standardy ucetniho vykaznictvi jsou jako reakce na
tuto potiebu postupné vytvareny od 70. let minulého stoleti. V souladu s Nafizenim ¢.
1606/2002 Evropského parlamentu a Rady ze dne 19. ¢ervence 2002, musi Gcetni jednotky,
které jsou obchodnimi spole¢nostmi a zarovenl emitenty cennych papirii registrovanych na
regulovaném trhu cennych papirG v ¢lenskych statech Evropské unie, pouZivat k sestaveni
ucetni zavérky IFRS pocinaje 1. 1. 2005. Tento akt uspokojil pfedevsim informacni potieby
investori a dotkl se pouze €asti vykazujicich subjekti. Jako reakce na potiebu kvalitnich a
srovnatelnych informaci jinych uzivateld pak byl vytvofen a v r. 2009 pfijat soubor
zjednoduSenych standardi finan¢niho vykaznictvi urenych pro MSP. Jejich aplikace pro
sestaveni ucetni zaverky vSak dosud regulovana neni — pouziti téchto standardii je vazéno
pouze na rozhodnuti G€etni jednotky, resp. na poZadavcich bezprostifedniho okoli.

Intenzita pozadavku aplikace IFRS pro sestaveni ucetnich vykazli tak zavisi na
obchodnich vztazich a jejich destinaci. V okolnich zemich je situace ve srovndni s ceskym
prostfedim odliSna: na kapitdlovy trh je napojeno mnohem vice firem, mnohem vétSiho
mnozstvi firem se dotykd povinnost sestavovat financni vykazy dle IFRS. Je tedy mozné
predpokladat, ze pozadavek vykazovat dle IFRS pro potieby obchodnich kontaktti, je v téchto
zemich mnohem vice rozsifen. A tedy Ze ve svych obchodnich kontaktech bude srovnatelnost
finan¢nich dat pfedpokladat, resp. pozadovat vykazy sestavené dle IFRS vice firem a tlak
takového prostiedi bude silnéj$i. V souhrnu je mozné fici, Ze IFRS jsou do ekonomického
prostiedi téchto zemi vice implementovany a mnohem vice ovliviiuji 1 chovani firem, a jsou
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soucasti 1 nové navazovanych obchodnich vztahii, které bude Castéji provazet pozadavek
finan¢nich vykazii sestavenych dle IFRS.

1. Vymezeni problému a cil

Soucasny cesky ucetni systém zahrnuje dva paralelni, vedle sebe existujici, relativné
nezéavislé systémy: narodni systém, zakonem, vyhldskami a Ceskymi UcCetnimi standardy
regulovany systém ucetniho vykazovani, a mezindrodni systém IFRS, upraveny zdkonem na
zaklad¢ vyhlasky EU pro obchodni spolecnosti kotované na regulovanych kapitalovych trzich
v EU. Oba systémy nejsou vzijemné zastupitelné: ty firmy, jichz se dotykd povinnost
sestavovat finan¢ni vykazy podle mezinarodnich standardt pro kapitalové trhy, sestavuji jeste
druhou sadu ucetnich vykazti — pro danové ucely — podle narodnich ucetnich standardi.
Ostatni firmy, na néz se tato povinnost nevztahuje, sestavuji ucetni vykazy pouze podle
narodniho ucetniho systému. V posledni dob¢ vSak roste pocet téch firem, které sestavuji
ucetni vykazy podle mezindrodniho systému, aniz tuto povinnost maji stanovenou
regulatorné, tj. na zaklad¢ vlastniho rozhodnuti. Duvody ktomuto kroku jsou ruzné:
zahrani¢ni matetska spolecnost, ktera podléha popft. i nepodléha této povinnosti v zahranici,
zahrani¢ni obchodni partner, cerpani zdroji z fondi EU (Mullerova, Pasekova, Kubickova
2010). Timto procesem se do ucetniho systému narodniho stale vice vnaseji prvky systému
mezinarodniho a do bézného vedeni tcetnictvi a rozhodovani o béznych ucetnich situacich se
tak dostavaji prvky systému druhého (Prochazka 2010). Jde o postupny proces prorastani a
vzajemného ovlivilovdni obou systémi, ktery je v podstaté nefizeny, vedeny aktualnimi a
individudlnimi potfebami ekonomické a ucetni praxe.

Vykazovani majetku a zavazkl podle IAS/IFRS piinds$i zmény, které prostupuji a
zasahuji do pojeti a vykazovani témét vSech polozek ucetnich vykazi. Ve zcela konkrétni
roving to znamena, Ze Ucetni vykazy jsou sestavené za jeden a tentyZ podnik podle IAS/IFRS
na zaklad¢ jiné soustavy rozhodnuti a provedeni konkrétnich Ucetnich operaci. To pfindsi
zcela nové pozadavky na pfipravu, vzdélani a mySleni Gcetnich a dalSich pracovniki, které
musi poskytovat — v mife vétsi nez vyzadoval narodni ucetni systém — podptirné informace
pro provadéni béznych tcetnich zdznami.

Z téchto uvah vychazi vyzkumny projekt podporovany Interni grantovou agenturou
Vysoké Skoly finan¢ni a spravni, Praha na téma ,,Pfipravenost malych a stfednich podnika
v CR na implementaci IFRS*. Jeho cilem je zjistit miru, v jaké jsou IFRS neformalng, tj. bez
vazby na legislativni Gpravu, implementovany do prostiedi MSP, v jaké mife je management
téchto firem informovan o téchto skutecnostech, do jaké miry je s problematikou vykazovani
podle IFRS seznamen, v jaké mife tyto podminky akceptoval, resp. IFRS pro MSP vyuziva.

2. Cile vyzkumného projektu a pracovni hypotézy

Cile ptedkladaného vyzkumného projektu 1ze vymezit v téchto rovinach:

e  Zjistit zpisob sestavovani a vyuziti ucetni zavérky v MSP (interné, externi firmou, pro
bézné fizeni, pro danové ucely) a podminky, za néZ provadi externi zpracovani ucetni
firmy.

e  Zjistit podminky a moznosti vyuziti IAS/IFRS pro rozsifeni obchodnich vztahtt MSP.

e Zjistit miru a rozsah informovanosti managementu MSP o IAS/IFRS a pfipravenosti
ucetnich pracovnikl na vykazovani dle IFRS.

e Identifikovat rozsah a charakter zmén ve vedeni ucetnictvi, které by ptfechod na IFRS
ptinesl, a nasledné v hodnotach obsazenych ve financnich vykazech a z toho vyplyvajici
zménu v hodnoceni financni situace a vykonnosti firem.
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Hypotézy jsou formulovany ve vztahu ke stanovenym ciltim:

H1 — Mal¢ a stfedni podniky sestavuji ucetni zavérky interné nebo externé v zavislosti na
velikosti — malé firmy, resp. mikropodniky vyuzivaji zpravidla sluzeb ucetnich firem,
sttedni podniky vedou ucetnictvi a sestavuji ucetni zaveérku interné, v ucetnim oddéleni.

H2 — Malé¢ a stfedni podniky maji ¢etné vazby na zahrani¢ni dodavatele i odbératele a/nebo je
jejich zamérem tyto vztahy rozsifovat.

H3 — Mira pfipravenosti manazert a ucetnich pracovniki na vyuzivani IFRS ve své ¢innosti
je mala. Oblast pfipravy ve sféfe vysokych Skol i stfednich $kol vSak dosud s podstatou
a praktickou aplikaci IFRS neseznamuje, vétsi nabidku 1ze nalézt v oblasti vzdélavani
postgradualniho.

H4 — Ucetni vykazy sestavené podle IFRS poskytuji podstatné jinou soustavu dat, podavajici
odliSny obraz o majetkové a financ¢ni situaci podniku, coz se odrazi v jiném hodnoceni
finan¢ni stability a vykonnosti firem.

3. Pfredpokladané metody FeSeni projektu

Postup teSeni projektu predpokladame v rozdéleni do tii etap:.

(1) V prvni etapé byla provedena analyza podminek pro vykazovani, na jejimz zakladé byly
uréeny hlavni problémové okruhy pro formulaci otazek dotazniku a fizenych rozhovort,
které budou zjistovat data pro naplnéni prvnich dvou cili vyzkumu. Zaroven jsou
ziskavany finanéni vykazy sestavené na zakladé dvou soustav uéetnich standardi, CUS a
IFRS a dalsi informace o zptsobech vedeni Gi¢etnictvi a pfipravenosti icetnich.

(2) Ve druhé etapé je ve dvou fazich realizovano dotaznikové Setieni a fizené rozhovory s
jednotlivymi zastupci vybranych firem, ale také tcetnich firem, vzdélavacich instituci, a
sbér dalsich relevantnich dat.

(3) Ve tieti etapé je postupné provadéno dil¢i shrnuti ziskanych dat. Ziskané informace byly
predloZeny k odborné diskusi na workshopu katedry a na konferencich. Soubézné probiha
dale sbér dat z dotaznikového Setfeni, které bude uzavieno s koncem akademického roku.
Teprve poté budou vSechna data vyhodnocena a zpracovana do dalSich vystupt.

Cilem tohoto pfispévku je seznamit s vysledky prvni faze dotaznikového Setfeni.
Dotaznik byl v ndvaznosti na sledované oblasti roz€lenén na nékolik ¢asti. V prvé ¢asti byly
zjistovany identifikacni daje o firmé — 1 kdyz jsme piedpokladali anonymni odpovédi, tyto
udaje umozni naslednou podrobnéjsi analyzu ziskanych dat. Druhé ¢ast dotazniku smétovala
ke zjisténi divodl k piijeti IFRS (faktického ¢i potencidlniho). Zamétuje se predevSim na
kontakty se zahrani¢im, a to jak stavajici, tak na zaméry navazat kontakty se zahrani¢nimi
partnery v budoucnosti. Ve tfeti ¢asti dotazniku byla zjistovana mira informovanosti o IFRS
ve tfech Urovnich: na urovni informace, na urovni postoje a hodnoticich soudd o nich a na
Grovni zajmu o konkrétni sezndmeni s nimi. Ctvrta ¢ast dotazniku byla zaméfena na to, jaka
¢ast ucetnictvi je v podniku nejobsahlejsi a se kterou je spojeno nejvice problémi. Pata ¢ast
dotazniku byla urCena pro zjisténi zkuSenosti a ndzord na uziti IFRS v praxi téch podnikii,
které maji s jejich uzitim zkuSenosti. Sbér dat a dotaznikové Setfeni, bylo provedeno ve vSech
sttediscich Vysoké Skoly finan¢ni a spravni, tj. ve stiediscich Praha, Most a Kladno, kde je
vV kombinované formé studia velka koncentrace odbornikli a manazert pravé z oblasti fizeni
podniku a podnikovych financi. Bylo ziskano 132 dotazniki, pficemZ vyhodnocovéany byly
pouze odpovédi 59 dotazovanych podnikd, které splnily kritérium pro ptifazeni k MSP.

4. DosazZené vysledky v prvni etapé vyzkumu
Struktura respondentii

Z identifikaéni Casti vyplyva, Ze odpovidalo 59 % podniki se sidlem v malych
meéstech v CR, 34 % podnikti se sidlem v Praze a pouze 7 % dotazovanych podnikii bylo
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zZ jinych oblasti. Pievladajici pravni formou, a to z celych 75 % dotdzanych tvofi spolecnosti
s ru¢enim omezenym, 12 % akciové spolecnosti a zbyld Cast pfipadd na ostatni formy.
Prevladajicim oborem ¢innosti, a to z celych 27 % je oblast sluzeb, nasledovana obchodem 20
% a vyrobou také 20 %. Velmi duleZitou se jevi ziskand informace o postaveni respondenta
v dotazovaném podniku, ze 79 % se jednd o vrcholového nebo vykonného pracovnika ¢i
manazera na stiedni Urovni fizeni, coz jisté muze byt povazovano za zaruku fundovanych
odpovedi.

Potencialni davody pro uziti IAS/IFRS

V této oblasti se odpoveédi podnikli vyrazné liSily. Obchodni vazby na odbératele
Vv zahrani¢i uvadi 63 % dotazovanych a na dodavatele 59 %. Jiné vazby na zahrani¢ni
subjekty nez obchodni ptipustilo 64 % dotazovanych podnikii, av§ak v riznych souvislostech,
pfevazujici byla vazba na matetskou spolecnost, a to z 23 %. Soucasti dlouhodobych zaméra
je u vice nez 50 % firem navazat a rozvinout dalSi obchodni vztahy a spolupraci se
zahrani¢nimi obchodnimi partnery. Jednim z moznych divodi pro uziti IAS/IFRS muze byt
také planovana zména pravni formy, kterou ptipustilo 9 % podnikti. O odménovani manazert
dotazovanych podnikl vypovida obr. 1.

Obr. €. 1 — Zavislost odménovani manazerti na udajich z ti€etnictvi

Jsou odmény manazeri zavislé na vysi nékteréhoudaje z ucetnictvi?

2%

® ano ® ano - zisk ano - zisk - obrat
ano - zisk - jiny - Cash flow 1 ®m ano - zisk, obrat odd. ® ano - obrat
mne m prazdné

Zdroj: vlastni zpracovani

ZkuSenosti s vyuzivanim IAS/IFRS a jejich vnimani v podminkach MSP

Pouze 5 % dotazovanych ma zkuSenost s implementaci nebo vyuZzivanim IAS/IFRS a
jako divod ptechodu uvadéji pozadavek od matetské spolecnosti. Pét procent dotdzanych
vytvari vykazy ptevodovym mustkem z ,,Ceskych® Gcetnich vykazl. Pouze 2 % podnikl vSak
maji oporu v informa¢nim systému. Obdobi ptipravy a pfechodu na vykazovani dle IAS/IFRS
uvadeji podniky v rozpéti jeden mésic az jeden rok. Hlavni problém pfii pfechodu spatiuji
v zaskoleni zaméstnancti a se vznikem s tim spojenych naklada.

Informovanost o Mezinarodnich standardech ucetniho vykaznictvi na Grovni vedeni
firmy ¢1 ucetniho oddéleni piipustilo 45 % dotazovanych podnikli, ovSem pouze 4 % firem
vykazuji vedle Ceskych ucetnich standardii je$té podle jinych wletnich standardi, o
vykazovani podle IAS/IFRS uvazuje 9 % z téchto firem. Velmi rozmanitou se jevi struktura
odpovédi v oblasti moznych ptinosti IAS/IFRS, viz obr. 2.
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V dotazovanych podnicich je ucetnictvi vedeno z 50 % externimi dodavatelskymi
firmami, pouze 36 % podnikil ma vlastni u€etni odd€leni, ovSem 25 % z externich dodavatelil
nabizi také moznost vedeni uéetnictvi dle IAS/IFRS. Skoleni v oblasti IAS/IFRS se zi¢astnilo
12 % odpovidajicich a dalSich 25 % piiznava z4jem o dalsi vzdélavani v této oblasti.

Obr. €. 2 — Vyhody z uziti IAS/IFRS
Vidite néjaké vyhody &i pfinosy vyplyvajici z uZiti IAS/IFRS?

2%

W snazsi navysSovani vl.kapitalu M snazsi pristup k Gvéram

® Jednodussi reporting v ramci kons. Celku Zvyseni divéryhodnosti z pohledu obch. Partnert
W Lepsi vnimani firmy spolecnosti M lepsi vyuziti dat v ramci VP fizeni

B ZlepSeni kvality vnitropodnikovych informaci M Snazsi pristup k prostredkdm fondG EU

Moznost srovnatelnosti Ucetnich dat

Zdroj: vlastni zpracovani

Problémy uctovani jednotlivych oblasti

Z hlediska ucetnictvi za nejobsahlejsi oblast povazuji dotazované podniky pohledavky,
a to 18 % podnikti. Nejvice problémovou se jevi oblast pohledavek z 26 % a nakladt z 19 %.
Jako zésadni ucetni tidaj pozadovany pro ziskani bankovniho Gvéru firmy uvadéji ze 17 %
vysledek hospodateni, z 8 % pak dlouhodoby majetek a cash flow.
ZAVER

Cilem tohoto pfispévku bylo seznamit s vysledky prvni faze dotaznikového Setieni. Na
zéakladé¢ ziskanych vysledku 1ze konstatovat potvrzeni ¢asti prvni hypotézy - malé firmy, resp.
mikropodniky vyuZzivaji zpravidla sluzeb ucetnich firem, stfedni podniky vedou ucetnictvi a
sestavuji Gidetni zavérku interng, v Gidetnim oddéleni. Casteéné se potvrdila i hypotéza ¢. 2, a
to v Casti Cetnych vazeb malych a stfednich podnikd na zahrani¢ni dodavatele 1 odbératele a
jejich zameért tyto vztahy rozSifovat. Nepotvrdil se predpoklad, Ze zahrani¢ni obchodni
partnefi budou pozadovat srovnatelnd data od svych (budoucich i stavajicich) obchodnich
partnert. Na zaklad¢ ziskanych informaci lze také potvrdit pfedpoklad tieti hypotézy, a to ze

mira informovanosti a pfipravenosti manazert a Ucetnich pracovnikii na vyuzivani IFRS ve
své Cinnosti je relativné mala.
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TRENDY VYVOJA KONKURENCIESCHOPNOSTI
PODNIKATEBSKEHO PROSTREDIA NA SLOVENSKU
V CASE KRiZY PO VSTUPE SR DO EUROZONY

TRENDS OF COMPETITIVENESS THE VIEW OF SLOVAK
ENTREPRENEURIAL ENVIRONMENT OF THE ECONOMIC
DEVELOPMENT DURING THE PERIOD OF ECONOMIC CRISIS
AFTER ENTRY OF SLOVAK REPUBLIC INTO EUROZONE

Jan Dobrovid

ABSTRACT

Contemporary financial and economic crisis under Slovak conditions is determined by many
specific indicators which highly impact its course, behaviour of particular players as well as
effects on business subjects and on the whole Slovak economy. Latest quantitative
macroeconomic indicators and results of Slovak economy show negative development in more
fields. From the last year development of Slovak republic we can see many important changes
in behaviour of particular subjects — government, business subjects, households. As a
common determinant of their reactions on changed economic conditions it is effort to more
rational behaviour and adoption of actions focusing on expenditures consolidation.

KEY WORDS
Recesion; Competitiveness, Eurocurency.

JEL Classification
M38

UvOD

Obdobie sucasnej celosvetove] finan¢nej a hospodarskej krizy je v podmienkach
hospodarstva SR determinované viacerymi Specifickymi Cinitelmi (vyraznd proexportna
orientacia hospodarstva, relativne nizka miera dlhovej sluzby S§tatu, relativne vysoka miera
nezamestnanosti, vyznamné regiondlne disparity a pod.), ktoré vyrazne ovplyviuju jej
priebeh, spravanie sa jednotlivych aktérov, ako aj dosledky na hospodarenie podnikatel'skych
subjektov a celej ekonomiky SR.

Kvantitativne makroekonomické parametre a vysledky hospodarskeho vyvoja v SR za
obdobie rokov 2008 — 2011 poukazuju na negativny vyvoj vo viacerych oblastiach (zaporny
ekonomicky rast hospodérstva merany cez ukazovatel HDP, rast nezamestnanosti, rast
schodku S$tatneho rozpoctu a deficitu verejnych financii). Na druhej strane tiez moZzno
konsStatovat, Ze dosahované vysledky a ich zhorSenie je porovnatelné s vyvojom a
vysledkami v okolitych krajinach V4 a EU.

Jednym =z vyznamnych Specifik, ktoré zisadnym spdsobom odliSuji ekonomické
podmienky hospodarskych subjektov SR od okolitych krajin, je zavedenie novej euromeny
paralelne prave v Case celosvetovej financnej a hospodarskej krizy. S jej zavedenim bolo
podla mnohych dopadovych s$tadii a analyz spojenych viacero pre ekonomiku SR
vyznamnych pozitiv vnimanych predovSetkym ako prinos z dlhodobého hladiska (vyssi prilev
zahrani¢ného kapitélu, stabilita vymenného kurzu meny, stabilita podnikatel'ského prostredia,

1*Ing.J an Dobrovi¢, PhD., Presovska univerzita v PreSove, Fakulta manaZmentu, Katedra manazmentu, 100%
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eliminacia kurzovych rozdielov, zjednoduSenie obchodovania a zniZenie transakénych
nakladov, nizSie naklady na kapital, vySSia transparentnost’ cien a in¢). Za negativum bola
povazovana predovSetkym strata nezavislej menovej politiky NBS, a tiez zvySend miera
inflacie po zavedeni novej meny (docCasny ucinok) a jednorazové naklady pri prechode na
novu menu.

Doterajsi vyvoj ekonomiky SR vo vyssie uvedenych neStandardnych podmienkach mozno
charakterizovat’ tak, Ze dochadza jednak k parcidlnemu ako aj integrovanému pdsobeniu
dvoch rozhodujtcich vyznamnych vplyvov:

o celosvetova finan¢na a hospodarska kriza,
» zavedenie eura.

1.Analyza vplyvu zavedenia eura v SR v obdobi hospodarskej krizy

Zavedenie novej meny Vv podmienkach ekonomiky SR doposial’ sposobuje, ze mnohé
pozitiva ako aj negativa oznacené v dopadovych studiach pred zavedenim novej meny sa
doposial’ bud’ eSte neprejavili resp. v siCasnom obdobi posobia na ekonomiku SR inou
intenzitou, alebo maju dokonca neutralny alebo az opaény vplyv ich pdsobenia.

Prikladom mdze byt relativne nizka miera infldcie (mohla by sa vSak postupne ¢asom
transformovat’ az do pre hospodarstvo negativnej deflacie) po zavedeni novej meny a to
vd’aka paralelnému posobeniu vplyvu celosvetovej finan¢nej a hospodarskej krizy.

Opaénym prikladom moéze byt stabilita vymenného kurzu po zavedeni novej meny, ktora
sa vplyvom celosvetovej finan¢nej a hospodarskej krizy (devalvacia mien v okolitych
krajinach) v podmienkach vybranych odvetvi ekonomiky SR (napr. maloobchod, turizmus
a cestovny ruch, reStauraéné zariadenia a sluzby, hotelierstvo) doc€asne javi vo vztahu k
okolitym krajinam V4 (CR, Pol'sko, Mad'arsko) pre ekonomiku SR ako konkurenéne menej
vyhodna.

Z pohl'adu spotrebitelov SR st vyhody plynice zo zavedenia eura prave v obdobi
svetovej financnej a hospodarskej krizy, ako napriklad transparentnost’ cien, zjednoduSenie
cestovania, ¢i lacnejSie tovary asluzby v zahrani¢i eSte vyraznejSie, ako sa v Case pred
zavedenim eura predpokladalo.

Naopak, pozitivne vplyvy, ako su vyssi prilev zahrani¢éného kapitalu, ¢i stabilita
podnikatel'ského prostredia st dosledkom sucasného spolupdsobenia krizy docasne
eliminované.

V zéasade v rovnakej polohe (pozitivum alebo negativum) ako pred zavedenim novej meny
sa Vv sucasnom obdobi hospodarskej krizy javia nasledovné Cinitele - eliminacia kurzovych
rozdielov, zjednoduSenie obchodovania a zniZenie transakénych nékladov, jednorazové
naklady pri prechode na novli menu, strata nezavislej menovej politiky NBS.

Aj napriek uvedenému integrovanému posobeniu oboch vysSie menovanych faktorov, za
rozhodujuce negativne prejavy zapriCinené separatne predovSetkym celosvetovou
finan¢nou a hospodarskou krizou mozno v rokoch 2008 — 2009 oznacit’:

e vyrazné zniZenie exportnej vykonnosti podnikov SR? sposobené okrem iného
predovsetkym dopytovou krizou na svetovych trhoch,

e niz8ie vyuzitie produkénych kapacit podnikov SR vo vybranych odvetviach NH
(predovsetkym automobilovy priemysel, elektrotechnicky priemysel, strojarstvo,
drevospracujuci priemysel, hutnictvo, chemicky priemysel, obuvnicky priemysel a in¢)

Podra idajov SU SR — za prvych 5 mesiacov roku 2009 poklesol vyvoz zo SR na medziroénej baze o 27, 85
%. /Zdroj: http://http://portal.statistics.sk/
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nizsi prilev zahraniéného kapitalu a pokles investi¢nej spotreby,

rast nezamestnanosti vo vybranych odvetviach NH, pokles beznej domacej spotreby,
a celkovy rast miery nezamestnanosti’,

pokles Cerpania investi¢nych a spotrebnych tiverov domécnosti,

znizenie danovych prijmov §tatneho rozpoctu a prehlbovanie jeho deficitu.

Uvedeny negativny vyvoj vybranych ekonomickych parametrov hospodarstva SR sa d’alej

prehibil a to vplyvom zavedenia novej euromeny paralelne prave v obdobi svetovej finanénej
a hospodarskej krizy. Za rozhodujice spolupdésobenie oboch vplyvov pritom moZno
oznacit’:

vyrazné znizenie maloobchodnych trzieb v SR ako ddsledok spotrebitel'skych nakupov
Vv okolitych krajinach, ktoré bolo vyvolané znizenim schopnosti cenovej konkurencie
podnikov SR a to paralelnym spolupdsobenim oboch vplyvov:

a) zavedenie novej meny - stanovenie fixného kurzu SKK/EUR k 30.6. 2008 (pred
zavedenim novej meny) priblizne 15 % pod hranicou centralnej parity,

b) svetova finan¢na a hospodarska kriza — vyrazny pokles kurzu narodnych mien voci
mene EUR v okolitych krajinach priblizne na urovni*: CR — 10%, Mad’arsko — 20
%, Pol'sko — 30 %

nizSie vyuzitie kapacit podnikov SR vo vybranych odvetviach NH (predovsetkym
maloobchod, turizmus a cestovny ruch, hotely, reStauracné zariadenia a sluzby)

znizenie prijmov $tatneho rozpoctu a prehlbovanie jeho deficitu z dovodu nizsich prijmov
plynucich z platby DPH a spotrebnych dani,

rast nezamestnanosti vo vybranych odvetviach NH.

Po docasnom stabilizovani svetovej ekonomiky koncom roku 2009 a v prvej polovici roku

2010 doslo postupne k zmierneniu viacerych na Slovensku ekonomiku negativne pdsobiacich
¢initel'ov ako napriklad:

Posilnenie menovych kurzov v okolitych krajindch V4, ktoré st priblizne na polovicnej
urovni z pohl'adu ich vysky v ¢ase pred krizou a nasledne po vypuknuti krizy v septembri
roku 2008, o mierne zlepSilo cenovi konkurencieschopnost’ slovenskych podnikov na
zahrani¢nych trhoch.

Oslabenie EUR oproti USD priblizne o 20 % V priebehu prvého polroka 2010, ¢o opit
zlepsilo cenovu konkurencieschopnost’ exportne orientovanych slovenskych podnikov na
trhoch mimo eurozony.

Uvedené faktory spolu so sucasnym ozivenim svetovej ekonomiky prispeli

k zrychlenému hospodarskemu rastu SR a Kk stabilizacii nepriaznivého vyvoja v oblasti
nezamestnanosti. Aj napriek tomu vSak pretrvavaju vyrazné rizikd predovSetkym z pohl'adu
deficitu verejnych financii, ktory sa v roku 2010 aj napriek doCasnej stabilizacii a oziveniu
hospodarskeho vyvoja, d’alej prehlbuje a v sucasnosti sa pohybuje na trovni cca 7% HDP.
Tento stav by pri zachovani stcasnych podmienok hospodarskeho vyvoja mohol byt

Podla statistiky OECD — harmonizovana miera nezamestnanosti v maji 2009 bola v SR na tGrovni 11,1%,
¢o predstavuje 3. najvysSiu mieru nezamestnanosti v krajinach OECD. /Zdroj: http://www.oecd.org/

K 10.7.2009 doslo v priebehu posledného roka k nasledovnému poklesu kurzu narodnych mien Vv okolitych
krajinach vo¢i EUR: CZK - 10,93 %, HUF - 20,34 %, PLN — 33,76 %.
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udrzatelny aj vzhl'adom k stale relativne nizkej zadlzenosti SR, ktora sa pohybuje mierne nad
uroviiou 40 % ro¢ného HDP.

V pripade, ze by vSak opét’ doslo k ndvratu svetovej hospodarskej krizy, kedy opét by
bolo mozné predpokladat’ negativny dopad viacerych vyssie analyzovanych Cinitel'ov, vyvoj
verejnych financii SR by mohol dospiet’ do stavu, kedy by bol uz neudrzatelny tak ako
napriklad v Grécku. Preto je dolezité vopred a v€as analyzovat’ moznosti, ktoré existuji v SR
napriklad z pohl'adu danovej a odvodovej politiky.

2. Analyza sadzieb u vybranych typov dani v SR a krajinach EU

Tab. 1: Sadzby dane z prijmov pravnickych oséb v ramci krajin V4 a EU

Sadzby dane z prijmov pravnickych oséb
Nominalna sadzba dane Efektivna priemerna Nominalna sadzba dane
Stat v roku 2005 sadzba dane v roku v roku 2008
2005
Belgicko 34% 29,7% 33%
Bulharsko * 10%
Cyprus 10% 9,7% 10%
Ceska republika 26% 22,9% 21%
Dinsko 28% 25,2% 28%
Estonsko 24% 21,8% 21%
Finsko 26% 24,6% 29%
Francuzsko 34,9% 34,8% 33,3%
Grécko 32% 28% 25%
Holandsko 31,5% 28,5% 25,5%
irsko 12,5% 14,7% 12,5%
Litva 15% 12,8% 15%
Lotyssko 15% 14,4% 15%
Luxembursko 30,4% 26,7% 22%
Mad’arsko 17,7% 17,9% 16%
Malta 35% 32,8% 35%
Nemecko 39,4% 36% 25%
Pol’sko 19% 17% 19%
Portugalsko 27,5% 24,7% 25%
Rakisko 25% 23,1% 25%
Rumunsko 16%
Slovensko 19% 16,7% 19%
Slovinsko 25% 21,6% 22%
Spanielsko 39,9% 36,1% 32,5%
Svédsko 28% 24,8% 28%
Taliansko 37,3% 32% 33%
Vel’ka Britania 30% 28,9% 30%

Zdroj: www.ec.europa.eu, k datumu 2010/01/16
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Tab. 2: Sadzby DPH v ramci krajin V4 a EU
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Z analyzy vybranych typov dani (vid’ aj Tab. 1, Tab.2) vyplyva, ze vyska dani v SR je
dlhodobo na nezmenenej trovni. V okolitych krajinach V4 postupne v poslednych rokoch
dochadzalo k znizovaniu sadzieb dane z prijmu pravnickych osdb az na uroven porovnatelnu
so SR. Vyska sadzieb DPH je taktieZ vo vybranych krajinach V4 a EU na porovnatelnej
urovni. Vzhl'adom k vysSie analyzovanym cinitel'om je preto mozné ocakavat’, ze zvySovanie
sadzieb v SR by bolo mozné realizovat’ iba za predpokladu, ze k podobnému kroku pristapia
aJ Vv okolitych krajinach. V opa¢nom pripade by Slovensku hrozila eSte vysSia strata
konkurencieschopnosti, ako tomu bolo doposial’ vplyvom hospodarskej krizy a paralelného
zavedenia eura.

ZAVER

Obdobie sucasnej celosvetovej financnej a hospodarskej krizy je v podmienkach
hospodarstva SR determinované viacerymi Specifickymi ¢initeI'mi (vyrazna proexportna
orientacia hospodarstva, relativne nizka miera dlhovej sluzby Statu, relativne vysoka miera
nezamestnanosti, vyznamné regionalne disparity a pod.), ktoré vyrazne ovplyviiuju jej
priebeh, spravanie sa jednotlivych aktérov, ako aj dosledky na hospodarenie podnikatel'skych
subjektov a celej ekonomiky SR.

Kvantitativne makroekonomické parametre a vysledky hospodarskeho vyvoja v SR za
posledné¢ obdobie poukazuji na negativny vyvoj vo viacerych oblastiach (rast
nezamestnanosti, rast schodku $tatneho rozpoctu a deficitu verejnych financii). Na druhe;j
strane tieZ moZzno konStatovat, ze dosahované vysledky a ich zhorSenie je porovnatelné
s vyvojom a vysledkami v okolitych krajinach V4.

Z udalosti a vyvoja v podmienkach SR v obdobi posledného roka mozno tieZ pozorovat
viacero vyznamnych zmien v spravani sa jednotlivych zainteresovanych subjektov — vlada,
podnikatel'ské subjekty, domécnosti. Spolo€nym determinantom ich reakcie na zmenené

.....

spektra opatreni smerujtcich ku konsolidacii ich vydajov.
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A MODEL FOR MEASUREMENT AND ASSESSMENT
OF INTELLECTUAL CAPITAL RELATING TO COMPETITION
FACTORS

Helmut Doring

ABSTRACT

This paper shows that the measurement and assessment is a difficult challenge. It does not
surprise that scientists as well as practitioners have dealt with the measurement and
assessment of the intellectual capital for some years already. As a result today, there is a
number of methods and techniques for the measurement and assessment of intellectual
capital. However, several methodical problems have to be acknowledged in regard to the
practical application. Most of available methods, models and frameworks are explicitly for
the external reporting of intellectual capital. It is not possible to understand cause-effect
relationships between the intellectual capital and competition success for example. From this
vantage point the question is how suitable the according methods are for the measurement
and assessment of intellectual capital relating to competition factors? With this paper a
methodological approach is given for a multi-state model that a) eliminate some problems to
the indicators and variables and b) identify cause-effect relationships between corporate
strategies, intellectual capital and competition success.

KEYWORDS
intellectual capital, measurement, assessment, reports, methods, models, frameworks,
indicators, cause-effect relationships, corporate strategies, competition success

1. INTRODUCTION

Due to the increased importance of resource knowledge, companies try to measure and
assess intellectual capital more and more. One aim is to develop knowledge resources to allow
an improvement of the competitive situation. According to Bontis, this can be seen as one of
the main motivations for companies to deal with the measurement of intellectual capital:

“Based on the notation that ‘what is measured, is
managed” the measurement of IC becomes critically
important for the firms in the knowledge-based era.”™

Especially in industrial sectors with fierce competition, intellectual capital is a decisive
factor for the business success. Nonaka expressed in 1991 already that knowledge is the only
sustainable competitive advantage in an economy characterised by uncertainty:

“In an economy where the only certainty is uncertainty,
the one source of lasting competitive advantage
is knowledge.”?

Ten years later, Pablos supported this view as well, stating that “in the knowledge
economy [...] knowledge-based resources represent the true source of sustained competitive
advantage for the firm.”® Consequently, the methods and models for the measurement and

1 Bontis 2004, p. 13
2 Nonaka 1991, p. 96
3 Pablos 2003, p. 62
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assessment of intellectual capital should offer according insights into the interdependencies.
This contribution deals with current problems in the measurement of intellectual capital of
companies. For this, an overview of currently established methods and models is outlined
first. Then, a critical discussion of proxy variables and indicators applied in daily business
follows. A model of North and Griibel is employed to demonstrate that a multi-state model of
indicators can not only eradicate some of the problems of measurement and assessment, but
also elucidate the cause-effect relationships between the intellectual capital of a company and
its competition success.

2. MODELS FOR MEASUREMENT AND ASSESSMENT

At the end of the eighties, especially in Sweden and North America attempts were
made to improve the illustration and description of a company's value in view of the
increasing importance of intangible assets. The starting point of these considerations was the
observation of the fact, that the market value of a listed company deviated more and more
from the accounting value listed in the balance of accounts.* In the middle of the nineties,
Sveiby and Edvinsson decisively shaped the research and development in the field of
intellectual capital. Both autonomously developed models to measure intellectual capital.
Focal point of these models is the establishment of an intellectual capital subdivided into
components, described using indicators and illustrated in a report.”

This day, Sveiby identifies 42 methods, models and frameworks for the measurement
of intellectual capital, part of which can be traced back to his and Edvinsson's models.’
According to Sveiby, all known systems for the measurement of intellectual capital are very
fragile and susceptible to manipulation. One significant reason for this is the use of proxy
variables and indicators in the measurement systems:

“All  measurement systems, including traditional
accounting, have to rely on proxies, such as dollars, euros,
and indicators that are far removed from the actual event
or action that caused the phenomenon. This creates a basic
inconsistency between managers’ expectations, the
promises made by the method developers and what the
systems can actually archive and make all these systems
very fragile and open to manipulation”.”

Griibel, North and Szogs have applied three methods to a practical example and
encountered corresponding problems with the indicators. These models were The Danish
Guideline for Intellectual Capital Statements, the approach of the Austrian Research Center
Seibersdorf and the IC Rating according to Edvinsson. It was detected that partly
“components of the knowledge base were described with criteria which have nothing to do
with knowledge (e.g. average age and quantity of employees). Apart from that, inputs
(investments) are listed as changes of the organisational knowledge base (e.g. investments in
further education). Isolated interim successes and transmission effects of organisational
processes are measured (e.g. availability by phone) as well as statistical financial indicators
(e.g. volume of bonuses).”8

Cf. Barthel 2004, p. 332.
Cf. Alwert 2005, p. 23.
Cf. Sveiby 2012

Sveiby 2012

Griibel 2004, pp. 19-27

o~NOo O~
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3. MULTI-STATE INDICATOR SYSTEM

Griibel and North suggest a multi-state indicator system “which separates indicators
for stock figures of the knowledge base, interventions, transmission effects and results of the
business operations.”9 Their considerations are based on the standard model of knowledge-
based management by North. On the one hand, North uses the model to explain how business
objectives can be achieved with systematic interventions in the knowledge base. On the other
hand, he points out how the results of interventions can be measured in distinct levels within
the separate categories of indicators.'® The strategic aim of interventions in the organisational
knowledge base is to convert knowledge into competitive advantages, according to North, and
thereby make them measurable as business success.

The indicator class I of the model describes the organisational knowledge-base at the
point in time t0 quantitatively as well as qualitatively. Part of the organisational knowledge
base are, e.g., the qualification and problem solving competence of the staff, the customer
knowledge and the process know-how. The indicator class II comprises inputs and processes
as measurable factors of interventions affecting the knowledge base. These could, e.g., be
days of further training spent per employee, numbers of hours participated in customer
seminars or ratings of counselling or training quality. The indicators of class III measure
interim successes and transmission effects, i.e. the direct results of the interventions (—
outputs). Financial and non-financial results are measured at the end of the observed time
period (e.g. quarter or fiscal year) with the help of the indicators in class IV. These results can
be, for instance, customer satisfaction or the market penetration.12

4. CONCLUSION

The multi-state indicator model of North and Griibel removes problems related to
indicators by separating stock figures of the knowledge base, interventions, transmission
effects and business results of the management activities, i.e. the business success. Beyond
that, however, the dynamic method of monitoring the intellectual capital elucidates cause-
effect relationships between management and knowledge aims, interventions in the
organisational knowledge base and the business success and makes them comprehensible. In
order to master the problem settings in the field of measurement and assessment in general
and specifically relating to competition factors, this model can be used and futher be
developed.
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DZIALALNOSC INWESTYCYJNA SPOLEK DEBIUTUJACYCH NA
GIELDZIE PAPIEROW WARTOSCIOWYCH W WARSZAWIE

Tadeusz Dudycz

ABSTRACT

The article analyzes the investment activity of companies making their debut on the WSE. It
has been shown that, firstly, they acquire a lot of capital, many times more than they had
prior to the issue. This raises the question whether they will be able to effectively invest it.
And secondly, much of the capital is invested in short-term deposits and current assets.
However, investment in fixed assets is the dominant direction of investment only for
companies going public during the bear market.
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WPROWADZENIE

Rynek kapitatowy, ktorego istotng czescig jest rynek gietdowy prowadzony w Polsce
przez Gietde Papieréw Warto§ciowych w Warszawie SA (GPW) spetnia m.in. dwie wazne
funkcje w gospodarce: Pierwsza jest funkcja alokacji kapitalu — ktéra powinna przyczyniac
si¢ do tego aby kapitat trafiat do tych podmiotow, ktére potrafia go najefektywniej
wykorzysta¢, przyczyniajac si¢ w ten sposob do jego reprodukcji. Drugg wazng funkcja jaka
powinien on pehié¢ jest funkcja kapitatlowo redystrybucyjna polegajacej na organizacji
przeplywu wolnych $§rodkdw pienigznych od podmiotéw posiadajacych ich nadmiar do
podmiotow chcacych z nich korzystaC. Realizacja tych funkcji ma duze znaczenie
rozpatrywane zarowno w skali catej gospodarki jak i pojedynczych inwestorow.

Jednak ze procesem wchodzenia spotek na gietd¢ (IPO) zwigzane sa dwa nie
wyjasnione do konca zjawiska. Z jednej strony wystepuje tzw. zysk pierwszego dnia. To
znaczy, ze pod koniec pierwszego dnia notowan, powszechnie ceny akcji debiutujgcych
przedsigbiorstw sa wyzsze od ceny emisyjnej. Jednymi z pierwszych, ktorzy zbadali to
zjawisko byli Ibbotson 1 in. (1994), a przeglad wynikow badan przeprowadzonych w roznych
krajach dowodzacych powszechno$ci tego zjawiska podali Jenkonson i Ljungqvist (2001).
Ostatnie badania potwierdzajgce to zjawisko dla rynku polskiego przeprowadzili Jewartowski
1 Lizinska (2012). Z drugiej strony dlugoterminowy zwrot z akcji debiutujacych na gietdzie
przedsigbiorstw jest nizszy od zwrotu z indekséw gietdowych. Wykazaty to wczesne wyniki
uzyskane przez Ritter (1991) a przekrojowe badania potwierdzajac wystepujace zanizenie
wynikéw inwestowania w akcje I[PO w stosunku do wynikéw inwestowania w
zdywersyfikowany portfel rynkowy dla 15 panstw europejskich przeprowadzili Gajewski 1
Gresse (2006). Takze w Polsce badania przeprowadzone przez Jewartowski 1 Lizinska (2012)
potwierdzity to zjawisko. Przyczyn takiego stanu rzeczy upatruje si¢ przede wszystkim w
czynnikach behawioralnych oraz zwigzanych z asymetrig informacji. Brakuje natomiast
badan, ktore analizowatyby sposob inwestowania kapitatéw pozyskanych z gietdy, ktore
moga dostarczy¢ kluczowych odpowiedzi zwigzanych z przyczynami wystepujacej niskiej
efektywnosci spotek debiutujacych na gieldzie.
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Niniejszy artykut wpisuje si¢ w ta luke 1 jego celem jest analiza debiutéw gietdowych
pod katem oceny kierunkow inwestowania kapitaldow pozyskanych z gieldy. W artykule
zostanie potwierdzona hipoteza mowigca, ze debiutujace spotki duza cze$¢ pozyskanego z
gietdy kapitalu inwestujg w aktywa, ktére po pierwsze powinny by¢ finansowane kapitatami
krotkoterminowymi a po drugie nie gwarantuja uzyskiwanie stopy zwrotu na poziomie
oczekiwan inwestorow.

CHARAKTERYSTYKA PROBY BADAWCZEJ
W sktad proby badawczej wchodzg dane ze sprawozdan finansowych przedsigbiorstw
debiutujacych na GPW 1 taczacych debiut z nowa emisjg akcji. Dla kazdego przedsigbiorstwa
obliczono parametry na podstawie danych ze sprawozdan finansowych pochodzace z trzech
okresow: roku debiutu, pierwszego roku po debiucie oraz drugiego roku po debiucie.
Przedmiotem badan sg przedsigbiorstwa debiutujgce w latach 2006-2008. Przy czym spotki
debiutujace w roku 2007 zostaly podzielone na debiutujace przed szczytem hossy i1 po
szczycie. W zwigzku z tym uzyskano cztery okresy analizy oznaczajace:
— 2006 rok poprzedzajacy szczytowy okres hossy.
— 2007 rok szczytowego okresu hossy podzielony na:
e (2007 1) przed szczytem
e (2007 11) po szczycie
— 2008 pierwszy rok bessy.
W poszczeg6lnych okresach poddano analizie nastepujaca ilos¢ debiutujacych spotek:
— 1ok 2006 - 12 debiutow
— 1ok 2007 (1) - 17 debiutéw przeprowadzonych do sierpnia,
— 1ok 2007 (1) - 25 debiutow przeprowadzonych od sierpnia do konica roku
— 1ok 2008 - 12 debiutow.
Lacznie przeanalizowano 66 spotek za 3 lata co daje 198 obserwac;i.

METODYKA BADAN
Badanie polegalo na identyfikacji kierunkow inwestowania kapitatow pozyskanych z gieldy.
W tym celu dla kazdej spotki oszacowano na podstawie sprawozdan finansowych wielko$¢
kapitalu pozyskanego w trakcie debiutu, z podzialem na to jaka jego czg$¢ zostanie
zaksiggowana na kapitale podstawowym, co decyduje o wielkosci udzialéw nabytych przez
nowych akcjonariuszy, a jaka na kapitale zapasowym. Nastgpnie obliczono relacje
pozyskanego kapitatu zakltadowego w stosunku kapitatu zakladowego po zaksiggowaniu
nowej emisji co pozwolito ustali¢ wielkos¢ sprzedanych udziatéw. Podobnie postgpiono z
facznym kapitalem wilasnym. W kolejnym kroku obliczono zmiany w poszczegdlnych
aktywach i przedstawiano je w relacji do pozyskanego w trakcie emisji kapitatu. W zwiazku
z tym, ze zmiany w aktywach obrotowych uwzgledniano netto, a wigc po pomniejszeniu o
zobowigzania krotkookresowe, suma zmian aktywow pokrywata si¢ z wielkosciag
pozyskanego kapitatu, gdy w przedsiebiorstwie nie wystapita zmiana kapitalu wiasnego z
tytulu wypracowanego zysku lub starty, wyptaty dywidendy lub tez zaciagnigcia zobowigzan
dlugoterminowych. Zmiany w aktywach obliczono dla kazdej spotki za trzy okresy: rok
debiutu, pierwszy rok po debiucie i drugi rok po debiucie. Wyniki uzyskane we wszystkich
okresach odniesiono do tej samej podstawy — wielko$ci pozyskanego kapitatu. Szacujac
udzial przedsiebiorstw inwestujacych w konkretne aktywa brano pod uwage tylko te, ktore
zainwestowaly w nie wigcej niz 10% pozyskanego kapitatu.
Poszczegdlne kategorie wystgpujace na wykresach przedstawiaja wartos¢ $rednig
arytmetyczng 1 odpowiednio oznaczaja:
— % sprzed. udziatow - wyrazony w procentach udzial nabywcoéw nowej emisji w kapitale
zaktadowym spotki.
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— % przyrost KW — wyrazona w procentach relacja kapitalu wlasnego pozyskanego w
trakcie nowej emisji do kapitalu wlasnego przed emisja.

Natomiast ponizsze kategorie oznaczaja wyrazony w procentach przyrost w stosunku do

pozyskanego kapitatu wtasnego:

— Inwestycje krotkoter. — inwestycji krotkoterminowych.

— Inwestycje dlugoter. — inwestycji dlugoterminowych.

— Rzeczowe aktywa trwate — rzeczowych aktywow trwatych

— Wart. niem. i prawne — wartos$ci niematerialnych i prawnych.

— Pozostale FAT — aktywow trwatych z wylaczeniem rzeczowych, warto$ci niematerialnych
i prawnych oraz inwestycji dtugoterminowych.

— Pozostale aktywa obrotowe — sumy =zapasoOw 1 naleznosci krotkoterminowych
pomniejszonych o zobowigzania krotkoterminowe

OMOWIENIE WYNIKOW
1los¢ pozyskanego kapitatu

Jak wida¢ na rys. 1 spotki wchodzac na gietde wraz z nowa emisja sprzedawaty okoto 30%
udzialéw, co prawdopodobnie nie pozbawiato starych udzialowcow kontroli nad spotka.
Jednak sprzedajac stosunkowo niewiele udziatow widzimy, Zze uzyskiwaty bardzo duzy
przyrost kapitatu wlasnego (KW) stanowigcy wielokrotno$¢ posiadanego. W 2006 sredni
zwigkszaty kapital wlasny o okoto 220% co oznacza potrojenie ilosci KW. W pierwszej
polowie 2007 uzyskiwany przyrost KW wyniost ponad 350% , ktéry spada wraz ze spadkiem
koniunktury do okolo 170% w 2008. Uzyskiwanie bardzo duzego przyrostu kapitatu
wlasnego przy sprzedazy niewielkiej ilosci udziatéw mozliwe byto dzigki temu, ze spoiki
sprzedawaly akcje po cenie emisyjnej wielokrotnie przewyzszajacej cen¢ nominalng.
Widzimy wiec, ze w okresie analizy spotki pozyskiwaty bardzo duze ilosci kapitatu wlasnego,
w zwigzku z tym tylko posiadanie bardzo rozlegtych 1 atrakcyjnych programow
inwestycyjnych pozwolitoby efektywnie go wykorzysta¢ 1 spelni¢ oczekiwania nowych
inwestorow co do oczekiwanej stopy zwrotu.
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Rys. 1. Procent sprzedanych udziatéw oraz uzyskany przyrost kapitatow wtasnych przez spotki debiutujace na GPW —$rednia
arytmetyczna

Kierunki inwestowania — rok debiutu

Obserwujac popularno$¢ danego kierunku inwestowania (gora rys. 2) widzimy, ze w roku
debiutu inwestowanie w rzeczowe aktywa trwate (dalej RAT) realizowalo 30%
przedsigbiorstw debiutujagcych w 2006 roku 1 okoto 40% w 2007 (I). Jednak wraz ze spadkiem
koniunktury udziat ten ro$nie do ponad 70% w 2008. Duza popularnoscia cieszylo si¢
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inwestowanie w inwestycje krotkoterminowe (dalej 1K) oraz co jest zastanawiajace w
pozostate aktywa obrotowe (dalej PAO). Popularno$¢ inwestowania w inwestycje
dlugoterminowe (dalej ID) poczatkowo rosnie wraz ze wzrostem koniunktury aby po
zalamaniu si¢ jej dynamicznie spadac.

Natomiast analizujac ilo$¢ kapitatu zainwestowanego w poszczegolne aktywa (dot rys.
2) widzimy, ze najwiece]j kapitatu zostato zainwestowane w inwestycjach kréotkoterminowych
(ponad 60% w 2006 r.) i udzial ten poczatkowo ro$nie wraz ze wzrostem koniunktury a po jej
zalamaniu spada. Jezeli chodzi o RAT to wyrazna jest odwrotna tendencja ilosci
zainwestowanego kapitatu od stanu koniunktury, przeciwnie jak tendencja inwestowania w
IK. Zastanawiajgca jest rowniez tendencja inwestowania w aktywa obrotowe, gdzie
poczatkowo spotki ulokowaly ponad 40% pozyskanego kapitatu ale jego ilos¢ dynamicznie
ros$nie wraz ze spadkiem koniunktury.

Pierwszy rok po debiucie

W pierwszym roku po debiucie najpopularniejszymi kierunkami inwestowania (gora
rys. 3) byty ID, ktére w kolejnych okresach systematycznie tracity na
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Rys. 2.Kierunki inwestowania w roku debiutu, pozyskanych kapitatoéw ze wzgledu na wielko$¢ inwestowanego kapitatu i
popularno$¢ kierunku inwestowania. Gorny wykres — popularnos$¢ inwestowania, dolny — wielko$¢ zainwestowanego
kapitatu

popularno$ci oraz RAT. Duza popularnosciag — co jest zastanawiajace, cieszyly si¢ rowniez
inwestycje w PAO. IK istotnie stracily na popularnosci w tym okresie, co jest oczywiste,
zwazywszy, ze W roku debiutu zostala tam ulokowana wigksza czgs$¢ pozyskanego kapitatu.
Patrzac natomiast na ilo$¢ zainwestowanego kapitatu w poszczegolne aktywa (dot rys. 3)
widzimy ze najwiecej kapitatu inwestowano w ID, od przeszto 100% w 2006 do okoto 20% w
2008. Tlos¢ kapitatu inwestowana w te aktywa wykazuje rowniez duzg zmiennos¢. Kolejnym
kierunkiem inwestowania byly IK, ktére jednak w kolejnych okresach wykazuja wyrazng
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tendencje spadkowa. Poczatkowo na trzecim a od 20071l na drugim miejscu uplasowaty si¢
PAO. Inwestowanie w RAT podobnie jak w roku debiutu jest odwrotnie skorelowane z
koniunkturg. Wraz z jej wzrostem spada a po jej zalamaniu si¢ wzrasta, tak iz w 2008 roku
ulokowano w nich najwiecej kapitatu.

Drugi rok po debiucie

W drugim roku po debiucie poczatkowo najpopularniejszym kierunkiem byty RAT
(gora rys. 4), ktorych popularno$¢ w szczytowym okresie hossy drastycznie spada, aby wraz
ze spadkiem koniunktury znowu osiggngé¢ najwyzszy putap. Wysokg popularnoscig cieszyty
si¢ rowniez IK oraz PAQO. Natomiast analizujac ilo$¢ inwestowanego kapitalu w poszczegdlne
aktywa (dot rys. 4), spotki debiutujgce w 2006 najwiecej kapitatu inwestowaly w ID a
nastepnie w RAT i IK. W szczytowym okresie hossy na pierwszym miejscu pojawiajg si¢
PAO, a na nastegpnym miejscu z mniejszg ale podobng ilo$cig inwestowanego kapitatu; RAT
oraz ID 1 IK. Wraz ze wzrostem koniunktury RAT si¢ analogicznie jak w poprzednich
okresach czyli rosnie ilo$¢ kapitatu inwestowanego w tych aktywach. Natomiast IK i ID oraz
PAO najpierw dynamicznie rosng a w 2008 spadaja ponizej RAT.
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Rys. 3. Kierunki inwestowania w pierwszym roku po debiucie, pozyskanych kapitatlow ze wzgledu na wielkosé
inwestowanego kapitatu i popularno$¢ kierunku inwestowania. Gorny wykres — popularno$¢ inwestowania, dolny — wielko$¢
zainwestowanego kapitatu

Miejsce ulokowania kapitatu — pierwszy rok po debiucie

Wynikiem prowadzonej dziatalno$ci inwestycyjnej opisanej powyzej byto ulokowanie
kapitatu w poszczeg6lnych aktywach.

Patrzac na popularno$¢ inwestowania (gora rys. 5) widzimy, ze w pierwszym roku po
debiucie najwiecej przedsiebiorstw lokowato swoje kapitaly (wiecej niz 10% pozyskanego) w
RAT, IK , ID oraz PAO. Przy czym w kolejnych okresach rosnie popularnos¢ RAT i IK a
spada ID. Patrzac natomiast na ilo$¢ kapitalu ulokowanego w poszczegdlnych aktywach
widzimy, ze spotki debiutujace w 2006 najwiecej kapitalu miatlu ulokowane w ID nastgpnie
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RAT, AO i IK. Spoiki debiutujace w szczytowym okresie hossy najwiecej miaty ulokowane
w ID nastepnie IK a na trzecim miejscu RAT. Spoétki debiutujace w okresie hossy (2006)

najwigcej kapitatu miaty ulokowane w RAT a nastepnie IK.
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Rys. 4. Kierunki inwestowania w drugim roku po debiucie, pozyskanych kapitatéw ze wzglgedu na wielko$¢ inwestowanego

kapitatu i1 popularnos¢ kierunku inwestowania. Gérny wykres — popularno$¢ inwestowania, dolny — wielko$¢

zainwestowanego kapitatu

Drugi rok po debiucie

W drugim roku po debiucie (gora rys. 6) w trzech z czterech okres6w najwigce]
przedsigbiorstw lokowato pozyskane kapitalty w IK. Czgstym kierunkiem inwestowania byty
PAO, ID 1 RAT. W miar¢ pogarszania si¢ koniunktury rosnie ilo§¢ przedsiebiorstw, ktore
ulokowaty kapitaly w RAT i1 PAO. Natomiast pod wzgledem ilosci ulokowanego kapitatu
spoltki debiutujace w 2006 najwigkszg ilos¢ kapitatu ulokowaty w IK i ID oraz warto$ciach
niematerialnych i prawnych a na czwartym miejscu w RAT, ktore utrzymuja to miejsce
jeszcze przez kolejne dwa okresy i dopiero spotki debiutujace w 2008 ulokowaty w nich
najwiecej kapitatu. Niezwykle zastanawiajacy jest fakt, ze spotki debiutujace w trzech
okresach (2006, 20071 1 20071II) najwieksze ilosci kapitatu ulokowaty w IK 1 PAO. Spotki
debiutujace w ostatnim okresie (2008) najwigcej kapitatu ulokowaty w RAT ale nadal duzo

kapitatu ulokowaty w PAO 1 IK.
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Rys. 5. Miejsce ulokowania pozyskanego kapitalu w pierwszym roku po debiucie, ze wzgledu na popularno$¢ kierunku

inwestowania oraz ilo$¢ ulokowanego kapitatu. Gérny wykres — popularno$¢ kierunku inwestowania, dolny — Ilos¢ kapitatu
zainwestowanego w dane aktywa
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Rys. 6. Miejsce ulokowania pozyskanego kapitalu w drugim roku po debiucie, ze wzgledu na popularnos¢ kierunku
inwestowania oraz ilo§¢ ulokowanego kapitatu. Gérny wykres — popularnos¢ kierunku inwestowania, dolny — Ilo$¢ kapitatu
zainwestowanego w dane aktywa

WNIOSKI KONCOWE

Spotki, ktore wchodzac na gietde tacza to z nowa emisja akcji, w zalozeniu robig to w celu
pozyskania kapitalu na nowe obiecujace inwestycje. Nabywcy akcji licza, ze programy
inwestycyjne debiutujacych spolek sa tak atrakcyjne, Ze ich kapitaly zostang dobrze
zainwestowane przynoszac ponadprzecigtne stopy zwrotu. Jednak obraz dziatalnosci
inwestycyjnej debiutujacych spotek wylaniajacy sie z powyzszej analizy wyglada zgota
niepokojaco. Po pierwsze, w wyniku nowej emisji spotki pozyskuja bardzo duze ilosci
kapitatu wielokrotnie przewyzszajace ich stan posiadania. Rodzi si¢ wigc podstawowa
watpliwos¢. Czy spotki maja tak rozlegle i atrakcyjne programy inwestycyjne, dzieki ktérym
beda w stanie efektywnie zainwestowa¢ pozyskane kapitaty. Po drugi, analizujac dzialalno$¢
inwestycyjng spotek, widzimy, ze bardzo duza popularnoscig cieszg si¢ inwestycje w lokaty
krétkoterminowe (inwestycje krotkoterminowe) oraz aktywa obrotowe. Bardzo wyrazna jest
tendencja, ktora pokazuje, ze rzeczowe aktywa trwale, ktore w gtdéwnej mierze odpowiadajg
za wzrost szeroko pojmowanego potencjatu produkcyjnego, sa dominujagcym kierunkiem
inwestowania tylko dla spotek debiutujacych w okresie bessy. Natomiast w okresie hossy
dominujacymi kierunkami inwestowania sg inwestycje krotkoterminowe i dlugoterminowe
oraz, co jest zaskakujace, aktywa obrotowe. I tam tez przedsigbiorstwa ulokowaly najwiecej
kapitatu. Powstaje zatem fundamentalne pytanie. Czy na takie inwestycje liczyli nowi
inwestorzy? Oraz czy inwestycje te s3 w stanie zapewni¢ inwestorom ponadprzeci¢tne stopy
ZWrotu.
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TYPES OF INFORMATION USED IN SHAPING COMPETITIVENESS
OF LOGISTICS COMPANIES IN POLAND, GERMANY AND
BELORUSSIA - STUDY RESULTS

Marek Dylewski, Beata Filipiak

ABSTRACT

The article presents some of the empirical research conducted by means of a questionnaire
and an interview which considers the information use in companies operating in the area of
logistics. The major aim is to highlight the importance of information in raising the level of
competitiveness in companies functioning in multinational environment. The article focuses
on the replies obtained from respondents from Poland, Germany and Belorussia that
influence the competitiveness of logistics companies.

KEY WORDS
corporate competitiveness, information, information significance

JEL Classification:
G3, G30, M2, M21

1. INTRODUCTION

Companies accommodate themselves according to the market, they modify and
upgrade the existing management system, and also do so with reference to offered products
and services. Due to their consistency, operation fluency and a swift change implementation
instead of radical resistance they evoke support and trust and contribute to workers' greater
commitment. These actions, however, are not sufficient as, in order to take decisions
efficiently, except for the mentioned above features, it is information that needs to be
delivered consistently and accordingly to the needs expressed by managers. Simultaneously,
these actions must be in line with decision-making expectations.

Companies, in order to compete and succeed, need information, both external and
internal (the one that originates within the company). The latter type of information is most
often generated by accountancy systems.

The major aim of the article is to exhibit the significance of information in raising
competitiveness of the logistics companies functioning in multinational environment.

2. THE SIGNIFICANCE OF INFORMATION IN RAISING CORPORATE
COMPETITIVENESS

In turbulent times the ability of swift identification and creating factors triggering
change, then creating and implementing the action plan in order to achieve the desired results
is of essential value for logistics companies and their competitive position. This ability
enables the company to attain such features as self-learning and self-improvement, which, in
turn, results in improving the company's competitiveness. Competitiveness cannot be built
with no adequate information coming from efficient and self-adapting towards the changing

! Scientific study financed from the budgetary resources in the years 2010-2013 as scientific project no NN 113
005839.

2 Associate Professor Marek Dylewski, Poznan School of Banking, Department of Economics in Szczecin,
Associate Professor Beata Filipiak, Poznan School of Banking, Department of Banking and Finance in Poznan
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needs IT system. In order to achieve advantage over competitors the IT system in the
company should allow to create not only the adequate competitive strategy that would enable
to assess the current potential of the company and the directions and opportunities for the
future development.® It is also important for the company to strengthen its competitive
position and to build its market power. These actions are based upon a multidimensional set
of factors, among which one mentions information.*

Competitiveness is always perceived while taking into consideration realized benefits,
offering customers the best possible services (or products), winning over competitors and also
successfully attaining the goals which have been set>. In order to achieve competitive
advantage each company will strive to lower the costs, to differentiate the products offered, to
raise efficiency, qualifications and competences, to create new solutions in their market offer,
and finally to create the ability to render services or manufacture products that keep pace with
consumers' requirements®. This means that the company needs to possess adequate
information on both internal processes and market situation in order to be competitive.

3. METHODOLOGY

The notion of information use in raising corporate competitiveness was examined in a
multidimensional way. Not only were entrepreneurs’ expectations on supporting a decision
making process with the information stemming from company's IT systems examined, but
also the significance of the information derived from financial and managerial accountancy
systems. Different types of information that would streamline process management and would
result in competitiveness growth were analysed.

The study was conducted in three countries: in Germany, Poland and Belorussia. The
countries were selected deliberately taking into consideration the development of their
economies. This selection was performed on the basis of GDP index, population wealth and
corporate development. The questionnaire and interview were tools used in the process of
collecting data.

Due to the population characteristic features and the fact that the access to some
factors characterizing a given population was limited a decision on quota sampling was made.
The structure of a study sample according to nationality is presented in figure 1.

32.10%

B 34.20%
= Germany

m Poland

Belorussia

Figure 1. Structure of a study sample according to the respondents' country of origin
Source: prepared on the basis of own study results *The Use of Accountancy Tools in Logistics - Contemporary Experience of Poland,
Germany and Belorussia", 2012.

3 Jonas A., 2002, Strategie konkurencji na rynku ustug bankowych, Biblioteka menedzera i bankowca,
Warszawa, s. 16.

* Garbarski L., 1997, Wybor rynku docelowego przez przedsighiorstwa w warunkach konkurencji

[w:] Marketing jako czynnik i instrument konkurencji, PWE, Warszawa, s. 38

® Lichtarski J.(Red.), 2005, Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE we Wroclawiu, s.97.
® Lichtarski J.(Red.), 2005, Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE we Wroclawiu, 5.99-100.
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While assessing the significance of gathered information a four-grade scale was used,
where information was assessed as extremely significant, quite significant, quite insignificant,
totally irrelevant. While assessing the direction of acquiring information a five-grade scale
was adopted, where "5" is the highest grade (the highest significance), while 1 is the lowest
grade (it denotes the lowest significance). The responses were examined both as a whole and
with the division into the three examined countries.

The study comprised top and middle management and also people directly involved in
decision making processes (major specialists).

4. TYPES OF INFORMATION USED IN COMPANIES IN ORDER TO RAISE
COMPETITIVENESS

In the light of the conducted research (figure 2) almost half of the respondents
indicated that information on logistics processes in making decisions, and especially in raising
competitiveness is quite significant (40.6%). Fewer than one out of three respondents
indicated that this aspect was extremely significant (27.7%). For about 11.7% this information
was totally irrelevant.

m 33.90%

38.70%

40.60%

H 37.10%
“kgpe

41.90%
| | | | Germany
Belorussig

21.10%

Poland

= (12.90%

H142.90%

11.70%
.10%

Figure 2. Significance of possessing information on logistics processes

Source: prepared on the basis of own study results.

During the study the following directions of acquiring information that (according to
respondents) influence competitiveness of logistics companies were analysed: mandatory
financial statements, additional financial statements and internal analyses, second-hand
information (external), information acquired on the basis of talks and interviews with the
workers.

The significance of information sources in the decision making process when it
concerns raising corporate competitiveness was assessed by entrepreneurs in the similar way.
Some of the given sources were graded as quite significant, occasionally as irrelevant. The
highest number of respondents gave highest grades to:

— additional financial statements and internal analyses (grade 5 — 46.4%),
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— mandatory financial statements (grade 5 — 37.7%),
— information obtained from talks and interviews with the workers (grade 5 — 35.2%).

As one can see in figure 3 (grade 5 — 58.7%) entrepreneurs, as far as the significance of
mandatory financial statements as the source of information used in the process of raising
competitiveness is concerned, had similar opinions. Most respondents graded this source
relatively high. However, one can notice that this source of information was especially

important for German entrepreneurs (grade 5 - 58.7%), and then for Belorussians (grade 4 —
58.6%).

| | | |
37.70%

m 58.70%
= 36.20%
| | 17.70%
30.60%
® 9.50%
= 58.60%
25.80%
| total
15.80% G
m = 23.80% " Germany
= 5.20% m Belorussig
17.70% ussIg
Poland
8.70%
m 4.8D%
= 0.00%
21.00%
7.10%
m 3,209
= 0.00%

17.70%

Figure 3. Significance of mandatory financial statements as the source of information

Source: prepared on the basis of own research results.

Responses given by entrepreneurs assessing the significance of additional financial
statements and internal analyses were similar. Most respondents graded this source of
information as high. Similarly to mandatory financial statements the additional ones were
given highest grades by German entrepreneurs (grade 5 — 66.7%). The second in order were

Belorussian respondents who graded this source of information as quite important (grade 4 —
25.9%).
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| = 19.00%
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19.40%
u total
|
22.4 u Germany
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Poland

= 0.00%
8.10%

Figure 4. Assessment of the significance of additional financial statements and internal analysis as information sources

Source: prepared on the basis of own research results.

Entrepreneurs while assessing the significance of second-hand information as the
source of information in the processes of raising competitiveness of logistics companies were
the most skeptical. Most respondents graded this source low. This information was the least
important to German entrepreneurs (grade 1 — 23.8%) and Belorussian ones (grade 2 —
39.7%). This tendency is presented in figure 5.

= 9.30%
= 117.50%

17.20%
9.70%

m total
28.40%
(00% m Germany

B7 88f6russig
Poland

H 39.70%
1.10%

23.80%

24.20%

Figure 5. Assessment of second-hand information as the source of information

Source: prepared on the basis of own research results.
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As one can see in figure 6 entrepreneurs, while assessing the information obtained from
talks and interviews with workers, gave this source high grades. However, one can notice that
this source of information was especially important for Belorussian entrepreneurs (grade 5 —
53.4%, grade 4 — 41.4%). Then, it was considered important for German companies (grade 5
—39.7%, grade 4 — 19.0%) and finally for the Polish ones (grade 5 — 13.1%, grade 4 — 26.2%).

I I I
3p.20%

= 39.70%
' 13.1F%

I | = 19.00%

53.40%

28.60%

41.40%
P6.20%
|
18.70% total
3.40% = 30.20% m Germany
21.309 Belorussia
| Poland

11.00%

H 9.50%
0.00%

6.60%

23.0p%

B = 160%
1.70%

16.40%

Figure 6. Assessment of the significance of information obtained from talks and interviews with the workers

Source: prepared on the basis of own research results.

One can notice on the basis of the responses considering the significance of different
sources of information as sources of knowledge to be used in raising corporate
competitiveness of logistics companies that entrepreneurs gave highest grades to additional
analyses which could be mostly adjusted to their specific activity. Mandatory financial
statements were not considered as being so important. Entrepreneurs regarded the information
in gathering of which human factor was involved as the most fallible.

The significance of information was not questioned by most respondents, however this
was not transferred into the attitude towards gathering, keeping records, processing and
presenting data, especially those obtained from financial and managerial accountancy. In most
companies not enough attention was paid to creating a qualitatively efficient and complete
system based on data derived from financial and managerial information, which would be
significant from the point of view of raising competitiveness. ’

5. CONCLUSION

Processes designed to increase corporate competitiveness will always make use of
information. From the presented study results it can be inferred that in logistics companies it
is not only information that is considered to be important, but also its type. Information which

"Thesis made on the basis of conducted research.
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is not viewed as credible (second-hand information) according to decision-makers will be
considered as containing decision errors. Information of high credibility, analyses, statements
prepared on the basis of specific needs are considered as significant and are an important
element in the decision making process.

Corporate competitiveness needs to be based on information which will enable not
only to build strategies but will also make comparisons possible. These, in turn, are invaluable
information as additional source and will be the basis for making decisions on how the
company is supposed to operate in the future.
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PRICE DESCICION MAKING OF DRINKING WATER IN GERMANY

Franz-Josef Loscar, Eleonora Fendekova

ABSTRACT

Drinking water is the most important food. It must always be available in a good quality and
in sufficient quantities. The prices and the pricing of drinking water were already a subject of
early studies in Germany. At the moment there are again researches because of significant
differences in prices, especially in European price comparisons. The reasons for price
differences and price discussions are very complex. The article will show how to calculate the
water price in Germany in a very simply way.

KEY WORDS
Price decision making, drinking water, European water Directive, cost allocation, profit and
loss calculation

JEL Classification
Q25

1. INTRODUCTION

In a free market economy, price is the result of a competitive process, a market price is
built. But especially the price of water is no price that is based on supply and demand in a
competitive free market, because there is no real "market" for water. The water supply is a
public, in particular, a municipal task of general interest, which the communities themselves
or by help of third parties have to fulfill.

After the liberalization of the energy market the debate to open the market in supplying
water has now started on a broad level. The European Commission thinks, based on the
experience in the telecommunications, transport and energy, that the liberalization has a
positive effect on the availability, quality and affordability of basic services, which include
the water supply. The Federal Ministry of Economic Affairs also thinks that free competition
IS in that case a good way. But even proponents of liberalization in the utilities sector see that
the water supply, before this step, numerous questions and problems has to be solved. The
decisive factor here is primarily the bondage of the water supply line, for which there are none
technical alternatives such as in the telecommunications sector. The coverage areas and
networks are defined regionally. Unlike the electricity industry there is no national or
European grid. Water prices are therefore always monopoly prices.

However, there is an orientation on the long-run marginal cost (marginal cost pricing
rule), which ensures the welfare economic model, the "optimal™ provision of goods of public
interest. But if the water company does this pricing rule this will lead to deficits, because the
long-run marginal costs are below the average costs. The suppliers have to face peak
demands, so that the capacity utilization moved regularly below the company’s optimum.
Cost recovery in this initial situation, however guarantees, the welfare effects of sub-optimal

! Dipl.- Betrw. (FH) Franz-Josef Loscar, assistant to the management at the public utility company of Butzbach,
Germany, author
Prof. Dr. Eleonora Fendekova, Faculty of Business Management, University of Economics, Bratislava, co-author
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pricing according to the average cost (average cost pricing rule). In practice, this pricing
dilemma is solved by splitting prices into a basic price and a working price. While the basic
price should cover the fixed costs, the working price reflects the marginal cost. The result is a
source-based price.

2. Implementation of cost accounting as a basis for costing

The basis for the calculating is the profit and loss account (income statement) for the
division of water for the last financial year. In a multi-branch company the net income is in
advance to be treated accordingly. Multi-branch companies in the energy industry have to
make an unbundling statement in accordance to § 10 par. 3 EnWG.? As a part of the
unbundling statement mostly the "activities outside of the electricity and gas sector” are
remaining. All costs and revenues that have nothing to do with the division of water have to
be corrected. Even for pure water utilities, a critical review of the financial statements is
necessary because not all expenses are costs. Only the income and expenses for water supply
can be considered.

After the determination of the same effort costs it may be necessary to do additional
corrections (cost-increasing or cost-reducing plan values, such as the stabilization of non-
recurring expenses). This can be necessary e.g. in the change of procurement volumes.
Furthermore, the commercial law depreciation expenses on the income statement have to be
eliminated, because for pricing the calculation of imputed depreciation is being set up. The
cost base should also be reduced by the franchise tax, because it will also be recalculated
within the computational calculations. This is necessary, because the franchise tax is based on
sales. Changes in water prices or water turnover lead to a change in revenues and thus to a
change in the franchise fee. This will be considered in the context of the imputed franchise
fee.

The acquisition and production costs are the basis for determining the imputed

depreciation and the imputed residual values. As a part of the calculation of depreciation, it is
not appropriate that each asset has its own imputed lifetime. For this reason, the various assets
of a water utility are combined in so-called investment groups. The historical acquisition and
production costs, which are carried in the accounting system, are assigned to these various
investment groups. As part of the determination of the acquisition and production costs for
shared resources (e.g. administrative buildings, control center for gas / electricity and water)
must be in the determination of the proportion attributable to the water supply.
To calculate the imputed depreciation, the historical acquisition and production costs,
depending on the calculation method of the index series, for the formation of new values of
days, or the consumer price indexes for the formation of re-valued acquisition and production
costs are required. Depending on the corporate practice, accurate yearly or exact monthly
amortization will be recognized, therefore the expenses and the effect on the interest-bearing
capital has to be considered. Of the imputed depreciation, the imputed income of the
dissolution rates, construction and capital grants are usually discontinued. To calculate the
depreciation useful lives are required. These do not depend on the technically maximum
possible service life, but it will set the normal operational, i.e. average useful lives. Their
limits are consistently higher than in accordance to the tax prescribed useful lives. There may
be company-specific reasons, by the above-mentioned ranges of useful lives, which the
associations have recommended. Causes can be material types, soil conditions and the water
quality or other factors that influences the life of assets.

? (Energiewirtschaftsgesetz, 2012)
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Basis for the imputed return on equity is the capital required for operations. This is
calculated based on the division of the water balance and the imputed residual value (based on
the acquisition and production costs, based on the actual replacement value or re-rated based
on the acquisition and production costs). For the imputed tax and the imputed corporation tax
the return on equity is used, too. The franchise tax can only be calculated if all the same
expenses and all other imputed cost items were identified.

In determining the cost of the venture investment impairments, losses on property
disposals, demolition costs and the exceeding of the net book value from disposal assets are
taken into account. The difference between the commercial and imputed net book values for
disposal of fixed assets is deducted. This difference arises when assets are in the useful lives
shorten the balance sheet but not short it imputed.

The determination of the risk distribution costs is via the cost of bad debts, which the
income from loans previously written off must be faced by valuation allowances. The
inventory risk is determined on the basis of the booked losses on inventories and includes
write-downs on inventories and prices and inventory differences.’

Following to the cost accounting (determination of the same expenses and imputed costs)
is the cost center accounting. It serves as a first step, the direct costs and in a second step, the
overhead costs (costs that cannot be assigned directly to a cost center) to the places of origin
where the costs were produced. This allows a high degree of internal transparency and
provides a basis for comparison. It also serves a control of the costs. The main cost centers
are: Procurement/acquisition, transportation, storage, distribution, metering and billing,
quality, management and sales. The main portion of the cost center procurement/acquisition
includes the production, promotion and treatment. The allocation of costs of the main cost
centers will take place through the cost allocation sheet. In addition of allocation of cost to
cost centers and cost units the division between fixed costs and variable costs for the pricing
of water is very important.

Variable costs vary directly with the change of the reference value (in this case with the
level of water sales). Fixed costs are generally independent of the reference period. According
to this definition, the supply costs are mostly variable costs. But here the relevant supply
contract is to examine, how a basic price or a take-or-pay arrangement has been agreed and
therefore you have fixed costs. Personnel costs, however, should be considered in the
calculation period, for example, as fixed costs.

The direct costs of cost centers should be imputed to cost objects or groups of customers
everywhere where it is possible. It is the so-called primacy of direct cost allocation. The
overheads are distributed in that way that these costs are to be broken down to the customer
groups. Cost objects are: Water supply of tariff customers, water supply to special customers
and water supply for companies. For the allocation of overhead costs there can no general
valid classification in the water companies be found. In practice, a number of different
classifications are used and there are three different classifications: Quantity classification,
customer-specific classification and performance-based classifications. The methodology of
identifying classifications should be marked by continuity (continuity principle of evaluation).
In addition, the transparency and appropriateness of the selected key is essential.’

¥ (Verband kommunaler Unternehmen e. V., 2011)
* (Verband kommunaler Unternehmen e. V., 2011)
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3. Determination of water prices and determining the tariff structure

After determining the cost of drinking water the prices of the drinking water must now be
calculated. Several issues are involved:

e When considering the pricing, the individual types of customers and to consider the
exception cases, so that there will be no unreasonably discrimination against certain
types of customers. (Equal treatment principle)

e Another important aspect is the source-related pricing for all customer groups
(residential customers and special contract customers). Less favorable treatment of
individual customer groups should be avoided. The tariff customers should not be
subsidized the special customers and vice versa. (Equivalence principle)

e Prices should cover costs. (Cost recovery principle). The following section will
explain how the water tariffs, based on the costs will be calculated for normal
customers.”

The charges for water supply are usually exist of a working rate (in €/m?), and a basic
price and/or a minimum price (in €/day €/month or €/year). The working price is the quantity-
dependent price part. The cost carrier unit is normally m?. The basic price is an independent
quantity price to match costs, such as the water meter. This amount should depend on the
basic price of the factors driving up the costs of the cost carrier, such as the size of the
installed water meter or the dwelling unit. For each cost unit you have to develop a quantity
structure. This may include historical values, such as the consumption level of the last
financial year and the number of meters in the last financial year. Better, but also fraught with
inaccuracies is the use of projected figures, such as planned consumption rates, if they exist in
the company. Cost units should be recognized with the average costs of last years to
compensate special situations of the fiscal year.

At the beginning of the pricing it must be clear, which cost share is to be settled on the
basic price. Full coverage of fixed costs over the basic price would in practice not be possible.
The fixed costs that cannot be covered by the basic price flows into the working price. As a
benchmark it is useful that at least half of the fixed costs should be covered by revenue of the
basic price. If the basic price covers only a small proportion of fixed costs, already a small
reduction in the selling of water would cause a deficit.

The working price is calculated using a simple division calculation. Here, the cost of a
period will be divided by the produced quantities (deducted by the base price). There are
either planned or actual values used. The cost here includes the variable cost plus the fixed
cost which is not covered by the basic price. The ratio gives the unit cost in €/m3, which
represents the same price in €/m?. In addition to this working price, there is the possibility of
tiered pricing or price zone shape. This allows controlling the usage of water of the customers.
Both variants are more difficult with the calculation and settlement services. In the selected
variants, however, there should always be in mind the principles of equality and equivalence.

Basic prices can be calculated with the equivalence number calculation. Basically an
equivalence number calculation is used, for example, if several varieties of a product are
manufactured. In this method, a value ratio (equivalence numbers or numeric comparison) is
set up between the products. This ratio value indicates how much the creation of a unit of a
product in relation to the creation of a unit of another product costs. The cost differences of
otherwise similar products are caused due to the different stress on the plants or the quantity
and quality from different materials. This method can be applied to the calculation of the

® (BDEW Bundesverband der Energie- und Wasserwirtschaft e. V., 2011)
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basic price of the water industry. The base price may be based on different sizes of water
meters. The assignment of the equivalence numbers to cost unit should be based on the cost-
driving property of the cost unit. Thus, the nominal flow rate or the nominal diameters of the
meter are possible clues. Meters with a higher nominal flow rate or a higher nominal size may
also cause higher costs. There are also other possible criteria, such as the cost of installation
or the operation and maintenance which is caused by the meter.°

4. CONCLUSION

The water industry is characterized by a high investment ratio and with long operating
lives. The cost structure generally consists of fixed (volume independent) elements of near 80
percent while taking variable (volume dependent) costs have only a small proportion. The
main reference for the incurred costs in the water industry is usually the amount of water that
has been delivered. The water that was used is usually the basis for the performance-related
fee (working price). But the water supply is determined by the customer’s behavior, which
can cause a few problems: a shrinking determination base leads in case of a high proportion of
fixed costs to dramatically rising unit cost. To address these problems, the industry needs a
tariff structure that is independent from the act of the people and can hardly be influenced by
demand developments. Therefore fees should be developed that are based more on the cost
structure of the water supply companies. Optimal from an operational viewpoint would be
tariffs that move congruent with the cost and revenue functions. However, it appears in the
current discussion that an appropriate model which is based more on the economic need of the
water industry results in a target conflict for example, in a view of the politically desired
incentives for resource efficient user behavior or the social impact of the tariffs. However, it
requires a more pronounced debate in the water industry, how the tariff models, particular to
adapt the amount of the independent basic prices, can be changed under the conditions of a
less use of water.
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SPOLOCENSKA ZODPOVEDNOST V SEKTORE VZDELAVANIA
SOCIAL RESPONSIBILITY AND EDUCATION

Alzbeta Foltinova, Andrea Zajacova

ABSTRACT

Article deals with issue of social responsibility in the field of educational institutions. Collects
some basic insight regarding the institutional framework of university education, outlines the
key functions and society demands toward the universities. Paper gives a brief summary
regarding the relation of contemporary and future labor market and educational tasks related
to the corresponding students’ profiles. The core of paper is touching the Triple-bottom line
of social responsibility at universities and resume leaves the message regarding the role of
social responsibility in decision criteria of students, while selecting university to study and
with the sustainability issue in competitive edge of academic environment.
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UVOD

Globalizacia trhu a obchodu prepojila kontinenty, krajiny, obchodné spolocnosti,
vyrobcov a spotrebitelov. Tak isto musi prepojit’ vSetky subjekty pre zabezpecenie trvalo
udrzatel'ného rozvoja a zachranu prirodného prostredia pre budice generacie. V sti¢asnom
svete sa uz nikto nestavia proti myslienkam trvalo udrzateI'ného rozvoja a spolocenskej
zodpovednosti. Dovodom zmeny myslenia, ochoty zniZit' zisk na rozumnu mieru a Cast’
prostriedkov presmerovat’ na filantropiu, ochranu Zivotného prostredia, recyklaciu nie je
strach z pravnych sankcii alebo z negativnej publicity. Zmena spravania je spésobena obavou
o stratu trhu. Zmenu postavenia na trhu vyznamne determinuje spotrebitel’, ktory sa stotoziuje
s cielmi spoloc¢enskej zodpovednosti a posudzuje potencialneho dodéavatela, partnera aj na
zéklade jeho programu spolo¢ensky zodpovedného podnikania.

Proces doslednej implementéacie myslienok spolo¢enskej zodpovednosti sa netyka len
vyroby, obchodu, ale aj sektorov socidlneho charakteru, akymi su Statna sprava, zdravotnictvo
alebo Skolstvo. Transformécia vzdeladvania sa bude niest v znameni zamerania sa
vzdelavacich institicii na posluchaca. Vzdelavacie inStitucie musia velmi rychlo vytvorit
a dynamicky zaviest koncept trvalo udrzatelného rozvoja v znameni spolocenskej
zodpovednosti. ZniZenie centralizicie riadenia a vnatornd konkurencia §kol, ich nuti Skoly
k vypracovaniu programu spolocenskej zodpovednosti, vramci ktorej sa ich Studijné
programy musia prispdsobit’ spolocenskym potrebdm blizkej aj vzdialenej buducnosti.
Koncept spolocenskej zodpovednosti musi rozsirit' existujuce etické kodexy vzdelavacich
inStitacii a zaviest nové etické principy vztahov Skoly k Ziakom a zamestnancom, $kol

! Doc. Ing. Alzbeta Foltinova, CSc., Ekonomicka univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manazmentu,
Katedra podnikovohospodarska, spoluautorsky podiel 50%

Ing. Andrea Zajacova, Ministerstvo prace, socialnych veci a rodiny Slovenskej republiky, spoluautorsky
podiel 50%

114



navzajom, SkOl a organizacného systému S$tatu a voci predstavitelom priemyslu. Bude to
V konecnom doésledku ziak, ktory na zaklade reputicie Skoly, Studijného zamerania
a programu spoloc¢enskej zodpovednosti rozhodne v dlhodobom procese o0 uspesnosti Skoly
a jej koncepcie.

Informacné revolucia, rozmach internetu, nové technoldgie virtudlnej pritomnosti,
rozSirenie vyuzivania audiovizudlnych technoldgii znizuji potrebu pevnych pracovnych
vazieb vzdelavacich organizacii, pedagogickych pracovnikov a vedecko-vyskumnych
pracovnikov aumoziuji aj Studentom spektrum virtualneho Stadia. Sucasné Stadium
uvedomovania si potreby tvorby programov trvalo udrzateI'ného rozvoja a spolocenskej
zodpovednosti vo vzdelavacich institiciach na Slovensku sleduje trendy spolocCenskej
zodpovednosti Spickovych zahrani¢nych univerzit scielom aktivheho podsobenia na
Studentov.

SPOLOCENSKA ZODPOVEDNOST

Spolocenska zodpovednost’ je v poslednom obdobi chipanid ako jeden z cielov
riadenia a spravy organizacie. Pre oblast’ $kolstva sa domievame, ze je vhodné pouzivat
pojem spolocenskd zodpovednost. Zodpovedné podnikanie je pojem udomacneny v
podnikatel'skom prostredi.

V zmysle definicie Europskej tnia je spoloCenskd zodpovedost vnimana ako
koncepcia, ktora urCuje subjektom zodpovednost =za ich pdsobenie voci vSetkym
stakeholderom, ako sustavny zavdzok k poctivému spravaniu sa a zodpovednost za
ekonomicky rozvoj pri sucasnom skvalitneni parametrov S$tudia, pracovnych podmienok,
lokalnej komunity a celej spolo¢nosti.?

Spoloc¢enska zodpovednost’ je formou samoregulacie vzdelavacej institacie,
proaktivne propaguje verejny zaujem a podporuje rast komunity ajej vyvoj a dobrovolne
eliminuje metody, ktoré poskodzuji verejnt sféru bez ohl'adu na ich opravnenost’.

Eurépska komisia uvadza definiciu: ,,Spolocenska zodpovednost’ podnikania je
dobrovol'né integrovanie socidlnych a ekologickych zdujmov do kazdodennych korporatnych
¢innosti a interakcii so stakeholdermi spoloénosti“g.

Z uvedenych definicii vyplyva, Ze spolotenska zodpovednost’ doplia klasické
chapanie dodrziavania pravnych predpisov o rozmer eticky, ktory ich vedie k spravaniu sa
nad ramec zakona a dava aktivitdm aj filantropicky a charitativny rozmer.

Spolocenska zodpovednost’ je realizcia vzdelavacich a dolnujtcich aktivit i8ntiticie
takym sposobom, ktory je v stlade s etickymi, pravnymi, obchodnymi a spolocenskymi
oCakéavaniami, ktoré spolo€nost’ stanovila pre Skoly a univerzity. Spolo¢enskéd zodpovednost’
nemdze byt vnimana len ako subor navodov, marketingovo ladenych iniciativ, ale ako
komplex ucinnych opatreni a programovych pristupov, ktoré su integrované do zivotného
cyklu vzdeldvacich a vyskumnych aktivit a st sustavne podporované a vyhodnocované
vedenim vzdeldvacich zariadeni.

2 Green Paper on corporate social responsibility. [cit. 2013.03.25] Dostupné na internete:

<http://europa.eu/legislation_summaries/employment_and_social_policy/employment_rights_and_work_organis
ation/n26039_en.htm>.

¥ JAKUBEC, V. 2006. Spolo¢ensky zodpovedné podnikanie v podmienkach jednotného eurdpskeho trhu. In
Podnikatel’ské prostredie a etika podnikania. Bratislava: Ekonom, 2006. ISBN 80-225-2199-X, s. 225.
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VZDELAVANIE

Vzdelavanie je jednym z najvyraznejSich indikatorov socialneho rozvoja spolocnosti
pri zabezpeceni jej trvalo udrzatelného a rovnomerného rozvoja. OSN zarad’uje vzdelavanie
medzi 10 hlavnych priorit I'udstva. Formalne vzdelavanie je zvyC€ajne prvy a pravdepodobne
najzakladnejsi krok pre ¢loveka na jeho ceste k ziskaniu vedomosti a gramotnosti. Podstatnym
prvkom vzdelavania je, zZe je to humanna orientéacia, ktorej vystupom je poznanie a tvorivost’,
ktoré nema ziadny iny ekvivalent v znamom fyzikdlnom a prirodnom svete.

Vzdelanie negeneruje priamo produkty a hmotny majetok, ktory by bol meratelny
a spotrebovatelny, ztoho doévodu sa nedd povazovat za klasicki hospodarsku cinnost.
Vzdelavanie, ako sluzba sa v podstate nedd komercializovat,, jednotlivé stupne vzdelavania
dosahuju diferencovant ekonomicka vyuZitelnost’ absolventov.*

Zakladnou ulohou kazdej univerzity na Slovensku iv zahrani¢i je zabezpelenie
kvalitného vzdelania absolventov a medzinarodne akceptovaného vyskumu. Hlavnym
produktom vzdelavacich aktivit univerzity st absolventi. Ich odborna Uroveii a uplatnenie v
praktickom zivote zabezpecuje kvalitni reputdciu, dobré meno a budicnost’ univerzity.
Akademickd sloboda zaruCuje pedagdégom a vedeckym pracovnikom, ale aj Studentom
slobodu prejavu a pravo na univerzitni samospravu.’ Kazdy pracovnik univerzity musi
akceptovat’ ststavu riadiacich dokumentov a medzi nimi aj eticky kodex, alebo iny riadiaci
dokument z oblasti spolo¢enskej zodpovednosti univerzity.

ZAKLADNE FUNKCIE VZDELAVANIA

Vyssie vzdeldvanie sa sustred’uje na kultivaciu znalosti a schopnosti, akymi st kritické
myslenie, Specifické sektorové a doménové znalosti v rdmcei akademického vzdelavania.®

Vychovna funkcia — tvori vyznamni sucast’ socializaénych procesov, prenos
kultirnych vzorcov spravania a hodndt z jednej generacie na druhti a formovanie vlastnosti,
citov, vole a charakteru ziakov.

Vzdelavacia funkcia — je realizovana prostrednictvom procesov, v priebehu ktorych si
vychovavané subjekty osvojuju obsahy kultiry (jazyk, vedu, umenie).

Kvalifika¢nd funkcia — sa reprezentuje tym, Ze absolventi ziskaji potrebnii mieru
vedomosti, schopnosti a zru¢nosti poZadovanych pre vykon v budicom zamestnani.

Integracna funkcia — sa realizuje tym, Ze v rdmci vzdelavania sa vytvaraju postoje
a ziskavaji zrucnosti, ktoré umoznuju socidlny kontakt a komunikaciu v socidlnom Zzivote
SirSieho spolocenstva, racionalne uvazovanie a tvorivost’, schopnost’ sebariadenia.

Selektivna funkcia — sa najvyraznejSie prejavuje pri prechodoch do dalSich
vzdelavacich Urovni na zdklade zavereCnych vysvedCeni, diplomov, hodnoteni, ktoré
opraviiuju absolventov k d’alSiemu postupu alebo k vykonu urCitych profesii. Spolo¢nost’
poskytovanim vychovy a vzdeldvania a ocefiovanim dosiahnutych vysledkov v tomto procese
realizuje kritéria pre zakladné delenie jednotlivcov do systému spolocenskej del’by prace.

* RONG GAO. 2010 Education and Corporate Social Responsibility. [online]. Paris: Social Business /
Enterprise & Poverty ertificate Project: Education and Corporate Social Responsibility, 2010. p. 11.

® RUCINSKA, S. 2008. Pdsobenie univerzity na podnikatel'sky sektor v regiéne. [online]. 2008, s. 768-772. [cit.
2013.03.29.] Dostupné na internete: <http://www3.ekf.tuke.sk/konfera2008/zbornik/files/prispevky/
rucinska.pdf>.

® Zaklady pedagogiky. [cit. 2013.03.30.] Dostupné na internete: <http://www.oailava.edu.sk/pomature/
socialpr/zaklped.pdf>.
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KLEUCOVE ULOHY VZDELAVANIA V SPOLOCNOSTI

Vzdelavanie ma viacuroviovu Strukturu uloh, ktoré sa sustreduju okolo vytvarania
znalostnej zlozky pre podporu ekonomického rozvoja kazdej krajiny. Vzdelavanie’
reprezentuje hnaci moment socidlneho rozvoja a pokroku vo forme vzdelanej generacie
lokalneho resp. doméceho obyvatel'stva.

V stucasnosti pdsobi na Slovensku vySe 20 verejnych vysokych $ko1® a univerzit,
ktorych pedagogické posobenie doplfia d’alsich vyse 10 sukromnych univerzit. Odbornici
hodnotia tento pocet $k6l vzhl'adom na velkost' Slovenska a potreby spolo¢nosti na
kvalifikovanych pracovnikov, ako disproporény a tazko udrzatel'ny stav.

Globalizacia a trhova ekonomika formuji nova podobu spolocnosti - tzv. uciacu sa
spolo¢nost’ (learning society).” Sucastou poziadaviek uciacej sa spoloGnosti je schopnost’
pracovnikov vyuzivat nové technologie ithned’ po ich dostupnosti na trhu. Vzdelavaci systém
by mal reagovat’ na zmeny v spolo¢nosti a z nich vyplyvajucu potrebu novych vedomosti
a zrucnosti, ktoré umoziuju ekonomickil a socidlnu mobilitu, ¢ize moznost volby
individudlnych zivotnych stratégii. Vzdeldvanie hrd délezitu tlohu v urCovani uspesnosti
jedinca v spolocnosti, do vel'kej miery ovplyviluje jeho socidlny status i majetok. Informacie
sa stavaju najviac cenenym tovarom a skupiny, ktoré maji k nim limitovany pristup, st coraz
viac marginalizované a vylu¢ované.

Spolocensky dopyt po vzdelani je kvantitativne vyjadreny zaujem o vzdelanie a da sa
odhadnut’ na zdklade poctu prihlaSok na $tidium na jednotlivych Skolach, pricom treba brat’
do tvahy podmienky a charakteristiky jednotlivych stupniov. Je velky nepomer poctu
prihlasenych a poctu prijatych Studentov, najmi na najziadanejSich odboroch Studia, ktorymi
na Slovensku st najmi pravo, ekondmia, medicina a informa&né technologie.™

Vysoky zaujem o $tddium na druhom stupni je dosledkom troch socidlnych javov
V spolocnosti, ktorymi su nizka nezamestnanost’ absolventov vysokych §kol a univerzit
V porovnani s absolventmi strednych §kol, pomerne vysoké néstupne platy absolventov
univerzit a vysoky socialny status vysokoskolsky vzdelanych Tudi. Skolstvo sa musi
prisposobit’ potrebam a moznostiam ekonomiky, na druhej strane moZnosti a potencial
ekonomiky st do vel'kej miery ovplyvnené kvalitou a Struktirou vzdelavania v krajine.

Najvyznamnejsi prinos vzdeldvania z hl'adiska ekonomiky je priprava l'udi na buduce
potreby trhu prace. Kvalita I'udského kapitdlu z pohl'adu ziskaného vzdelania, zrucnosti
a schopnosti spitne ovplyviluje hospodarske vysledky ekonomiky S$tatu. Vystupom a
prinosom vzdelania je zvySenie produktivity jedinca. Profituje z neho celd spoloc¢nost’ ale aj
jedinec sam, ktorému sa investicie do vzdelania vracaji v podobe mzdy za pracu, ktort na
zéklade vzdelania vykonava. NetspeSny vzdelavaci proces nezvysuje produktivitu a mé teda
negativny dopad na hospodarstvo $tatu.

" Narodny program reforiem Slovenskej republiky 2012. s. 13-14. [cit. 2013.03.22.] Dostupné na internete:
<http://ec.europa.eu/europe2020/pdf/ind/nrp2012_slovakia_sk.pdf>.

8 HAJDUCHOVA, A. 2011. S titulom a bez prace ? In stuba.sk. [cit. 2013.03.20.] Dostupné na internete:
<http://www.stuba.sk/sk/diani-na-stu/s-titulom-a-bez-prace-zenskyweb.sk.html?page_id=4922>.

® BEBLAVY, M. —- KUBANOVA, M. 2001. Ndrodnd spriva o vzdelivacej politike. Bratislava: INEKO, SGI,
2001. s. 8-9. Dostupné na internete: <http://www.governance.sk/assets/files/publikacie nsvp kapitolal.pdf>.
ISBN 80-89041-35-3.

YBEBLAVY, M. - KUBANOVA, M. 2001. Ndrodnd spréva o vzdeldvacej politike. Bratislava: INEKO, SGI,
2001.s. 17. Dostupné na internete: <http://www.governance.sk/assets/files/publikacie nsvp kapitolal.pdf>.
ISBN 80-89041-35-3.
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SPOLOCENSKA ZODPOVEDNOST A OBLAST VZDELAVANIA

Postupne narastajuci tlak na zabezpecenie trvalo udrzate'ného rozvoja subjektov trhu
zvySuje zavaznost vsetkych cielov a foriem spolocenskej zodpovednosti, jej vnimanie
trhovymi subjektmi a potencidlnymi zékaznikmi, teda najmd Studentmi v stlade s
formulaciami ideologie trvalo udrzatel'ného rozvoja.

Nasledkom storoCnice rozvoja spoloCenskej zodpovednosti nendjdeme sektor,
v ktorom by sa neimplementovali myslienky zodpovedného podnikania. Samozrejme
s ohl'adom na Specifika sektorov, prevladaji v kazdom sektore iné oblasti, ktoré suvisia
s aktivitami subjektov sektoru. Triple-bottom line spolocenskej zodpovednosti je tvorena
ekonomickou, socialnou a environmentalnou liniou. !t

Pre oblast’ vzdelavania mdézeme ekonomickiu liniu spolocenskej zodpovednosti
sledovat’ najma v tychto oblastiach:

kodex spolocenskej posobnosti univerzity (prip. eticky kodex),

transparentnost’ prijimania, hodnotenia Studentov a pedagogov,

principy dobrého riadenia,

odmietnutie korupcie v ramci vzdelavacieho procesu a pri rieSeni vyskumnych uloh,
vztahy so §tatnymi organmi a Sponzormi univerzity,

spravanie univerzity k studentom, priemyselnym partnerom a strednym $kolam,
ochrana duSevného vlastnictva.

Pre oblast’ vzdelavania moézeme socialnu liniu spolocenskej zodpovednosti sledovat’
v oblastiach:

e univerzitnej filantropie,

e dialdg so zainteresovanymi subjektmi — strednymi Skolami, vyskumnym sektorom,
priemyslom a riadiacimi $trukturami sektoru,

e sledovanie potrieb spoloc¢nosti v sektoroch, do ktorych v prevaznej miere smeruju

absolventi univerzit a sustavne upravovat’ Studijné programy s cielom skvalitnenia

odbornej pripravy absolventov,

zdravie a bezpecnost’ zamestnancov,

osobny a odborny rozvoj zamestnancov a Studentov,

vyvazenost’ pracovného a osobného zivota zamestnancov a Studentov,

rovnost’ prilezitosti (pre Zeny a ostatné znevyhodnené skupiny),

rozmanitost’ Struktiry pracovnych kolektivov (etnické minority, hendikepovani a starsi

l'udia),

zaistenie d’alSieho uplatnenia pracovnikov v dochodkovom veku,

e systém vyvazenej istoty zamestnania s pravidelnym hodnotenim vykonnosti a kvality,

e dodrziavanie I'udskych prav ako pre zamestnancov, pedagogov ale aj pre Studentov.

Pre oblast’ vzdelavania mézeme environmentalnu liniu spolocenskej zodpovednosti
prezentovat’ v oblastiach:

e ckologické postupy pri vyskumnej a demonstracnej Cinnosti univerzit (aplikdcia
Standardov ISO 14000 a EMAS),

" HALAGOVA, L. — BASISTOVA, A. 2011. Prieskum spoloénsky zodpov&dného podnikania uskuto&neny
metddou snowball. In Ekonomické spektrum [online]. 2011, ro¢. VI, €. 2/2011, Bratislava: CAESaR, 2011. s. 26
[cit. 2013.03.09.] Dostupné na internete: <http://ekonom.sav.sk/uploads/journals/31 transekonom.pdf>. ISSN
1336-9105.
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e uplatnenie ekologickych principov pri prevadzke univerzit (vyuZzivanie recyklacie,
pouzivanie ekologickych surovin a postupov),

e implementacia programov vplyvu vyrobnej a obchodnej ¢innosti na Zivotné prostredie
a ochrany prirodnych zdrojov do Studijnych programov.

Koncept spolo¢enskej zodpovednosti pre kazdu organizaciu v oblasti vzdelavania ma
internu a externti dimenziu, ktora sa zameriava na vzt'ahy dovnutra univerzity, na zlepSovanie
vztahov a komunikacie vedenia Skoly so zamestnancami, urcovanie zasad ekologickej
politiky, Setrenie surovinami, zdrojmi, energiou, reStrukturalizaciu Studijnych programov
a metdd vyuky. Externé vzt'ahy s vonkajSim okolim st zamerané najmé na podporu miestnej
komunity, spolupracu s neziskovymi organizaciami a stakeholdermi, zlepSovanie vztahov so
strednymi Skolami pri priprave absolventov, zlepSovanie vztahov s reprezentantmi podnikov
a sektorov, ktori zamestnavaju absolventov.

Univerzity by sa nemali koncentrovat len na reaktivny pristup k
spolo¢enskej zodpovednosti a dostat’ sa do pasivnej ulohy formou reakcie na ziadosti a
podnety zo strany zainteresovanych subjektov. Univerzity s ohl'adom na ich postavenie
astatus v spolo¢nosti by mali reprezentovat proaktivny pristup a iniciativne prinasat
a zavadzat’ stratégie podpory jednotlivych aktivit.

Univerzity, ktoré pracuju na programoch spolocenskej zodpovednosti, implementuji
etické kodexy ako néstroje na zaistenie trvalo udrzatelného rozvoja.12 Etické kodexy su
formalizovanym pristupom spolocenskej zodpovednosti univerzit a kodifikuju zékladné
pravidla a normy spravania, konania anazorov svojich zamestnancov. Profesijna etika
v Skolstve upravuje vztahy pedagdégov vo vztahu k Studentom, pedagégov navzijom,
pedagdgov a nadriadenych, pedagdgov a spoloc¢nosti. Eticky kddex ucitela vyplyva zo zasad,
akymi su reSpektovanie 'udskej dostojnosti, budovanie déveryhodnosti, transparentné konanie
a rozhodovanie, spravodlivé zaobchadzanie, dodrziavanie zdsad bezpecnosti, dodrziavanie
existujucich etickych pravidiel a profesijnych Standardov. Dédsledkom aplikovania
spoloCenskej zodpovednosti na univerzite sa meni pristup univerzity k otdzkam trvalo
udrzatel'ného rozvoja a ma vplyv aj na socialnu zrelost’ jednotlivcov ako zakladnych prvkov
organizacie. Socidlne zreli jednotlivci, manazéri, vedice osobnosti, I'udia, sa vyznamne
podielaju na vytvarani pracovného prostredia a na celkovy rozvoj organizacie. Rektor, dekan
prirodzenym sposobom prenasa svoje myslenie do strategickych planov univerzity.

ZAVER

Problematika spoloCenskej zodpovednosti postupne prenikd aj do riadiacich
dokumentov a nazorov vo vzdelavacom prostredi. V stc¢asnosti potrebuju lidri vzdelavacieho
sektora pochopit’ meniace sa role Studentov, dynamiku zmien univerzity voci spolocenskym
poziadavkam a zmenam trhu prace pri rastucej konkurencii v segmente. Koncepty trvalo
udrzateI'ného rozvoja, vyplyvajuce znovo koncipovanej spoloCenskej zodpovednosti
univerzit, buda vyrazne ovplyvilovat’ Studentov pri volbe ,,Alma mater a tym aj podmienky
preZitia a rozvoja univerzit.

Tato novda, Struktirovand spolocenskd potreba generuje proces tvorby sustavy
zékladnych stavebnych prvkov konceptov spolocenskej zodpovednosti univerzity. Vysledkom
toho procesu bude v kratkej dobe ucelena koncepcia spolo¢enskej zodpovednosti pre
vzdelavacie organizacie v podmienkach Slovenska. Spolocenska zodpovednost unvierzit
Vv zlozitom obdobi sti¢asnej hospodarskej krizy a procesu ststavnej transformacie spolo¢nosti

2 KOVACIK, I. 2009. Vyvoj konceptu spolocensky zodpovedného podnikania v ceskom a slovenskom prostredi
a jeho percepcia medzi podnikmi .Diplomova praca, Masarykova univerzita v Brne, 2009. s. 8-16.
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na nové podmienky, bude urcite prepojena s indiviudlnymi trvalymi hodnotami a ciel'mi,
charakteristickymi pre univerzitné prostredie a umozni Studentom spravnu orientdciu pri
vol'be univerzity. Spravny a presvedcivy koncept spolocenskej zodpovednosti, realizujici sa v
do buducnosti orientovanom zamerani Stadia bude pritahovat aj Studentov zo zahranicia
k stadiou na tych univerzitach, ktorych program spolocenskej zodpovednosti bude
predstavovat’ Spickové prudy aj v medzinarodnych rozmeroch.
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PODSTATA KALKULACIE NAKLADOV PODI’A NAKLADOVYCH
STREDISK V CONTROLLINGU

THE ESSENCE OF COST CALCULATION ACCORDING TO COST
CENTERS IN CONTROLLING

Alzbeta Foltinova, Gabriela Dubcova

ABSTRACT

Managers require quality information about cost and income when supervising profit. The
role of controlling is not to only provide this information. Controlling should be looking at
answering basic questions: what cost were generated, where and why were they generated,
and who is responsible for their generation. These questions are directed at the past;
however, controlling focuses on future and is only paying attention to the past as it offers
suggestions for future planning and management. In order to provide relevant information to
managers across all levels of supervision and in any corporate activity, a controller needs to
have accurate knowledge of primary and secondary cost, direct and indirect overhead
expenses as well as its allocation across the various divisions. The introduced topic is the
objective of this contribution.

KEY WORDS
Cost calculation, cost center, direct cost, overhead expenses, correlation constant, cost
allocation, in-house accounting, corporate accounting report.

JEL Classification
M14, M31

UVOD

Jednou z uloh néakladového controllingu je aj kalkulovanie nakladov podla stredisk.
Nékladové uctovnictvo, ktoré je sucastou nakladového controllingu a tvori jeho podstatu,
predstavuje pre urcité kalkulaéné metddy rozpoctu priamych nakladov, spojenie medzi
uctovanim nakladov podl'a druhov a uctovanim nakladov podl'a nosicov nékladov. Kalkulacia
podla nakladovych stredisk (CastejSie rozoberand v zahrani¢nej odbornej literature), prebera
z uctovania nakladov podl'a druhov vsetky nosice rezijnych nakladov — v tom zmysle je to
uplna kalkulacia — a Gplne ich rozdel'uje na nédkladové strediskd v ktorych vznikli alebo st ich
nosi¢mi.
Vysledkom kalkulacie nékladov podla nékladovych stredisk st néklady za urcité obdobie
kazdého nakladového strediska. Tieto st vychodiskom pre zistenie kalkulacnej prirazky
v prirazkove] kalkulacii. Kalkulacia nékladov podla nkladovych stredisk je vypocet
nakladov, ktrého vysledkom je bud ako predbeznd (ocakavand) alebo skutocné kalkulacia.
V nasom prispevku sa zaoberame skuto¢nou kalkulaciou.

" Doc. Ing. Alzbeta Foltinova, CSc., Ekonomicka univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manaZmentu,
Katedra podnikovohospodarska, spoluautorsky podiel 50 %

% Ing. Mgr. Gabriela Dubcové4, PhD., Ekonomické univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manazmentu,
Katedra podnikovohospodarska, spoluautorsky podiel 50 %

Prispevok vychadza spodporou Ministerstva Skolstva SR prostrednictvom VEGA projektu 1/0910/12:
Controlling podnikov financovanych na principe verejnych zdrojov.
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Podnik je organizacne rozdeleny do tutvarov (usekov), v ktorych st vykonavané
konkrétne ¢innosti. Tieto ¢innosti spotrebovavaji vyrobné faktory, ktoré naklady sposobuju
a evidované st v ndkladovych strediskach.

Nakladové strediska st useky podniku, ktoré mozeme charakterizovat’ ako funkcné,
organiza¢né alebo priestorovo ohrani¢ené jednotky, v ktorych vznikaju naklady a ktorym su
naklady priradované. Kalkulacia nékladov podla nékladovych stredisk stransparentiiuje
rozdielny vznik nakladov v jednotlivch tsekoch podniku.

Pochopenie ulohy kalkulacie nakladov podla nakladovych stredisk vznika z dvojice
pojmov priame ndklady — nepriame naklady. Priame naklady definujeme ako ndklady, ktoré
bezprostredne priradujeme k jednotlivym jednotkam vykonu. Nepriame naklady, st oproti
tomu také naklady pri ktorych to tak nie je, a nevieme ich priamo piradit’ k jednotke vykonu.
To je zékladny a vychodzi bod pre uz spominanu kalkulaciu nakladov podl'a nédkladovych
stredisk. Ide teda o vypocet nepriamych nékladov. Zahffia vznik nepriamych néakladov
v ndkladovych strediskach, zuctuje tieto naklady na iné nakladové strediské a pripravi ich na
d’alsie prepocitanie na jednotlivé jednotky vykonu. Pritom je zohladnovany v najvicsej
moznej miere princip poziadavky, to znamend, Ze nosice ndkladov by mali vzdy v najvicsej
moznej miere niest’ naklady podla poziadaviek jednotlivych nakladovych stredisk.

Kritéria vzniku a vymedzenia nakladovych stredisk

Najbeznejsie pouzivané kritériom pre vznik ndkladovch stredisk je funkcia, to
znamenda, druh vykonu (pripadne druh vytvorenych produktov) v nikladovom stredisku.
Pritom staci rozpétie moznosti od vel'mi vel'kych usekov, Ciastocne heterogénnych vykonov
(napriklad vozovy pak) az k extrémnym pripadom, kde kazdé pracovné miesto (napriklad
vysokozdvizny vozik) bude povazovany za samostatné nakladové stredisko. Cim uZsie je
vymedzené ndkladové stredisko podl'a druhu vykonu tym,

- homogénnejsie su nakladové strediska pripadajucich vykonov,

- transparentnejs$i je vznik ndkladov v rdmci nédkladovych stredisk,

- presnejsia je mozost’ vypoctu ndkladov na zéklade poziadaviek,

- tym vysSie su vSak ndklady realizicie kalkulacie nakladov podla nékladovych
stredisk, kde je vysSi pocCet ndkladovych stredisk — spdja sa tu pocet réznych
poziadaviek nékladovych stredisk pomocou nosi¢ov nakladov.

Druhé dolezité¢ kritérium vzniku nékladovych stredisk je vymedzenie zodpovednosti.
Naékladové strediskd by mali byt’ riadené zodpovednou osobou, ktord by mala byt za urcitych
okolnosti vedend k zodpovednosti za vznik ndkladov.

Doplnujace kritérium predstavuje aj priestorové rozvrhnutie, ktoré ma vSak zmysel iba vtedy,
ked’ je definované aj funk&né kritérium.

PODNIKOVY ZUCTOVACI VYKAZ

Vznik podnikového zuctovacieho vykazu (dalej PZV) je nastrojom na prevadzanie
kalkulacie nakladov podl'a nédkladovych stredisk. Predstavuje formalnu tabulku, v ktorej st
v stipcoch uvedené nékladové strediské a v riadkoch druhy nakladov. Nakladové strediské su
Vv PZV usporiadané podla urcitych hl'adisk, ktoré nadvizuji na rézne skutoc¢nosti. Uvadzame
Vv prispevku tri znaky zoskupenia ndkladovych stredisk, atym sa budeme venovat.
Pomenovanie nakladovych stredisk (d’alej NS), uvedené nizsie, vyplyva zich funkcie
V procese vyroby, to znamena, Ze je to druh ¢innosti, ktory urcuje priradenie k urcitej skupine.
Dalej rozdelenie NS je orientované na vztah k vyrobe aV tretej skupine su strediska
technického zuctovania.
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1. Delenie NS podla funkcii:

- VSeobecné nakladové strediskd zahriaju NS, ktoré vykonavaju vSeobecné pomocné
prace pre vsetky useky podniku (napriklad vyroba energie, socialne sluzby, udrzbarske
prace).

- Pomocné vyrobné strediskd sluzia zhotovovaniu, ale nevykonavaju svoju samotnu
funkciu priamo na produkte (predvyrobna priprava — ale nie st spojené priamo
S vyrobkom).

- Hlavné vyrobné strediska su spojené priamo s vyrobkom (zhotovenie vyrobku).

- Vedlajsie vyobné strediska sluzia svojou funkciou vedlajsim produktom (zhotovenie
vyrobku).

- Materialové strediska sluzia k obstaravaniu, skladovaniu a priprave materidlu (vozovy
park, nakup, skladovanie).

- Administrativne a odbytové strediska zahfnaji funkcie administrativy a odbytu.

2. Delenie NS podl’a vit'ahu k vyrobe:

- Hlavné NS su len zhotovovacie tiseky podniku (hlavné vyrobky).

- Pomocné NS st nakladové strediska, nie su hlavné ani vedl'ajSie.

- Vedlajsie NS st vyobné useky vedlajSich produktov.

3. Delenie NS podl’a zuctovacich vit'ahov:

Prvotné NS su také NS, ktoré dalej prepocitavaju svoje naklady na iné NS.
Vykonavajl svoje ¢innosti len pre iné NS.
- Druhotné NS su také NS, ktoré prepocitavaju svoje naklady na nosi¢e nakladov.

Uvedené delenie NS je iba minimalne zmysluplné. Dalsie rozdelenie moZe byt napriklad
NS ,,vyskum a vyvoj“. Pritom sa tu vynara ale otazka, ¢i by to malo byt pomocné — alebo
hlavné, prvotné alebo druhotné NS.

Druhy nepriamych nékladov v PZV sa delia na dve skupiny: Primarne druhy nakladov su
také, ktoré su periodicky zahrnuté a c¢lenené v nepriamych nakladoch v kalkulécii
nakladovych druhov. St to ndklady na spotrebu vyrobkov a sluzieb, ktoré sa na podnik
vztahuju zvonku. Sekundarne druhy nakladov, predstavuju urCenie ceny na spotrebu
vnutropdnikovych vykonov spotrebovanych  vo vlastnej rézii (napriklad naklady na
podnikového lekara, elektricka energia vlastnej elektrarne).

Primérne nepriame nakladové druhy zahrnuté v kalkulacii ndkladov podl'a nakladovych
druhov su priradované spolocne nikladovym strediskdm. Pri prisnom pouZiti pri¢inného
principu mozu byt’ rozdelené iba jednotkové ndklady NS (ndklady, ktoré budu jednoznacne
a bezprostredne priratané k nakladovym strediskam). Napriklad: v nakladovom stredisku
»material“ je to cena nakiipeného materialu, v NS ,,vozovy park® je to spotreba benzinu, v NS
,elektraren* spotreba uhlia.

Rozpocitanie nepriamych ndkladov znamena ich rozloZenie a priradenie podla urSitého
hladiska. Toto hladisko priradenia nazyvame ,rozuzl'ovacie veli¢iny*, resp. ,,vztahové
veli¢iny*. Nasledujuci jednoduchy priklad znazoriiuje rozpocitanie nepriamych nékladov

Suma nakladov NS 1|NS 2| NS 3|NS 4 |NS 5
50 000
RZ 500 vykurovacich telies
50 000 : 500 =100 € nakus| 80Kks 70 ks 100 ks 50 ks 200 ks
8000 € 7000 € 10000 € 5000 € | 20000 €
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Délezité je zvolit vhodnu rozvrhovl zédkladiiu, ¢o je problém. Vyska rozvrhnutych
nakladov je rozna, pri roznych pouzitych RZ. Neexistuje objektivne rozvrhnutie nepriamych
nakladov. VolI'ba pohl'adu na pouzitie rozvrhovej zdkladne je rézna. V kazdom pripade treba
akceptovat’ poziadavky kladené na pouzivané rozvrhové zékladne. V nasledujucom prehlade
st pouzité tri rozvrhové zékladne, ktoré z nasho pohladu mézu byt akceptované, vsetky
spifiaju poziadavky kladené na RZ, a pritom vyska rozpoéitanych nepriamych nakladov je

rozna.

Rozvrhova |Nakladové |Nakladové |Nakladové |Nakladové |Nakladové
zakladna stredisko 1 |stredisko 2 |stredisko 3 |stredisko5 |stredisko 6
500 80 ks 70 ks 100 ks 50 ks 200 ks
Niéklady tveﬁusrovacmh 8000 € 7000 € 10000 € 5000 € 20000 €
50 000 5000 m?| 700 m? 800 m? 1200 m*> | 1000 m* | 1300 m?
plochy 7000 € 8000 € 12000€ | 10000€ | 13000 €
20000 m°| 2100m® | 3200m°® | 3600m° | 5000m°® | 6100 m°
priestoru 5250 € 8000 € 9000 € 125006 | 15250 €

NajcastejSie sa pouzivaju nasledovné vztahové veliCiny pre rozpocitanie nepriamych
nakladov v strediskéch.

Kvantitativne veliciny:

Pocetnost’ - pocet uctovnych dokladov, pocet zauctovanych poloZiek, vyrobené kusy, pocet
vykurovacich telies a pod.

Casové velitiny - napriklad: strojové hodiny, cestovné hodiny.

Priestorové veli¢iny - dizkové veliciny (metre, kilometre), plosné veliciny (mz, ha), priestorové
veliciny (m°).

Hmotnostné veliCiny - spotrebované mnozstva, prepravné mnozstvo, nakupené alebo predané
MNozstvo.

Technické veliCiny - spotrebované kWh.

Kvalitativne (hodnotové) veliciny:

Odbytové veli¢iny - hotovostny obrat, bezhotovostny obrat a pod.
Zriad’ovacie veli€iny - ndkup tovarov, vydaj tovarov, prijem na sklad.
Existencné naklady - zdsoby tovarov, hodnota zariadenia, casti majetku.
Nakladové veli¢iny - mzdy, materialové naklady, vyrobné naklady atd.
zuctovacie veli¢iny - napriklad ceny vyrobkov, ziictovacie ceny.

Podl'a rozdelenia primarnych nepriamych nékladovych druhov na nékladové strediska
vznika ako medzivysledok kalkulacie ndkladovych stredisk suma primarnych nakladovych
druhov pre kazdé nékladové stredisko.

VNUTROPODNIKOVE ZUCTOVANIE
Vnutropodnikové zuctovanie nakladov v controllingu zévisi od charakteru vyrobného
procesu, ktory tzko suvisi s charakterom vyrobku, d’alej na zaklade r6znych vztahovych

veli¢in musi prihliadat’ na vSetky vztahy, ktoré¢ medzi ndkladovymi strediskami vznikajua, ako
aj vztahy medzi NS a vykonmi (nisitel'mi nakladov). Podla zlozitosti vnutropodnikovych
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dodavok mézeme pouzivat roézne systémy vnutropodnikového zuctovania. V podnikoch, kde
existuji vnatropodnikové ttvary, treba najskor zistit’ priame naklady tychto stredisk a na ich
zaklade prepocitat’ rezijné naklady na ne pripadajiice. Dostaneme percento rezijnej prirazky
pre jednotlivé strediska, krora sa pouzije na kalkulaciu vykonu strediska. Podla toho, aka je
zlozitost’ Struktiry vzt'ahov medzi NS mo6zu nastat’ dva pripady:
a) Strediska si navzajom dodavaju svoje vykony nadvidzujucim spdésobom.
Napriklad pomocné NS 1 doda vykony pomocnému NS 2, hlavnému NS 3,
hlavnému NS 4. Pomocné NS 2 doda vykony hlavnému NS 3 a NS 4. Alebo
NS 1 doda vykony NS 3, NS 2 doda vykony NS 3 a NS 4 apod. V tomto
pripade je zlozitost vztahov medzi NS nizka, resp. strednd. Evidencia
a kalkulécia nakladov st jednoduchsie, pretoze spitné vizby tu neexistuji.
b) Strediska si navzajom dodavaju svoje vykony spiatnymi vizbami. Napriklad
NS 1 dodéa vykony NS 2 a NS 3. NS 2 dodé vykony NS 1, NS 3 a NS 4. NS 3
dodé vykony NS 1 a NS 4 a dalej. NS 4 doda vykony NS 3 a pod. ZloZitost’
vzt'ahov medzi strediskami je vysokd a rezijné prirazky vypocitame metdédou
rieSenia dvoch (viacerych) rovnic o dvoch (viacerych) neznamych, pretoze iny
postup nie je mozny. Najlozitejsi postup je, ak si vSetky strediskd navzajom
dodavaji vykony. Najjednoduchsi sposob vypoctu je, ak sa v praxi vyskytna
vzt'ahy medzi dvoma vzajomne si dodavajucimi strediskami.

Teoria a prax controllingu rozlisuje tri zakladné systémy vnutropodnikového zuctovania
na zdklade vztahovych veli¢in, ktoré sa navzdjom odliSuju predovsetkym schopnostou
evidovat’ akékol'vek interné dodavky, o sa prejavuje v miere presnosti vnutropodnikového
zuctovania.

Nadstavbovy postup — nereSpektuje vztahy medzi strediskami navzdjom. Pri tomto postupe
je nizka aZ nedostato¢na presnost’ rozpoc¢tovania ndkladov a nizka transparentnost’ nakladov.
Stupnovity postup — 0 vztahoch medzi pomocnymi strediskami uvazuje len v obmedzenej
miere. Tento postup nereSpektuje vzt'ahy medzi hlavnymi strediskami navzajom, presnost
zuctovania klesd s mnoZstvom stredisk a vyskytuje sa obmedzend transparentnost” podniku
Vv zavislosti od poctu stredisk.

Rovnicovy postup — ktory patri medzi matematické postupy vnutropodnikového zuctovania
nakladov, reSpektuje vSetky vztahy medzi NS, chyba vo vnutropodnikovom zuctovani
nakladov je minimdlna (takmer nulovd) a zaru€uje maximalnu transparentnost’ nakladov
v podniku.

V rovnicove] metdde sa pouzivaji sustavy linearnych rovnic. Zostavenie tychto rovnic sa
uskutociiuje na zéklade rovnosti celkovch vykonov a celkovych nakladov kazdého NS.
Riesenie matematického postupu pre kazdé NS j (j = 1,2,3,....m) vychadza z nasledovnej
rovnice.

Kpj+2u,-|xk|—mjxkj:(x,-—m,-)xkj

Kde:
Koj = suma primadrnych nakladov strediska
ki = ndklady na jednotku vykonu strediska (1 = 1,2,.....,m)

Uj = mnozstvo jednotiek vykonu strediska j na ktoré ma opravnenie prebrat stredisko [ (I =
1,2,.....m)
M; = mnozstvo, ktoré je od strediska j odovzdané inym strediskam na jednotky vykonu

zahrnuté vo vlastnej spotrebe
Xj = mnoZstvo vykonov strediska j
(X; —my) xKj = prepocet nakladov NSj, po zohladneni vzajomnych vztahov.
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Zname veli¢iny v rovnici su primarne naklady v dodavatel'skom prepojeni prisluchajicich NS
ako aj zamenené mnozstva vykonu. Nezname veli¢iny rovnice st ndklady na jednotku vykonu
ako aj zactovacie sadzby vnutropodnikovych vykonov.

Vzhl'adom k obmedzenému priestoru prispevku v zborniku prakticky priklad tu neuvadzame.

Z praktického porovnania jednotlivych postupov vnutropodnikového zuctovania na
zéklade vztahovych veli¢in vyplyva, ze iba rovnicovy postup dokaze zabezpecit' presné
urcenie kalkulacnych sadzieb stredisk, a tym aj ndkladov na jednotlivé vykony, resp. zakazky.

ZAVER

Pri transformécii podnikovych ukazovatel'ov a pri aplikacii hodnotovych kritérii vo
vnutornej Struktire podniku su osobitnym problémom rezijné ndklady, ktoré vplyvaju na
nakladovost’ vykonov a ziskovost’ nielen vykonov, ale aj jednotlivych nakladovych stredisk.
Z toho dovodu je nevyhnutné ich riadenie. Riadenim rezijnych nakladov rozumieme
predovSetkym ich riadenie Vv nakladovych strediskach, tj. tam, kde vznikaju. Riadenie
rezijnych nédkladov si vyzaduje poznat’ nielen ich podstatu, ale hladat’ pri¢iny ich vzniku
aich efektivne wvyuzitie. To si vyzaduje spravne Cclenenie rezijnych nékladov, ich
rozpoctovanie ako i vnutropodnikové zictovanie.
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EFEKTIVNA KOMUNIKACIA PODNIKU AKO VYZNAMNY
PREDPOKLAD PRE USPESNE ZVLADANIE KRIZOVYCH SITUACII

EFFECTIVE COMMUNICATION OF COMPANY AS AN IMPORTANT
PREREQUISITE FOR THE SUCCESSFUL MANAGEMENT OF CRISIS
SITUATIONS

Viera Frianova

ABSTRACT

This article deals with the issue of communication. The aim of article is to highlight the
importance of the communication in crisis management of company. Communication is
presented as a tool that helps companies not only to solve the crisis, but also to prevent them
effectively. Therefore, the author focuses her attention on the problem of internal
communication of company, as well as the problem of crisis communication of company. The
ambition of the author is to present ways (methods, practice recommendations) how to
achieve effective crisis communication.
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Company, Communication, Internal Communication, Crisis Communication, Crisis Situation,
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JEL Classification
H12, D83, M39

UVOD

Empirické sktisenosti potvrdzuju, Ze podobne ako v inych krajinach, aj na Slovensku
sa Coraz CastejSie stretdvame s krizovymi situdciami, v ktorych sa ocitajii podniky réznych
typov a foriem, ich produkty, znaCky. Zavaznost’ takychto situdcii spo¢iva najma v tom, ze
mozu viest’ k naStrbeniu aZ strate reputdcie podnikov, ich obrazu, ktory vnima celé okolie,
teda zakaznici, obchodni partneri, Statne, finan¢né, dafové, regulacné a iné inStitacie, vlastni
zamestnanci, média aj Siroka verejnost. Negativnu publicitu podniku (samozrejme
neplanovanu) mézu vyuzit’ vo svoj prospech nielen obchodni partneri ale aj konkurenti, ¢o
modze mat’ nepriaznivy vplyv na budicu prosperitu ¢i trhovi poziciu podniku. Uvedené
skutoénosti tak predstavuju stale aktualnu vyzvu ako pre manazmenty podnikov, tak aj pre
odbornu verejnost’, aby sa sustredili na hladanie strategickych a taktickych postupov,
efektivnych metdéd a néstrojov, ktoré by prispeli k zamedzeniu ¢i aspont zmierneniu
nepriaznivého dopadu znepokojujtcich udalosti na ohrozené podniky. DoterajSie poznatky
naznacuju, ze schopnost’ podniku minimalizovat’ dosah krizovych situacii zavisi od dvoch
zakladnych faktorov, ato: 1. kol’kym potencidlnym krizovym situdciam sa dokaze predist
tym, Ze problémy sa v rdmci podniku rieSia vcas a otvorene prostrednictvom efektivnej
internej komunikécie, 2. ako vie podnik zvladnut' komunikéciu, ked’ kriza vypukne, teda ako
zvlada komunikaciu v krize, resp. tzv. krizova komunikaciu.

* Ing. Viera Frianova, PhD., Akadémia ozbrojenych sil gen. M. R. Stefanika v Liptovskom Mikulsi, Katedra
manazmentu
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Cielom prispevku je poukazat' na vyznam komunikdcie v krizovom manazmente
podnikov. Komunikacia je predstavena ako nastroj, ktory pomaha podnikom krizy nielen
rieSit, ale im aj ucinne predchadzat. Pozornost’ autorky sa preto sustred'uje na problém
internej komunikacie podniku, a zaroven na problém krizovej komunikécie podniku.

VYZNAM INTERNEJ KOMUNIKACIE V MANAZMENTE PROBLEMOV

Mnohé podniky si kladi otazku, ako by bolo mozné krizovej situdcii predist'?
Odportcanie odbornikov je jednoznacné. Skutocne predvidavy manazment podniku by mal
mysliet na mozné krizové situdcie dadvno predtym, ako by mohli nastat. Teda by mal
vyuzivat’ tzv. manazment moznych problémov, resp. kritickych tém oznacovany ako issues
management. Cultip, S. M., Center, A. H. a Broom, G. M. (2000, p. 292) definuju issues
management ako ,,proaktivny proces anticipacie, identifikacie, evaluacie a odpovedania na
potencidlne problémy (issues) verejnej politiky, ktoré ovplyviluju vztahy organizécie s jej
publikami”. Jeho podstatou je dosledné sledovanie a usmeriiovanie rieSenia tych zédvaznych
otazok a problémov, ktoré by sa mohli za urcitych okolnosti zvrhnit' na krizovu situaciu,
alebo ktoré si vyzaduju trvalé¢ sledovanie, ovplyvilovanie, vratane legislativnych uprav
a krokov, pripadne aj lobingu ako aktivneho ovplyviiovania rozhodnuti, ktoré su pre podnik
(organizaciu) dolezité. Tento pristup predpokladd systematické pozorovanie trendov, akési
,skenovanie” prostredia podniku (organizécie, institicie) s niekol'koro¢nym predstihom a
pripravu reakcie na nové situdcie. Dobry issues management vlastne zmenSuje
pravdepodobnost’ potreby krizového manazmentu®.

Podrla prieskumov az 80% krizovych situdcii vznikd vo vnutri podnikov. So spravnym
pristupom k nim by ich viak bolo mozné riesit. Podla odbornikov? Statisticky aZ Styri
z piatich krizovych situacii podniku vznikaju umelo — véc¢Sinou plynt z podcenenia sily
a vyznamu informacie a podcenenia nevyhnutnosti obojsmerného obehu relevantnych
informécii v ramci internej komunikéacie podniku. Priklady latentnych krizovych situécii,
ktoré driemu v podniku a spomal’uju jeho reakénu schopnost’, netreba dlho hl'adat’. Nezdrava
rivalita ¢i nezhody medzi jednotlivymi oddeleniami alebo jednotlivcami, ktoré vyastuja do
neodovzdavania informacii d’alej, ku kolegom, nadriadenym. Spory na pracovisku, strach
Z reakcie nadriadené¢ho na odovzdanie negativnej informacie v rdmci podniku, ktord mé vplyv
na vysledky oddelenia, na ktorom pracuje. Apatia k problému, ktory sa zamestnanca priamo
netyka, pretoze sa tyka ,,len“ podniku — absencia identifikacie zamestnanca s podnikom.

Empirické poznatky naznacuju, Ze v predchadzani krizovym situdcidm a ich rieSeni
mozno vSeobecne za najuspesnejSie povazované tie podniky, v ktorych kazdy jednotlivec
chape vyznam a silu informacie. Rovnako chape svoj osobny vyznam v procese identifikacie
potencialne krizovej informécie a jej posunutia v ramci podnikovej Struktiry ku
komunika¢nému oddeleniu. Ddlezité je uvedomit’ si potencial mozného negativneho vplyvu
na zakaznikov, obchodnych partnerov, Statne ¢i regulacné institiicie alebo celospoloc¢enské
otazky. ,,Reputacia by mala byt pre kazdého zamestnanca vecou osobnou, spolo¢nou pre cely
podnik, bytostne spitou s jeho pdsobenim v podniku3.

! Zary, 1. Organizacia v krize — kriza v organizécii, alebo manazment nepredstavitelného. [online]. [cit. 2013-
04-08]. Dostupné na internete: <http://www.zary.sk/virtualna_kniha/k15-krizovakom.html>.

2 Benedigova, M., Plsko, J.2005. Tréning krizovej komunikacie metédou simulécie. Mnoho krizovych
situacii spdsobia manazéri, ked’ neriesia problémy véas a komplexne. In Trend — priloha Poradenstvo. 10¢.15,
¢.21,s. 8.

® Tamtiez, s. 8.
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KOMUNIKACIA PODNIKU V KRIiZOVEJ SITUACII

Skusenosti z praxe potvrdzujt, Ze jednym z vyznamnych predpokladov pre zvladanie
krizovych situacii podniku je realizcia efektivnej krizovej komunikécie. Vznikom
mimoriadnej udalosti — krizovej situdcie sa kazd4 bezna komunikéacia®, interpersonalna
komunikacia jednotlivcov, komunikacia v malych skupinach a verejnad komunikacia meni na
krizovi komunikéciu vyznaCujicu sa urcitymi zvlaStnostami. Inymi slovami krizova
komunikacia je pokratovanim komunikdcie ,,normalnej, avSak v ,,nenormalnej* situacii.

Krizova komunikacia predstavuje Specializovanu disciplinu, stcast’ suboru nastrojov
krizového manazmentu. V najvSeobecnejSej rovine ju mozno definovat ako vymenu
informacii medzi zodpovednymi autoritami, organizdciami, médiami, jednotlivcami
a skupinami pred, po¢as a po mimoriadnej udalosti®. Ide o komunikaciu subjektu v situacii,
kedy je jeho stabilita ¢i povest’ ohrozena negativnou publicitou, t. j. krizou®, teda nastupuje
Vv pripade, ked’ je potrebné komunikovat’ problém alebo akukol'vek inti negativnu informéciu.
Podl'a Vymétala, S. (2008, s. 6) krizova komunikéciu formuju nasledovné elementy: neisty
vysledok, situacia vyvolavajuca obavy alebo hrozu, konflikt a rozpory: v pri¢inach, rieseni a
nasledkoch, dovera aneddvera ku komunikatorom, technické informacie a rozmanité
zdujmové skupiny.

Kedze krizovd komunikéicia sa uskutociiuje v Case, ked’ je mnohokrat v ohrozeni
zdravie a Zivoty Pudi, musi spihat’ naroénejsie kritéria ako bezna komunikacia. To znamena,
ze v krizovej komunikdcii nie je mozné S§irit hypotézy, prebrané neoverené informacie
a rozhodne je potrebné vyhybat sa emodciam. Pozaduje sa, aby sa informacie o vzniknutej
situdcii nenadhodnocovali, ale ani nepodcenovali a ich realnost’ bola spétne preverena.

Aby Kk rieseniu krizovej situacie vobec doslo, je potrebné komunikovat. Vyhybat’ sa
komunikacii stav iba zhorSuje. Komunikacia musi byt uZzito¢na aj v zdujme znizovania
napdtia. Komunikacia umoznuje véas odhalit’ zdroje konfliktov a zvicsa zabranuje konfliktu
d’alej sa rozsirovat’. Cas je teda rozhodujtci. Od toho, aku stratégiu podnik prijme, zavisi aj
spdsob komunikécie'. Spdsob komunikacie pri krize a snahu ju riesit’ znazornuje obrazok 1.

SpoloCenské prostredie, previddajlica verejnd mienka

| Vodcovské osobnost
|
Jympatizujtice skupiny Priama komunikacia Nepriatelské skupiny i
| |
Konflikind strana (. Hromadné komunikatné prostriedky ) Konflikind stranall ‘

T :

)i

Verejnost - publikum, formovanie nového nézory

Obrazok 1 Struktira komunikécie medzi konfliktnymi stranami
Zdroj: Némec, P. Public Relations. Komunikace v konfliktnich a krizovych situacich. Praha: Management Press,
1999, s. 44.

* Pozn.: Podl'a Evangelu, J. E. a Saligera, R. (2013) neexistuje presna hranica pre rozpoznanie, kedy sa uz
komunika¢ny proces odohrava v krizovej komunikacii a kedy je len hrani¢ny. Zalezi vzdy od osobnostnych
charakteristik a osobnej skusenosti toho, kto takuto situaciu zaziva.

® Vymétal, S. 2008. Krizovd komunikace a komunikace rizika. Hradec Kralové: Univerzita obrany. s. 3.

® Antusak, E., Kopecky, Z. 2008. Krizovy management — krizovd komunikace. Praha: VSE Oeconomica, s. 32.
" Kassay, S. 2010. Podnik a podnikanie III. Strategickd komunikdcia. Bratislava: VEDA, s. 230.
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Pri urcitej spoloCensky zavaznej informacii moéze ddjst k rozkolisaniu verejnej
mienky. V pripade podniku st takéto informacie zvlast’ nebezpecné a su zdrojom nedovery ¢i
obav verejnosti (napr. strata dovery zédkaznikov), ¢o mdéze mat’ na podnik dramaticky dopad
(napr. prudky pokles trzieb). V takychto pripadoch mézu situaciu zvratit’ vodcovské osobnosti
(je dobré, ak su na verejnosti zname a maju reputaciu odbornikov v spojeni s prostriedkami
hromadnej komunikacie). Ststredenym komunika¢nym usilim sa formuje novy nézor, vznika
nova verejna mienka®.

CESTA K EFEKTIVNEJ KRiZOVEJ KOMUNIKACII

Nie kazdy podnik dokdze odhadnut’ potencidlne hrozby a rizikd, ucinne ich eliminovat’
¢i odvratit, nie kazdy podnik dokaze krizovej situacii predist. Preto, ak takato situacia
nastane, je nateny hl'adat’ metody a postupy, ktoré by prispeli k ¢o jej najlepSiemu zvladnutiu.
V suCasnosti sa za jednu ztakychto metdd povazuje tréning krizovej komunikdcie
simula¢nym sposobom. Ten na jednej strane preveri aktualnost’ a fungovanie postupov
krizovej komunikécie. Na druhej strane zvysi porozumenie medzi manazérmi komunikécie,
ktori st zodpovedni za externu komunikaciu a obvykle krizovu komunikaciu koordinuju,
a manazérmi na vyrobnych, prevadzkovych a obchodnych tsekoch organizacie, ktori sa na
predchadzani situdcii a jej rieSeni podielaju. Princip tréningu je pritom vel'mi jednoduchy —
vyrazné udalosti, ktoré ¢lovek na vlastnej kozi preZije, nezabudne, naopak, d’alej formuju jeho
budice spravanie. Zazitkova metdda tréningu verne imituje mozné scenare vyvoja situacie
vratane skutoénych reakcii médii, Statnych organov ¢i dodlezitych néazorovych vodcov
a zamestnancov. V ramci tréningu zmieSané timy prediskutujii rézne pristupy k rieSeniu
situdcii — musia robit’ manazérske aj komunikac¢né rozhodnutia, su pod ¢asovym tlakom a za
vysledok nesu aj zodpovednost. Stucastou kazdej pripadovej Studie je aj otazka, ako sa dalo
krizovej situacii predist. Najdolezitejsim vystupom z takejto aktivity je zmena v mysleni
a pristupe manazérov — po absolvovani tréningu si zvycajne uz nemyslia, Ze negativny ¢lanok
je vysledok slabej prace komunikaéného oddelenia. Uvedomuju si, Ze negativny clanok je
niekedy vysledkom fungovania celého podniku. Po tréningu si lepSie vedia predstavit’, kde
problém vznika, ako sa moézu naucit’ dobre predvidat’ a spolu so svojimi kolegami otvorene
komunikovat’ o rieSeni problému skor, ako sa stane pric¢inou vzniku krizovej situacie. Tak sa
zvysi nielen porozumenie medzi manazérmi a komunikatormi, ale aj potencial pre zvladanie
krizovych situacii®,

Odbornici konStatuji, Ze zvladnutie krizovych situacii moze vyrazne ulahlit aj
dopredu pripraveny manual* krizovej komunikacie, ktory ponuka akysi navod na to, ako
postupovat’” pri komunikacii negativnych a problémovych posolstiev. Sklsenosti z praxe
ukazuju, ze uspech krizovej komunikacie nezavisi len od dobre vypracovaného krizového
manualu, ale predovsetkym od pristupu manazérov k rieSeniu krizovej situécie, od schopnosti
I'udi spolupracovat’ v stresovej situacii, od rychlosti rozhodovania a firemnej kulttry.
Skusenosti z podnikovej praxe na Slovensku potvrdzuju, Ze zdrojom problémov ¢i kriz byva
neraz aj neochota vedenia podniku prijat’ zodpovednost za zavazné rozhodnutia v Case
krizovej situacie. V tejto suvislosti Cutlip, S. M., Center, A. H. a Broom, G. M. (2000, p. 334)

8 Kassay, S. 2010. Podnik a podnikanie 1. Strategickd komunikdcia. Bratislava: VEDA, s. 230.

° Benedigova, M., Plsko, J. 2005. Tréning krizovej komunikacie metédou simulacie. Mnoho krizovych
situacii sposobia manazéri, ked’ neriesia problémy véas a komplexne. In Trend — priloha Poradenstvo. 1o¢.15,
¢.21,s. 8.

10 Pozn. Manual definuje Glohy a zodpovednost’ jednotlivych subjektov v pripade vzniku krizovej situcie,
Specifikuje komunikacné nastroje, ktoré budu v pripade potreby pouzité, pomentiva javy, ktoré si pravdepodobne
budu vyzadovat’ krizova komunikaciu. Jeho existencia by vSak mala byt podporena tréningovymi programami

a stretnutiami, ktoré v kombinacii poskytnu najlepsiu pripravu na krizu.
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konstatuju, ze: ,,...vrcholovi veduci st povinni komunikovat’ s médiami a Celit’ verejnosti, ked’
ich organizacie prijimaji dolezité rozhodnutia alebo sa ocitli v krize, ktora dopada na okolie
organizacie. Tato povinnost’ plati pre $¢fov podnikov, neziskovych organizacii, zdravotnictva,
vzdelavacich institacii, vlady a vSetkych d’alSich organizacii, ktoré¢ sa staraji o svoje vztahy
S verejnostou”.

Domaca a zahrani¢na literatira ponuka mnoho rad anavodov ako docielit, aby
komunikdacia podniku v krizovej situacii bola skutocne G¢inna a efektivna. Autori odbornych
publikécii sa zvdcsa zhoduji v ndzore, Ze uspesSné riesenie krizy Casto spociva v kreativnej
praci s dostupnymi informaciami, v primeranej arychlej reakcii a v napaditych
komunikac¢nych rieSeniach. V krizovej situdcii je podla odbornikov'* dolezita najma:
rychlost’, otvorenost’, jednotnost’ vo vystupovani a neustdla komunikacia. Podl'a mnohych
autorov je vychodiskom pre komunikaciu podniku v takychto situaciach prave znalost’
zakladnych principov a pravidiel krizovej komunikacie aich nésledné implementovanie
V ramci prijatej stratégie krizovej komunikacie. Komparaciou viacerych pristupov sme dospeli
k zaveru, ze za zékladné principy krizovej komunikacie mozno povazovat: princip aktivnej
komunikacie, dovery a poctivosti; princip symetrickej komunikécie; integritu slov a ¢inov.
Uvedené principy sa nasledne premietaji do urcitych odporucani ¢i zésad konania
V krizovych situdcidch. Z mnoZstva pristupov vyberame nasledovné desatoro krizovej
komunikécie'?:

- Podnik sa prezentuje nielen v dobach ,,normalnych®, ale predovsetkym v dobach
konfliktnych ¢i krizovych a zésadne ,,jednym jazykom®.

- Hovorca musi byt’ schopny presved¢it’ publikum o svojej kompetencii.

- Necakat’, az sa neprijemnych skuto¢nosti zmocnia hromadné oznamovacie prostriedky
Z inych zdrojov.

- VSetky informécie musia byt k dispozicii v ,,redlnom case*.

- Pokial nemézu byt urcité informacie uvolnené bez rozhodnutia zodpovednych
pracovnikov musi byt’ jednozna¢ne povedané preco.

- Nech je uz situacia akokol'vek neprehl'adna a zlozita, musi vedenie a hovorca podniku
zachovat’ chladnu hlavu.

- Dolezité je nielen postupovat’ podla planu (nevyhnutnymi operativnymi opatreniami),
ale tiez zaznamenavat priebeh krizy a zodpovedajuce reakcie okolia.

- Rozhodne je spociatku vhodnejSie pripustit’ radSej hor$i variant a situaciu nikdy
nezl'ahCovat’.

- Nikdy sa nemd zvalovat’ vina na inych.

- Necakat’ na prejavy sympatii. Tie sa nedostavia sami, pokial’ sa nevytvorila zaloha
skor. Nehnevat’ sa v pripade, Ze ,,nds$* oznamovaci prostriedok piSe ,,proti ndm*. Treba
verit’ vo zvrat k lepSiemu a robit’ vSetko pre to, aby nastal.

- Podla Vymétala, S. (2008, s. 26) podniky by sa pri realizacii krizovej komunikacie
mali pridfZat’ nasledovnych zakladnych pravidiel:

- poskytovat obmedzené mnozstvo jasne formulovanych informdcii (maximalne 3
kli¢ové oznamy, kazdy z nich podporit’ 2-4 faktami);

- jednotlivé oznamy opakovat’ a udrzat’ ich kratke (9 sektind alebo 3-12 slov);

- vyuzit vizualnu podporu (grafika, obrazky);

- vyhnuat sa zéporom (nie, nikdy, ni¢, nikto), pouzivat pozitivne formulacie
anezabudat’, Ze na vyvazZenie jednej negativnej informdcie je potrebné vyuzit' tri
pozitivne;

- kontrolovat’ svoju neverbalnu komunikéaciu, ktora tvori 50-75% obsahu oznamu.

" Krenyitzka, Z. Krizovy management. [online]. [cit. 2013-04-08]. Dostupné na internete:
<http:www.asociaciapr.sk/-kategoria=novinky&sub=118.htm>.
12 Kassay, S. 2010. Podnik a podnikanie III. Strategickéi komunikdcia. Bratislava: VEDA, s. 230.
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ZAVER

Aj ked ziadnu krizovi situdciu nemozno dopredu naplanovat’, rizikd vratane
komunika¢nych, je mozné s predstihom identifikovat’ anasledne minimalizovat. Preto
moderné pristupy ku krizovej komunikécii kladti doraz prave na prevenciu (systémy vcasného
varovania), a teda realizaciu tzv. predkrizovej proaktivnej komunikacie, ktora definuje interné
postupy a opatrenia, ktoré musi subjekt realizovat’ s cielom odvratit” hroziacu krizu.

Poznatky, ku ktorym sme skumanim danej problematiky dospeli nas privadzaji ku
konStatovaniu, ze zaklad krizovej komunikécie je polozeny prave na internej komunikacii
podniku. Ked'Zze v praxi sa ukazuje, ze problémom mnohych podnikov posobiacich na
Slovensku byva skoér komunikécia, rozhodovanie a koordinacia ¢innosti vo vnutri podnikov,
ako vlastné informovanie navonok’®, v zaujme Gspesného zvladania krizovych situacii, ktoré
mozu potencialne v budicnosti nastat’, by sa podniky mali usilovat’ prave o zefektivnenie
komunikacie so svojim internym prostredim.
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STRATEGICKY VYZNAM PODPORY MALYCH A STREDNYCH
PODNIKOV PROSTREDNICTVOM TVORBY A ROZVOJA
KLASTROV

STRATEGIC IMPORTANCE OF SUPPORT OF SMALL AND MEDIUM
SIZED ENTERPRISES TROUGHOUT THE CREATION AND
DEVELOPMENT OF CLUSTERS

Denisa Gajdova

ABSTRACT

The competitiveness of enterprises, especially Small and Medium Sized Enterprises is
influenced also with the innovative activity and the level of clustering. It is more than 20 years
ago, the various international agencies as the OECD (Organisation for Economic Co-
operation and Development), UN (United Nations Organisation) or EU(European Union)
have recommended, as the priority for states and regions at all levels of the government,
support of the SMEs through the cluster approach. Beside the clusters and networks that are
created and exist individually, there are also clusters of the industrial areas that are
concentrated geographically. The main reasons for that could be the economy of scale, faster
development of the area, more educated workforce, focus of the knowledge, traditions, etc.

KEY WORDS
Networking, Clusters, Small and Medium Sized Enterprises, Government, Legislation,
Concentration, Vertical and horizontal cooperation.
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UvVOD

Uz pred dvadsiatymi rokmi ré6zne medzinarodné organizicie a agentiry ako OSN
(Organizacia spojenych narodov), OECD (Organizacia pre hospodarsku spolupracu a rozvoj),
EU (Eurdpska tunia) apod., odporuili ako prioritu pre vietky trovne riadenia podporu
malych a strednych podnikov (MSP) formou klastrového pristupu. Mnohé malé a stredné
podniky denne zapasia v boji 0 prezitie, pretoze iba malé percento z nich ma dostatok
vlastnych zdrojov na dlhodobé zaistenie existencie a rozvoja firmy. Pre mnohé z nich je preto,
z dovodu udrzania svojho postavenia na trhu alebo vlastného prezitia, perspektivnou
a schodnou cestou najdenie partnera, ktory by umoznil podniku d’alej prezit’, teda vytvorenie
ist¢tho druhu spoluprace (kooperacie). Predovsetkym malé podniky a mikropodniky sa jej
v§ak brania, z dovodu neznalosti, individualizmu ¢i potreby nezavislosti.

Sucasnost, ktorda je najcastejSie charakterizovand prebiehajicimi procesmi
globalizacie a stale silnejSim konkurencnym prostredim, predovsetkym ako dosledok tlaku
nadndrodnych korporacii aspolo¢nosti, je pre malé astredné podniky Ccoraz
komplikovanej$ia. Kooperacia MSP méze mat’ roznu formu — od uzkych spojeni cez spolocné
podnikanie, azZ po vol'ne otvorené strategické partnerstva.

Strategické partnerstvo odraza vzajomny vzt'ah dvoch alebo viacerych podnikov, ktoré
sa spolu dohodnu na spolocnom plneni urcitého strategického ciel’a alebo cielov a za icelom
naplnenia tohto ciel'a budi vzajomne kooperovat’.1

! SMOLKOVA, E.-BOROVSKY, J. 2005: Strategické partnerstva pre malé a stredné podniky, Bratislava,
Eurounion, 2005, s. 343, ISBN 80-88984-84-X, s. 32
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K formam strategického partnerstva tak patri napriklad fuzia ¢i akvizicia kedy ide
0 tesné¢ formy priameho ziskania kontroly nad ziskanym podnikom ¢i priame splynutie s nim.
Medzi ovela vol'nejSie podl'a uvedenych autorov patria alianéné dohody, sietové aliancie ¢i
rozne nemajetkové prepojenia.

Zdruzenie podnikov vznikd spojenim dovtedy pravne a hospodarsky samostatnych
podniky do vicsich hospodarskych celkov, bez toho aby sa musela odstranit’ pravna
samostatnost’ podnikov pri rozhodovani. ,,Kooperacia sa tak teda meni na zaklad prace a je
zivotaschopna vtedy ak sa stretne s doverou a uznanim réznych organizacii, ktoré pracuju
s cielom vytvorit’ siete, ktoré by dosiahli spolo¢né ciele a méty a ktoré by im umoznili byt
konkurencieschopné.“2

1. Regionalny rozvoj prostrednictvom klastrov

Klastre s povazované za vyznamny mikroekonomicky faktor, ktory zvySuje
prosperitu regionov, zvySuje prilev priamych zahrani¢nych investicii, vytvara prostredie
vhodné pre inovacie atvorbu znalosti (z toho dovodu su regiony so silnymi klastrami
povazované za inovacnych lidrov). Malé a stredné podniky nie su na rozdiel od tych velkych
schopné vyuzivat’ napriklad uspory z rozsahu, nemaji dostato¢né kapacity a prostriedky pre
vyskum vzdelévanie svojich zamestnancov, ziskavanie informécii apod. V tejto suvislosti je
kooperacia ako spojenie malych a strednych podnikov, prostrednictvom klastra, moznostou
na zvysenie ich konkurencieschopnosti.

Podla Portera mozno klaster chdpat’ ako geografick¢é sustredenie vzijomne
prepojenych firiem, Specializovanych dodavatelov, poskytovatelov sluzieb, firiem
V pribuznych odvetviach a pridruzenych institucii ako su univerzity, agentiry a obchodné
zdruZenia, ktoré sutazia ale zarovei konkuruju.® Zaroveni vyslovuje predpoklad, Ze vz4jomne
prepojené odvetvia sustredené geograficky na vymedzenom tUzemi st hnacou silou
narodného, regionalneho a miestneho rozvoja.

Vztahy medzi spolo¢nostami moéZzu byt vertikalne (tvoriace hodnotovy retazec),
alebo horizontélne, pokial’ spolo¢nosti pontkaju produkty alebo sluzby pri vyuziti podobnych
vstupov, technoldgii apod. Vytvorenie takéhoto prepojenia podnikov by zapojenym
spolo¢nostiam malo priniest’ vyhody. Tie mézu mat’ formu uspor nakladov, ziskanie novych
trhov alebo zdkaznikov na existujucich trhoch, zvySenie vplyvu na rozhodovanie vladnych
a regionalnych Struktar a pod. Spolo¢né zaujmy moézu mat’ podniky v oblastiach T'udskych
zdrojov, vyskumu a inovacii, obchodnej propagacie, financovani investicii, lobovanie a pod.
Sietovanie alebo kooperacia méze mat podobu formdalnej alebo neformalne; vymeny
informécii a poznatkov prostrednictvom osobnych stretnuti ¢lenov klastra, spolo¢ného
portalu, novin, informa¢ného centra apod. ManaZment klastra moZe sprostredkovavat
vymenu informacii medzi ¢lenmi klastra ale aj s dal$imi prvkami mikroprostredia
(dodavatelia, odberatelia, vzdelavacie a vyskumné institcie a pod.).

V oblasti I'udskych zdrojov méZe mat’ spolupraca podobu zvySovania kvalifikacie
zamestnancov ~ prostrednictvom  usporaduvania spolo¢nych  semindrov, konferencii,
vzdelavacich kurzov ale tiez spolo¢nych vzdelavacich centier. Financovanie takychto aktivit
moze byt zvlastnych zdrojov alebo na financovanie mézu byt vyuzité prostriedky
z projektov a pod.

Inovacie udrziavajii Zivotaschopnost' a prosperitu spolocnosti na trhu a vyskum
avyvoj je predpokladom buduceho rozvoja, preto je nemenej vyznamnou oblastou

2 ONORO, M.: Ensayos de gerencia social otra gerencia es posible, riqueza, la de produccién practico.Edicion
electronica gratuita. Texto completo en www.eumed.net/libros/2007¢/315/, N°Registro: 07/84544 |ISBN-13:
978-84-690-8634-6.

® Porter, M. E.: Competitive Advantage of Nations, New York: The Free Press 1990.
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spoluprace aj spolo¢ny vyskum a inovécie. Podpora inovacnych procesov sa zameriava na
nové produkty asluzby alebo zdokonalovanie uz existujucich produktov a sluzieb.
Spolupraca podnikov Vv klastri moéze mat podobu spolo¢nych informéacii a napadov,
spolo¢nych vyskumnych projektov a pod. Podniky mdézu spolocne budovat vyskumnua
infraStruktaru alebo spolupracovat’ s vyskumnymi in$titiciami (vyskumné ustavy, vysoké
Skoly apod.), ktoré¢ disponuju potrebnym materidlovym a technickym vybavenim, ako aj
potrebnym Tudskym kapitalom. Casto su z toho dévodu aj prevadzkovatemi inkubatorov
a vedeckotechnickych parkov. Spolupraca s klastrami je z toho dovodu aj vyznamnym
prinosom pre vysoké Skoly a vyskumné inStitucie, pretoze prostrednictvom klastrov sa
vysledky vyskumu dokazu realizovat’ v praxi.

Oblast marketingu a obchodu pontka mnozstvo prilezitosti pre realizovanie
spolo¢nych aktivit, napriklad: spolocny ndkup (moznost vyraznejSicho tlaku na kvalitu
dodavok aich cenu), spolo¢na vyroba (perspektiva uspokojenia vysSieho poctu zakaznikov
alebo moznost’ vysSej Specializicie prostrednictvom spojenia podnikov z réznych c¢lankov
hodnotového retazca ¢o v kone¢nom doésledku umoziiuje aj mensim podnikom aby sa
Specializovali a konkurovali tak v&c¢sim, vertikdlne prepojenym podnikom), u¢innejSia
logistika (spolo¢né néklady na marketingové prieskumy trendov na trhoch, spolo¢na ucast’ na
vystavach a veltrhoch, napr. spolo¢ny kataldog vyrobkov a sluzieb, moznost’ vyuZzitia
spolo¢ného loga, obchodnej znacky, reklamy a pod.

Financovanie investiénych zdmerov ma pre rozvoj regiénov, a samotnych klastrov,
vyrazny vplyv. Spojené financovanie a méze byt vyznamnym zdrojom znizenia celkovych
nakladov. Pristup k financidm modze byt’ pre klaster jednoduchsie ako pre samotné podniky.
Malé a stredné podniky moézu mat prinos s pritomnosti velkych spolo¢nosti v klastri,
napriklad pri ruceni za Givery pri financovani spolo¢nych investicii, zdroje mozu byt lacnejsie.
Dalsou vyznamnou oblastou, ktord mdze byt uZitoéna pre rozvoj klastrov a jeho &lenov je
lobovanie, ktorého cielom mdze byt zlepSenie legislativy, dota¢nej politiky a pod. Mézu byt
tiez podnetom pre vlddu alebo regiondlne samospravy v oblasti investicii do osobitnej
infrastruktury, pricom vd’aka nakladovej efektivite, ktord moze klaster dosiahnut’, si d’alSie
investicie ovela jednoduchsie zdovodnitel'né.

Pre celkovy rozvoj klastra mozu byt vyznamné d’alSie podporné aktivity, ktoré mdze
vedenie klastra svojim c¢lenom ponukat, napriklad zabezpecovat efektivnu spolupracu
napriklad pri priprave ariadeni projektov, zabezpecenie danového, uctovného ¢i
legislativneho poradenstva, bankovych sluzieb a pod.

Medzi hlavné prinosy klastrov povazuju autori publikacie ,,Klastrovanie, predpoklad
1’1spechu:4

- dosahovanie Uspor a znizenie nakladov (moznost’ dosiahnut’ kritické mnozstvo, vzrast
vyroby a odbytu)
- zniZenie obmedzeni a zvySenie Specializacie (Specializacia menSich firiem a pristup

k medzinarodnym siet’am)

- zvySenie konkurencieschopnosti

- zvySenie rychlosti prenosu informdacii a zavadzania progresivnych technologii
(vplyvom blizkosti firiem, silnych vézieb)

- zvySenie moci a vplyvu menSich firiem

- umoznenie efektivneho prepojenia a partnerstva (spolupraca, veda a vyskum, siete,
dovera)

- tvorba prostredia vhodného pre inovacie a tvorbu znalosti.

* Klastrovanie, predpoklad uspechu, Ministerstvo hospodarstva a vystavby SR, 2012,

135



V Eur6pskej unii bola v roku 2009 spustena iniciativa European Cluster Observatory,
ktora ma za ulohu monitorovat’ vyvoj a stav klastrovych organizacii vo vyse 204 regionoch.
Najvicsie mnozstvo klastrov bolo zaznamenanych v oblastiach:

- T

- Biotechnologie

- Automobilovy priemysel

- Ekologia
Na Slovensku za klastre vyskytuju oficidlne iba v oblasti cestovného ruchu, informacnych
technoldgii a automobilového priemyslu, napriek tomu, ze klastrové iniciativy mozno vnimat’
aj vinych oblastiach priemyslu a sluzieb. Ked'ze slovenska legislativa priamo pdsobenie
klastrov neupravuje, vic¢sina formalnych zdruzeni funguje ako obc¢ianske zdruzenie.

2. Prinosy klastrov pre rozvoj malych a strednych podnikov v Slovenskej republike

V poslednych rokoch je mozné tiez vramci Slovenska vnimat® vznik novych
podnikatel'skych iniciativ — Klastrov. Klaster je v slovenskej ekonomickej teodrii relativne
mlady pojem (hoci sa celosvetovo objavil priblizne v 90. rokoch minulého storocia)
definujuci spajanie podnikov,

V ramci dokumentov OECD uvadza osobitné a vSeobecné nastroje na podporu
inovac¢nych sieti pre malé a stredné podniky s prikladmi vo vybranych krajinach. Ako mozno
vidiet’ z tabul’ky niz$ie, vS§eobecné podporné aktivity su osobitne vytvarané pre malé a stredné
podniky vo viacerych krajinach, naproti tomu Specifické nastroje zamerané na podnikanie
a vedu su skor orientované na véicsie podniky.

Tabulka ¢. 1 Typoldgia nastrojov na podporu inovaénych sieti vratane prikladov

vSeobecné Zamerané na podnikatel’'sko-vedecky vzt'ah (napr.
vyskum)
Zaujem Aktivna Finan¢na Regulacny Danové
o tvorbu  sieti | podpora a inStitucionalna pristup iniciativy
a hladanie organizacie podpora
partnerov a tvorba sieti
Osobitné pre | Inovacny portdl | Spolo¢ny
MSP (Kanada) vyskum
Inno-NET (CRAFT) (EU)
Portal (Korea) Pro-Inno (Nemecko)
Inovacné centra (vdcsina | TEFT (Norsko)
Europskych krajin) SBIR/STTR (USA)
Nespecifické Inovacné konzorcia
pre MSP (Dansko) CRCs
(Australia)
K centra (Rakusko)

Zdroj: OECDs

Strategicky vyznam budovania klastrov pre MSP vSak spociva predovSetkym v ich
prinosoch. Nedostatocné mnozstvo zdrojov, predovSetkym financnych, potrebnych pre
zvySovanie inovacnej vykonnosti, vytvara potrebu zdruzovania sa do klastrov. Rozsah niektorych
projektov neumoziiuje jednotlivym MSP ich financovanie. MSP maji potrebu zabezpecit
mnozstvo drobnych projektov a aktivit, napriklad zabezpecenie nakupu, proexportnych aktivit,
vyskumu, inovacii, alebo projektov pre vzdelavanie pracovnikov.

® www.oecd.org, 2. 4. 2013
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Medzi proexportné aktivity, ktoré klaster mdéze pontknut svojim ¢lenom mozno
zaradit’ spolo¢nu Gcast’ na vel'trhoch a vystavach, ucast’ na podnikatel’skych misiach doma a v
zahranici, spolo¢nll prezentaciu klastra doma a v zahranici, spolocnu databazu s obchodnymi
ponukami, kooperacnymi poziadavkami a s teritoridlnymi informaciami

V regione posobnosti klastra vznika koncentracia osobitnych dodavatelov, ktori
dokazu plnit’ dodavky rychlejsie, vo vyssej kvalite, lacnejSie a plnit’ dodavky so Specidlnymi
technickymi poziadavkami. Klaster tvori dodavatel'sky retazec s MSP, ktoré sa $pecializuji na
Specifické Cinnosti. Pri existencii viacerych konkurujicich si dodavatelov, sa tieto postupne
Specializuju a prestivaju svoje aktivity do odlisnych ¢innosti. Klaster pontuka zakaznikom vyrobky
s vysS$im inova¢nym stupiiom, kvalitnejSie a cenovo vyhodnejsSie ako konkurencia, ¢im pritahuje
novych zékaznikov z inych regiénov s novymi poziadavkami.

Spolo¢né marketingové aktivity, prezentacie klastra a regionu buduji spolocnu znacku.
Tieto aktivity pritahuju do regiénu a klastra nové podniky a investorov v danom a v pribuznych
odvetviach.

Aktivity klastra zamerané na vymenu poznatkov, napriklad organizovanie konferencii,
vydavanie odbornych publikacii, alebo ind vzijomna vymena vedomosti, ulahcuju pristup
podnikov k vedomostiam.

Koncentrécia podnikov a silné vdzby medzi nimi, zdielanie rovnakého priestoru s
pracovnou silou, ¢ast’ univerzit a vyskumnych pracovisk spdsobuje prelievanie vedomosti
(spillover). Generovanim novych poznatkov klastrom sa otvaraju nové moznosti, a tym
priestor pre vznik novych podnikov (spin-off), konkurenc¢nych podnikov, ktoré su zaroven
natené inovovat, zvySovat' efektivitu a stavat sa konkurencieschopnejSimi. Geograficka
blizkost’ podnikov spdsobuje, Ze st podniky navzajom informované o svojich technolégiach a
0 vyvoji novych.

ZAVER

Pre zvySenie konkurencieschopnosti regionov mnoho krajin podporuje existenciu
klastrov a klastrovych iniciativ. Klastre, ako stéast ekonomiky regionu alebo krajiny,
zvySuju zamestnanost, dynamizuju inovacie, technologicky rozvoj, tok informacii, pritahuju
investorov, vedi k efektivnejS§iemu vyuzivaniu vnutornych zdrojov regionu, zlepSuju
schopnost vytvarat’ strategické partnerstva. ,,Klastre su siete vzajomne nezavislych firiem,
institacii produkujucich znalosti, premostujucich institicii a zakaznikov prepojenych do
vyrobného retazca, ktory vytvara pridani hodnotu. Koncepcia klastrov zahina aj iné ako
podnikatel'ské subjekty ako napriklad univerzity, normotvorné agentiry, vyskumné timy, i
obchodné asocidcie, ktoré poskytujii Specializované Skolenia, vzdeldvanie, informacie,
vyskum a technickt podporu.

V ramci ciela dosiahnutia svetovej trovne klastrov v ramci Eurdpskej tnie Eurdpska
unia vo svojej inovacnej stratégii odporica aby klastre boli otvorené, flexibilné a atraktivne
pre najnadanejsich Pudi a odbornikov z celého sveta. Usilie na tirovni regiénov, &lenskych
statov a EU by malo prispievatk vytvaraniu uzsich a G¢innejsich prepojeni medzi klastrami
ako aj medzi poprednymi vyskumnymi ustavmi v Eurdpe a za jej hranicami. Zaroven sa
klastrové organizacie vyzyvaju, aby zdokonal'ovali svoje podporné sluzby a lepsie zacleniovali
inova¢né MSP do klastrov.
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MANAGING DECENTRALISED DEVELOPMENT WORK

Markus H. Gericke

ABSTRACT

The globalisation is offering to companies to enlarge their sales volume by exporting. Export
is more and more substituted by a mixed supply chain with growing local content. In general
the sales activities are decentralised in a early stage, manufacturing later and at the end
research and development R&D. A company, especially a SME has to decide if it is more
efficient to do its R&D centralised or decentralised. Many aspects influence such a decision,
as companies’ historical development. At the end it can be assumed, that the market attracts
R&D, which means that a network with affiliated companies, with a decentralised
organisation of knowledge management and technology management will enlarge the output.
It needs a strong management and tools like IT to consolidate the various activities together.

KEY WORDS
Globalisation, R&D, development, export, foreign based R&D, centralised organisation,
decentralised organisation, differentiation, global innovation

JEL Classification
M1, M11, M13, M16, F2, F23, F63, J2

1. INTRODUCTION

Successful innovation is one important part of shaping a sustainable existence of
enterprises and therefore also a base for wealth and the health of entire economies.

Research and development are improving the quality of human life and contribute to a
more careful use of natural resources.

The recent globalisation has changed some of the basis rules of the game:
New fast growing markets in Asia and Latin America
Growing population in Africa
Signs of recession in Europe
The access to natural resources and energy has developed to a strategic significance
Information technology is facilitating the information flow worldwide
Markets, R&D centers and manufacturing units are under a trend for
internationalization

Not changed has the time pressure, the shortage of skilled employees and the
limitation of financial funds for the development.

Since traditionally the place of research, manufacturing and sales has been local, there
is a trend to a geographical separation of the different business processes. This is reflected by
the growing export activities of industrial countries like Germany or Switzerland. The
manufacturing sites have been delocalized to low labour cost areas as far as this was possible.
The management and development of products has been hold back and managed centralised

! Markus H. Gericke, lic.oec.publ, CEO of the Gericke Group, a company with its headquarter in Switzerland
and having a decentralised business organisation with subsidiaries worldwide. He is participating at the doctoral
program of the Tomas Bata University in Zlin.
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also in the intention to protect intellectual property. Nevertheless international R&D is
advancing. It is the result of M&A but more and more also an obligation to recognise and
respond to the market demand which is usually many flight hours away from the traditional
centralised R&D sites.

This means that the management of innovation has one more subject to care about. It’s
the question of how to organise and manage decentralised development work.
Multinational companies have been confronted for a longer time with this question. I focus in
this article on SME companies that have a strong traditional binding to their place of origin
and are now expanding their business to emerging market areas. SME can of course also do
business globally. With MNC (multinational companies) I refer in this article to large
companies with a global presence.

The goal of this research is to find an answer on the interaction between decentralised
versus centralised development work and how the management can scope with it.

2. THE PATH TO INTERNATIONAL AND GLOBAL INNOVATION

Historically a company started its activities in order to fulfil a demand that was
generated by the needs of the population in that area. The development of the products or
services was done in an opportunistic way. The R&D activity was centralised, in many cases
close to the manufacturing plants.

Later foreign markets have been approach in order to export products and enlarge
business volume. Existing products needed to be localized to new markets and adapted to
specific norms and regulations. Either the centralised R&D structures could do these
adaptions or smaller R&D units have been established in the decentralised sales or
distribution offices. Managing such a decentralised unit made also knowhow transfer and the
investment into development infrastructure necessary. Psychologically and cultural the base
of innovation activities was still in the hand of the central management.

The decentralisation of R&D of SME companies is still ongoing and slow. It’s the
interest of keeping the jobs in the country and not losing the knowhow abroad that is behind
this behaviour.

The reason why multinational companies are more advanced in foreign-based R&D
work is explained by their strong expansion by mergers & acquisition. The growing
involvement in foreign-based R&D is one of the most significant developments in the
operation of multinational companies. According to the National Science Foundation (NSF,
2001), total US foreign R&D expenditures have increased from USD 2.2 billion in 1978 to
more than USD 6 billion in 1988 and to USD 18 billion in 2001.

| asked managers of companies that have a strong export activity or that have
delocalised their production abroad about the danger that a company will lose the ground to
employ in its main operation site and country all employees except the finance and
administration. The economic effect would be unemployment and loss of production
knowledge. They argued that as long as the R&D remains centralised at the place of the
companies headquarter, the jobs could be held. Investigations by Boutellier et al. (Boutellier,
Gassmann, & Zedtwitz, 2008) say that R&D internationalisation remains lower than sales
internationalisation. They see 4 main areas of agglomeration of knowledge and R&D activity:
Western Europe, USA Japan and China and India. As the market is a major R&D attractor,
there might me Africa as a future innovation pool. Other authors as Simon who is researching
about hidden champions, companies that are very successful but not well known in the public,
defines Europe, USA, China and Japan as main areas of innovation.(Simon, 2012). The
question remains how far we can go with decentralisation of key operations in a company and
especially R&D. And is there a specific way how to manage such a structure?
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3. ORGANISATIONAL FORMS OF R&D AND DILEMMAS FOR SME

I assume for my following reflections, that a SME company was established and
grown in a European country. | take for my studies the company Gericke which is selling
products to process industries like Chemical and Food companies. At the beginning,
Switzerland was the domestic market. After a short wile this market was too small for further
expansion and affiliated companies have been opened in European countries, later in Asia and
in Latin America. The main drive for this expansion was the need to be close to customers
and to scope with their local regulations and standards.

The manufacturing is done in factories in Europe where the respective R&D is a part
of each company. It is considered as an advantage to have the R&D close to the
manufacturing unit and to the concerned Product Manager. With this organisation the
company undertakes a decentralised development but is still regionally limited to the
European market. Only the engineering and sales is completely decentralised in the respective
markets.

Following development dilemmas and opportunities can be described in such a SME-typical
situation:

Table 1: Influence factors, centralised versus decentralised R&D (compilation by the author)

Aspects of innovation organisation Relevance for small and medium size
companies

Specific market segment and customer | Focus on European market is well

focus established, but specific requirements of
far east market not covered.

Cost of R&D For a SME, savings generated by foreign

low cost labour design work, would be
eaten up by inefficiencies due to
communication problems and additional
management efforts.

Regulations and standards Local (decentralised) R&D teams scope
easier with the local standards.
Technological competence The technological competence would be

easier to manage when concentrated into
one technology centre. Decentralised
structures, as they are undercritical in their
size, have usually not the resources to
separate the daily development on project
base from general R&D.

Decreasing Technology acceptance in | The decreasing technology acceptance has
western countries a negative influence on the number of
skilled engineers available. It influences
clearly negative on the demand side as
well. European companies try to upgrade
old installations,  whereas  Asian
companies build the latest technology on
the green field!

Reduction of product life cycle time Having a centralised development and far
away markets, generate a gap in
understanding of the correct customer
wish and the loosing of margin by
accepting each wish of a customer that
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leads to a large number of non systematic
product changes. Development can be
accelerated with international teams, when
organised well only.

Radical innovation Radical innovation as an important step
beside of incremental innovation. It comes
from people that have a strong
entrepreneurial thinking and the ambition
to contribute to the company in the
general development. The more people
participate, the better. Under such
circumstances, a decentralised structure
offers the probability of more variety.
Concentration on core competences Core competences need a centralised
approach. The reason is that the research
into the depth needs management and a
structured project management.
Collaboration with Suppliers Working internationally, the gate is open
for new suppliers. This is an opportunity
but at the same time a risk for the
standardisation, which is anyhow a
difficult to follow task in SME’s.
Emphasis on corporate culture The corporate culture offers
differentiation potential and increases the
competitive  advantage. From my
experience, affiliated companies are rather
sceptical against such ”waist of time”
activities. Such this needs to be managed
centrally.

Dependence on local management The local management might have a
different priority setting than the central
management. This leads to the wish (from
the central mgt) to take back
decentralised  functions  into  the
headquarter. In certain circumstances this
makes sense and is true. Especially when
the affiliated companies have been
acquired and the centralisation would
increase the economies of scale.

It gets clear, management tasks have not unique solutions. Globally acting companies
have a large opportunity to increase their sales volume and to have better adapted products
when working close in the market place. SME companies suffer in general by the additional
need for coordination and management skills. This is against their general search for
standardisation, simple structures and low overhead.

4. CONCLUSION
The chances offered by globalisation have been managed by a central business
structure exporting goods abroad. Later the trends went to a more network based business
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conglomerate where many affiliated companies have to fulfil their part in the supply chain.
This can involve development activities as well.

If a company likes to benefit from decentralised R&D or it is confronted historically by a
decentralised structure, it needs to follow some rules to be successful:

The management of technology has to be planned and managed. In a SME this will
be at the place of the headquarters’ location in general.

The decentralised technology and application knowledge offers a greater variety of
innovation. It needs to be integrated among the network partners. Knowledge
management can be a way to do so.

The concentration on technical core competencies helps to make efficient use of the
limited financial and human resources. It is a part of creating differentiation
potential.

Specific information and IT tools are the base for real around the world
development within multinational teams. This is only possibly for larger SME’s

The communication across the boarders and the understanding of the values of
different markets and cultures help to strengthen the group culture.

In the US movie “Seabisquit” by Gary Ross (2003), a jockey was explaining the
success of his horse with the wisdom “it aint just the speed, it’s the heart”.
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ENTREPRENEURSHIP IN THE POLISH HEALTH SECTOR

Grzegorz Glod

ABSTRACT

The paper presents an approach for the measurement of entrepreneurship in the public
sector. A research model and the preliminary results of the research conducted at public
health units in Poland were presented on the basis of theoretical research. The presented
issues are of an initial nature and require further study in the future.

KEY WORDS
public entrepreneurship, entrepreneurial orientation, health sector

JEL Classification
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INTRODUCTION

The way the Public Sector operates nowadays, especially in highly developed
countries, indicates crucial changes in the management of its entities, as well as new forms of
managing the staff behavior. The consequences are innovative solutions in the public services
area, for example: acquiring additional resources for services financing. In order to define
such phenomena, which seem to appear on a larger and larger scale, the term public
entrepreneurship has been provided (administrative entrepreneurship is rarely used). It may
seem that this new form (type) of entrepreneurship is widely known and the term
entrepreneurship is used while mentioning other areas apart from a business area. Moreover,
many scholars claim entrepreneurship does not relate only to one form of an organization
which is an enterprise. Therefore, one may ask what is a nature of the public entrepreneurship,
its definition, what features may distinguish it from other concepts. The given term is not an
easy one to be defined as defining the entrepreneurship itself is a difficult task. As far as
managing changes in the Public Sector is concerned, the issue of the New Public Management
is worth being noticed (described more broadly by: Osborne, S.P. and K. McLaughlin?).
Three trends of reforms related to this approach can be observed: market oriented reforms,
ones that are related to ideas which help in Private Sector functioning; participatory reforms-
which put emphasis on decision making mechanisms; deregulation reforms, which aim to
limit excessive and inadequate laws and regulations. Such changes are often connected with
often discussed outcome measurement (performance)® and applying modern instruments of
human resources management® as well as management in a broader sense- managing the
whole organization.

! PhD; Department of Entrepreneurship & Innovative Management, University of Economics in Katowice
2S.P. Oshorne, K. McLaughlin, The New Public Management in Context, in K. McLaughlin, S.P. Osborne and
E. Ferlie (eds.), New Public Management: Current Trends and Future Prospects (Routledge, London and New
York 2002)

% A. Fraczkiewicz-Wronka, Performance Measurement in Public Organizations. Ed. A. Fraczkiewicz- Wronka,
AE, Katowice 2008

% L. Bassi, D. McMurrer, Maximizing Your Return on People, ,,Harvard Business Review” 2007, March
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THE NATURE AND DEVELOPMENT OF THE RESEARCH ON THE PUBLIC
SECTOR ENTREPRENEURSHIP

Studies of entrepreneurship misses discussion of the Public Sector entrepreneurship (it
has been observed by Wojciecha Dyducha during his broad studies on the organizational)®.
Since the 80s of the last century, scholars dealing with entrepreneurship regardless of their
areas of interest (economy or management) all agreed that the term entrepreneurship cannot
be limited only to enterprises (business enterprises). At that time the concept of “the public
entrepreneur” appeared in the subject literature. As C.J. Bellone and G.F. Goerl admit that the
80s is the time of an entreprencur who also “entered” the Public Sector (USA). B. Luke and
M.L. Verreynne made an attempt to transfer the concept of the strategic entrepreneurship,
introduced by G.D. Meyer, H.M. Neck and M.D°. Meeks, to the Public Sector (public
enterprises). The basics of the concept are the categories which describe the strategic
entrepreneurship in the Public Sector. They are as follows: an identification of suitable
opportunities, innovations, risk taking, flexibility, the vision, the strategy and rewards. One
should notice that research related to the given trend the New Public Management (NPM) has
been conducted. In the USA they are conducted in its distinct field, that is reinventing
government — incorporating such elements as: market effectiveness, customers' satisfaction,
the public entrepreneurship and competition. Another trend of research can be perceived in
Europe, it is somehow close to the nature of NPM, it functions as New Modes of
Governances. It is associated with the European Union projects which are aimed at widely
understood concept of management improvement and the Public Sector management.
Examining entrepreneurship in the Health Care Service may not only be helpful in its study
(cognition) but may result as well in practical reforms of the Sector.

ENTREPRENEURSHIP IN THE HEALTH CARE SECTOR

Efficiency of Health Care Services is related to two aspects: entrepreneurship takes place in
the Public Subsector as the Health Care is considered to be a public good and its provision is
an essential responsibility of the government; entrepreneurship also takes place in a private
sector, as it has been defined above, the Health Care is a public good and therefore providing
health care services cannot be limited only to public units. The study of entrepreneurship in
the Health Care may bring very interesting results in dealing with improving the efficiency of
the national Health Care systems, mainly in reducing the cost increase. As R.B. Saltman and
R. Busse claim that entrepreneurship can serve as 'a powerful lever' causing institutional
restructuring in the Health Care Sector’. The issue has not gained interest until recently.
Previously, only a Health Sector entrepreneur (medical doctor, nurse) and their working
conditions drove researchers' attention. Therefore, a microscale analysis system was the
predominant type. As J. Klich suggests the Polish subject literature lacks studies concerning
entrepreneurship occurence during restructuring in the Health Sector. The Health Sector
transition to market economy may be treated as a way to search for new methods to make a
rationalization of the Health Sector work. The essential aim is to increase the effectiveness of
the Health Sector operation, providing more efficient way of adapting services to social needs,
as well as an improvement of rules concerning limited resources usage. It is important to

® W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczo$ci organizacyjnej, AE Katowice 2008

® G.D. Meyer, H.M. Neck, M.D. Meeks, Entrepreneurship and Strategic Management. [w:] Strategic
Entrepreneurship. Creating a New Mindset. Ed. by M.A. Hitt, R.D. Ireland, S.M. Camp, D.L. Sexton, Blackwell
Publishing, Oxford 2002

7 J. Klich ,Przedsiebiorczoéé¢ w reformowaniu systemu ochrony zdrowia w Polsce. Niedoceniane interakcje.
Wyd. UJ, Krakéw 2007, p. 45-47
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release economic mechanisms in the market, that is connecting public features of the Health
Care system with the market elements and competitiveness elements. It is worth noticing that
as far as restructuring in the Public Sector is concerned, stakeholders' analysis is of a vital
importance. The process is based on treating an organization as a partner of the other entities.

ENTREPRENEURIAL ORIENTATION IN PUBLIC SECTOR

Entrepreneurial orientation is often seen as a major strategic factor increasing a chance
of success in business development. The main focus of the entrepreneurial orientation is on
the company’s characteristics and the specific features of managers. Based on the Miller’s
conceptualization, three dimensions of entrepreneurial orientation were identified:
innovativeness, risk-taking, and proactiveness. Some researchers argue that the creation of an
entrepreneurial orientation is best seen as a one-dimensional concept®, and thus the different
dimensions of orientation should relate to activities in a similar way. Contemporary studies on
entrepreneurial orientation indicate that the dimensions of orientation can occur in various
combinations®, each of which represents a different aspect of the multidimensional concept.
According to Wu, without the possibility of converting resources to a benefit, the resources of
entrepreneurship do not translate into performance. Therefore, entrepreneur’s characteristics,
particularly in relation to entrepreneurial orientation, are crucial to obtain the required
resources and capabilities™® (Wu, 2007).

Since the beginning of system transformation in Poland, the way the Public Sector
acts, including Public Health Care units, undergoes constant changes. Bringing reforms to the
Public Sector is caused by :

— Permanent lack of means which would satisfy continuously growing social needs.

— The necessity to improve effectiveness of achieved aims and tasks (own resources
should be used more rationally).

— Growing competition- some public services (including the Health Care services).

— Increasing clients demands as to the standard and qualities of the public services
(education, the Health Care, security, et cetera).

Public entrepreneurship development depends on changing simple administration into
using the management tools and principles used in economic organizations. Although it would
be difficult to fully replace the administrative systems with management systems, it is highly
recommended to use management instruments in the Public Sector organizations as often as
possible. Entrepreneurial activities can have a positive influence on effectiveness of the
changing process. However, without a transformation of an organizational culture or
motivation systems, such a situation can hardly occur. Entrepreneurship in the Public Sector
could be defined as a capability to search for, combine and make recombinations of resources
by the Public Sector subjects and organizations aimed at creating a social value.
Entreprenerial activities can bring effects such as: environment generation, improvement of

® G.A. Knight, Cross-cultural reliability and validity of a scale to measure firm entrepreneurial orientation,
"Journal of Business Venturing”, VVol. 12, 1997

° G.T., Lumpkin., G.G. Dess, Linking two dimensions of entrepreneurial orientation to firm performance: The
moderating role of environment and industry life cycle,, Journal of Business Venturing, No. 16, 2001

0. Wu., Entrepreneurial resources, dynamic capabilities and start-up performance of Taiwan’s high-tech
firms, Journal of Business Research, vol. 60, 2007
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interorganizational processes, creating new solutions which may serve a society™.
Entrepreneurship is often described as a concept that leads to changes and innovations as it
really provides opportunities for achieving effective results in the Public as well as in the
Private Sector. No other management model in the Public Sector, during coping with changes
process, can work so effectively as entrepreneurial activities'?. Prior to literature overview
one can state that carrying a research that concerns measuring entrepreneurship in the Public
Sector units is a rare practice. Some of the topic publications are:

1) Kim Y., Stimulating Entrepreneurial Practices in the Public Sector: The Role of
Organizational ~ Characteristics.  ,,Administration&Society” 2010, XX(X) 1-35
2) Diefenbach F.E., Entrepreneurship in the Public Sector. Gabler Verlag, Wiesbaden 2011
3) Kearney C., Hirsich R.D., Roche F., Public and Private Sector Entrepreneurship:
Similarities, Differences or a Combination? ,,Journal of Small Business and Enterprise
Development” 2009, vol. 16 No. 1

The core of Y.Kim's research is based on the concept of the entrepreneurial
orientation, while F.E. Diefenbacha's research investigates entrepreneurial behavior of the
middle level management in the Public Sector. Whereas, C. Kearney, R.D. Hirsich, F. Roche
put an emphasis on the difference in researching entrepreneurship in the Public and the
Private Sector. Initial studies concerning the topic have been presented in the publication, of
which the researcher and the author of the article is also a co- author: Krasnicka T., Public
Entrepreneurship - genesis, essence, models. [in:] Entrepreneurship in the public sector.
Selected issues and research results, edited by T. Krasnicka, published by University of
Economics, Katowice, 2011.

The subject literature presents several dimensions of entrepreneurship. As Harbison
claims, the entrepreneurship both in the Public and in the Private Sector covers many
dimensions. They are as follows: risk taking, dealing with a lack of economic stability,
planning, innovativeness, coordination, control, administration, control of company's daily
practices. One of the most accepted entrepreneurship definitions is the one which includes its
complexity and 3 dimensions: risk taking, innovativeness and proactiveness. These three
dimensions can also be used in defining entrepreneurship in the Public Sector'®. The corporate
entrepreneurship refers to entreprenerial behaviours inside an organization. This may be
understood as improvement of an organizational competence and introducing innovations
which can bring many success opportunities. Generating innovations within an organization
requires efforts of single entities or groups, and depends on organizational characteristics and
environment characteristics’®. The model of corporate entrepreneurship in the Public
Sector allows to achieve better results than the traditional approach to entrepreneurship which
is present in the Private Sector. This model supports (on an organizational level) an analysis
in this field as it is related to effects of organization activities. As it has been observed, there
is a lack of concepts concerning the entrepreneurship in the Public Sector. The studies which
are about to be conducted can change it. They may also help to define assumptions

1 A.Ochojski, Przedsiebiorczo$é sektora publicznego a konkurencyjnosé I rozwéj regionu. Projekt badawczy dla
miast aglomeracji gornoslaskiej. [W:] Przedsigbiorczo$¢ i konkurencyjno$¢ a rozwdj regionalny. Red. A. Klasik.
AE Katowice 2006

2y, Kim, Stimulating Entrepreneurial Practices in the Public Sector: The Role of Organizational
Characteristics. ,,Administration&Society” 2010, XX(X) 1-35

B3y, Kim, Stimulating Entrepreneurial Practices in the Public Sector: The Role of Organizational
Characteristics. ,,Administration&Society” 2010, XX(X) 1-35

14 C. Kearney, R.D. Hirsich, F. Roche, Public and Private Sector Entrepreneurship: Similarities, Differences or a
Combination? ,,Journal of Small Business and Enterprise Development” 2009, vol. 16 No. 1
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concerning conditions for the entrepreneurship development in the Public Sector what can
influence improvement in receiving goods by a society, public services- inter alia.

RESEARCH ASSUMPTIONS

An initial outline of empirical studies conducted in the future based on the literature
analysis.

The presented research procedure is an attempt to determine an initial outline of the
research in the future, and the pilot study conducted in the first place will help develop a final
version of the research procedure in the field of entrepreneurship and change management in
public sector units.

Structural factors
-Hierarchy
-Flexibility
-Formalizing

Managerial factors

- participatory management model Entrepreneurship  in
- motivation based on the results Public Sector:

- autonomy

- specialization and professionalism of - Risk-Taking

the staff q

- Innovativeness

- Proactiveness

Cultural factors

-responsibility and control of the
activitly

-variety of objectives

- focus on efficiency

Effects:

- financial performance
External Factors - evaluation of services by
- Information policy the beneficiaries
- impact of the political environment - development
- impact of regulations

- perception of the competitive
environment

Figure No.1 Adopted research model in the evaluation of entrepreneurship in the public

sector units
Source: own study

The adopted research procedure was carried out according to the following scheme:
1) Assessment of the factors affecting the basic dimensions of public entrepreneurship:
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2) Assessment of the different dimensions of public entrepreneurship

a) innovativeness

b) risk-taking

C) proactiveness
3) Evaluation of the effects achieved by the studied organization in terms of financial
performance and customer evaluation
4) ldentification of the strength of the correlation between different factors (individually and
in terms of the four units) and different dimensions of the public entrepreneurship
5) Identification of the strength of the correlation between different dimensions of the public
entrepreneurship and the organization’s performance

ANALYSIS OF THE RESEARCH RESULTS

The study was conducted in the first quarter of 2013, on 72 Polish health units from
the Silesian Voivodship. Due to the limited nature of this publication, the analysis was
conducted on the public entities represented by 43 entities in the study, including six teaching
hospitals, 13 regional hospitals, 9 district hospitals, 8 city hospitals and 7 other public health
units (diagnostic laboratories, specialist clinics). The table below presents the assessment
results of different dimensions of the model assessed in the 7-point rating scale (where 1
means an absence of a decisive factor, while 7 means a very high rate of occurrence of the
assessed factor).

Table No. 1 Comparison of the average of the assessed values of public entrepreneurship
model factors in the studied public health units

Comparison of the average
Variable (N=43) a (N=6) b (N=13) c (N=9) d (N=8) e (N=7)
hierarchy 4,64 5,22 4,74 4,15 4,71 4,52
flexibility 4,22 4,56 4,23 4,04 4,46 3,86
formalizing 4,95 5,46 5,25 4,42 5,22 4,36
participatory 3,34 3,83 3,25 3,14 3,16 3,54
management
model
motivation based 2,78 2,72 3,03 2,70 2,71 2,57
on the results
autonomy 3,48 4,04 3,38 3,42 3,63 3,11
specialization and 3,89 4,13 3,98 3,92 3,69 3,71
professionalism of
the staff
variety of 4,67 4,67 5,00 4,44 4,67 4,33
objectives
responsibility and 4,64 4,83 5,02 4,27 4,60 4,29
control of the
activitiy
focus on 4,40 4,23 4,83 3,98 4,55 4,11
efficiency
information policy 4,49 4,72 4,54 4,33 4,58 4,29
impact of the 450 4,33 472 4,56 4,38 4,29
political
environment
impact of 5,11 5,17 5,44 5,00 4,79 4,95
regulations
perception of the 4,08 4,25 3,85 4,17 4,22 411
competitive
environment
structural factors 4,60 5,08 4,74 4,20 4,80 4,25
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Comparison of the average
Variable (N=43) a (N=6) b (N=13) c (N=9) d (N=8) e (N=7)
managerial factors 3,37 3,68 3,41 3,29 3,29 3,23
cultural factors 4,57 4,58 4,95 4,23 4,61 4,24
external factors 4,54 4,62 4,63 4,51 4,49 4,41
factors sum 4,27 4,49 4,43 4,06 4,30 4,03
risk-taking 3,78 4,17 4,08 3,42 3,94 3,18
innovativeness 4,04 4,71 4,38 3,42 4,06 3,61
proactiveness 4,24 4,08 4,48 4,17 4,44 3,79
entrepreneurship 4,02 4,32 4,31 3,67 4,15 3,52
effects 4,24 4,37 4,45 3,98 4,18 4,17

The following table present a comparison of the partial correlation coefficients. These
coefficients measure the relationship between two variables, excluding the effects of other
variables. Therefore, they take into account only the relationship between two studied
variables as opposed to normal Pearson’s correlation coefficients, which may include the
effects from other variables. It shall be interpreted as a simple Pearson’s linear correlation
coefficient (positive value (negative) — positive relation (negative), the closer to 1 or -1, the
stronger correlation), where:

* - statistically significant coefficient of 0.1 (with a probability of less than 10% may
be equal to 0 in the general population)

** _ statistically significant coefficient of 0.05 (with a probability of less than 5% may
be equal to 0 in the general population)

*** _ statistically significant coefficient of 0.01 (with a probability of less than 1%
may be equal to 0 in the general population)

Table No. 2 Comparison of partial correlation coefficients in the model of public

entrepreneurship in the studied public health units

Dependent variables Variables excluded (N=43)

entrepreneurship,effects factors sum 0,31**

risk-taking, effects factors sum, innovativeness, proactiveness -0,02

innovativeness, effects factors sum, risk-taking, proactiveness 0,17

proactiveness, effects factors sum, risk-taking, innovativeness 0,11

factors sum, effects entrepreneurship 0,46***

structural factors, effects entrepreneurship, managerial factors, cultural factors, 0,24
external factors

managerial factors, effects entrepreneurship, structural factors, cultural factors, 0,25
external factors

cultural factors, effects entrepreneurship, structural factors, managerial factors, 0,32**
external factors

external factors, effects entrepreneurship structural factors, managerial factors, -0,18
cultural factors

factors sum, entrepreneurship effects 0,51***

structural factors, effects, managerial factors, cultural factors, external 0,10

entrepreneurship, factors

managerial factors, effects, structural factors, cultural factors, external factors | 0,02

entrepreneurship,

cultural factors, effects, structural factors, managerial factors, external 0,41%**

entrepreneurship, factors

external factors, effects, structural factors, managerial factors, cultural 0,17

entrepreneurship, factors

factors sum, risk-taking effects, innovativeness, proactiveness 0,17

structural factors, risk-taking effects, managerial factors, cultural factors, external 0,20
factors, innovativeness, proactiveness
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managerial factors, risk-taking effects, structural factors, cultural factors, external 0,02
factors, innovativeness, proactiveness

cultural factors, risk-taking effects, structural factors, managerial factors, external 0,06
factors, innovativeness, proactiveness

external factors, risk-taking effects, structural factors, managerial factors, cultural -0,06
factors , innovativeness, proactiveness

factors sum, innovativeness effects, risk-taking, proactiveness 0,11

structural factors, effects, managerial factors, cultural factors, external -0,07

innovativeness factors, risk-taking, proactiveness

managerial factors, effects, structural factors, cultural factors, external -0,03

innovativeness factors, risk-taking, proactiveness

cultural factors, innovativeness | effects, structural factors, managerial factors, external 0,28*
factors, risk-taking, proactiveness

external factors, innovativeness | effects, structural factors, managerial factors, cultural -0,03
factors , risk-taking, proactiveness

factors sum, proactiveness effects, risk-taking, innovativeness 0,22

structural factors, proactiveness | effects, managerial factors, cultural factors, external 0,00
factors, risk-taking, innovativeness

managerial factors, effects, structural factors, cultural factors, external 0,04

proactiveness factors, risk-taking, innovativeness

cultural factors, proactiveness effects, structural factors, managerial factors, external 0,00
factors, risk-taking, innovativeness

external factors, proactiveness effects, structural factors, managerial factors, cultural 0,25
factors , risk-taking, innovativeness

The results of the analyses show an occurrence of a significant relationship between:
1) assessment of the entrepreneurship symptoms occurrence (in three dimensions) and the
performance of the studied public health units,
2) assessment of the factors characterizing the internal and external conditions of the studied
units operation and their performance,
3) assessment of the factors characterizing the internal and external conditions of the studied
units operation and the assessment of the entrepreneurship symptoms occurrence (in three
dimensions),
4) assessment of cultural factors and the performance and entrepreneurship
5) assessment of cultural factors and the innovativeness of an organization

Among the other studied relations, there were no significant correlations.
CONCLUSIONS

The studies of a pilot nature mainly indicate a significant correlation between the
occurrence of the public entrepreneurship symptoms and the performance of the public health
units in Poland. Also visible is existence of determinants of internal and external character
influencing the occurrence of the public entrepreneurship symptoms. In addition, a significant
role is played by factors associated with the formation of an organizational culture.

The specificity of the public sector units operation makes the use of elements of
entrepreneurial management a bit more difficult than in the private sector organizations. The
indicated possibility of research on the entrepreneurship in the public sector, in this area of
health care seems to be an interesting direction of further empirical research, also because of
their extensive implications for business practice.
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WPLYW ORIENTACJI PRZEDSIEBIORCZEJ NA ROZWOJ
PRZEDSIEBIORSTWA

THE INFLUENCE OF THE ENTREPRENEURIAL ORIENTATION ON
THE DEVELOPMENT OF THE COMPANY

Wojciech Glod

ABSTRACT

In this article the author presents the theoretical assumptions of entrepreneurial orientation
and its impact on the development of the company, as well as ways to measure the two
concepts. The empirical part contains a concise description of the results of empirical studies
that have been carried out on Polish enterprises on the level of entrepreneurial orientation
and its impact on their development.
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WPROWADZENIE

Wspdlczesne przedsigbiorstwa, funkcjonujagce w burzliwym 1 niepewnym otoczeniu,
zmuszone sg do ciaglej adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw dziatania i podejmowania
nowych wyzwan. Funkcjonowanie 1 rozwdj organizacji gospodarczych w duzej mierze
zdeterminowane s3 umiejetnoscia dostosowania ich dziatan do wymogow, ktore stawia rynek
globalny. Jednym ze szczegoélnie waznych aspektow funkcjonowania przedsigbiorstw,
decydujacym w znacznym stopniu o ich rozwoju jest ich orientacja przedsigbiorcza.

Istota rozwoju przedsi¢biorstwa

Zmiana 1 rozwo0j to podstawowe wyznaczniki funkcjonowania wspotczesnych
przedsigbiorstw na rynku, zwlaszcza na rynku migedzynarodowym. Zmiana jest
wszechobecnym, stalym elementem w dzialalnosci wspotczesnych organizacji. Dotyka
bowiem zarowno ich otoczenia, jak i wnetrza. Trudno jest takze wyobrazi¢ sobie nawet
niedtugi odcinek czasu, w ktérym zmiany nie wystepuja. Jest to wynik przede wszystkim tzw.
gestosci zewngtrznego 1 wewngtrznego S$rodowiska organizacji, czyli ogromnej iloSci
i skomplikowania bezposrednich i posrednich powigzan migdzy zjawiskami zachodzacymi
w otoczeniu i wnetrzu organizacji'. Zmiana wyraza réznice miedzy dwoma lub wigcej
poréwnywalnymi stanami jakiego$ systemu (obiektu). Jest ona okreslana w danym przedziale
czasu i ze wzgledu na przyjeta podstawe por(')wnaniaz. Zmiany mozna podzieli¢ na ilo$ciowe
1 jako$Sciowe. Zmiany ilosciowe odnoszg si¢ do rdznic w wielkosci jednego lub kilku
parametrow, zmiany jako$ciowe za§ wskazuja na nowe wlasciwosci, reakcje lub zachowania
wyroznionego systemu. Rozw¢j natomiast oznacza wystepowanie zmian jakosciowych,

! A. K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzadzanie od podstaw, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008, s. 347
? L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzadzaniu, PWN, Warszawa 1992, s. 119-120
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ocenianych pozytywnie z punktu widzenia celu, ktoérego one dotyczq3. Przedmiotem
zainteresowania w niniejszym artykule jest rozwoj organizacji,
a w szczegodlnosci przedsigbiorstwa. Z. PierScionek definiuje rozwdj przedsigbiorstwa jako
celowe, skuteczne i skoordynowane zmiany systemOw przedsiebiorstwa, polegajace na
wprowadzaniu don nowych elementéw, poprawy jako$ci juz istniejgcych, zmiany struktur
tych systemow, wzrost wielkosci przedsigbiorstwa oraz zmiany otoczenia zapewniajgce mu
przewage konkurencyjng w dlugim okresie. Ciagi zmian zachodzacych w organizacji i w jej
otoczeniu sktadajg si¢ na wynikowy proces zwany rozwojem4. Rozw¢j postepuje wowczas,
gdy organizacja staje si¢ silniej wyodrebniona ze swego otoczenia i bardziej od niego
niezalezna, innymi stowy silniejsza, bardziej ztozona zdolna do dominacji,
czyli podporzadkowania sobie tych czesci otoczenia z ktdérymi najsilniej jest zwigzana.

W tym kontek$cie rozwoéj organizacji (przedsigbiorstwa) rozpatrywany jest jako
»zjawisko jakos$ciowe, polegajace na wprowadzeniu innowacji produktowych, procesowych,
strukturalnych oraz innowacji w dziedzinie organizacji i zarzadzania. Wzrost stanowi
natomiast kategorie ilosciowa — powickszenie ilosci zasobow, dynamike wzrostu sprzedazy,
udziatow w rynku’™

Orientacja przedsi¢biorcza a rozwoj przedsi¢biorstwa

Wsrod wielu zmiennych decydujacych o mozliwo$ciach rozwoju przedsigbiorstwa,
zardbwno wewnetrznego jak i zewnetrznego, nalezy wymieni¢ orientacje przedsigbiorcza.

Orientacja przedsigbiorcza jest jednym ze sposobow pomiaru zachowan
przedsiebiorczych organizacji. Najczg$ciej przedsigbiorczo$¢ ujmowana jest w ujeciu
procesowym 1 atrybutowym. Najogdlniej w ujeciu procesowym przedsigbiorczo$¢ oznacza
tworzenie i budowanie czego$§ nowego. Wedlug Griffina przedsiebiorczos¢ to proces
planowania, organizowania, prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej oraz podejmowania
zwigzanego z nig ryzyka®. Cze$é ekonomistow rozpatruje przedsiebiorczo$é jako wzrost
liczby nowych firm, szczeg6lnie MSP w gospodarce. Targalski ujmuje przedsigbiorczo$¢ jako
proces zakladania 1 prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej, obejmujacy miedzy innymi:
rozpoznanie szans i mozliwo$¢ dziatania na rynku (prowadzenia dziatalnosci gospodarczej),
opracowanie planu dzialalnosci (biznesplanu) 1 zgromadzenie niezbednych zasobow,
zalozenie przedsigbiorstwa, prowadzenie przedsiebiorstwa przez kolejne fazy jego rozwoju
(zarzadzanie nim). Rozwazajac natomiast przedsiebiorczos¢ w ujeciu atrybutowym, nalezy
podkresli¢ nastgpujace cechy przedsigbiorcy: umiejetnos¢ podejmowania ryzyka,
innowacyjnos$¢, inicjatywe, oryginalnos¢, silng motywacje do osiggnigcia sukcesu'.

Orientacja przedsigbiorcza nierzadko staje si¢ punktem wyjscia w omawianych
procesach rozwoju przedsigbiorstw. Stata si¢ ona centralnym pojeciem niektorych koncepcji
przedsiqbiorczoéci8. Ponad 100 przeprowadzonych badan nad orientacja przedsiebiorcza
doprowadzito do szerokiej akceptacji koncepcyjnej tego pojecia. Orientacja przedsiebiorcza
jest jednym z obszardw badan nad przedsigbiorczo$cia, gdzie zasob wiedzy tworzonej w
organizacji taczy si¢ 1 rozwija. Orientacja przedsigbiorcza bardzo czesto jest postrzegana jako

® A. Stabryta, Zarzadzania rozwojem firmy, AE Krakow, Krakow 1996, s. 9

* 7. Pierécionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, s. 11-13

® Z. Pierécionek, Strategie. .., op. cit., s. 11

® R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2010, s. 276

7 J. Targalski, Przedsiebiorczo$¢ i rozwdéj firmy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow
1999, s. 122-127

8 J.G. Covin, D.P. Slevin, A Conceptual Model of Entrepreneurship as Firm Behavior, “Entrepreneurship Theory
& Practice” 1991, vol. 12, s. 56
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glowny czynnik strategiczny zwickszajacy szanse na sukces w rozwoju przedsiebiorstw®,
Orientacja przedsi¢biorcza przez wigkszos¢ autorow studiowanych publikacji zostata uznana
jako ,,dodatkowy” istotny czynnik w procesie rozwoju matych i srednich przedsi¢biorstw.

Orientacja przedsi¢biorcza zwykle rozumiana jest jako zachowania przedsi¢biorcze,
ktére maja miejsce w $rednich lub duzych przedsiebiorstwach. Postrzegana jest jako proces,
poprzez ktory ludzie w przedsiebiorstwach wykorzystujg szanse wdrazania innowacji - bez
wzgledu na poziom i charakter aktualnie dostepnych zasobow'’. Zgodnie z takim podejéciem
firmy ze starannie zaprojektowang strategia przedsi¢biorczo$ci daza do stymulowania
zachowan przedsigbiorczych, ktore przynosza wyzsza efektywno$¢ organizacji.
Ponadto Kuratko i Morris uwazaja, ze powodzenie strategii przedsi¢biorstwa ma miejsce w
tych firmach, ktére posiadaja przedsigbiorczy sposob myslenia (mindset), tzn. myslenia
w kategoriach szans 1 zaangazowania, decyzji 1 dziatan potrzebnych, aby szanse wykorzystac,
w warunkach niepewnosci™.

Na podstawie konceptualizacji Millera zostaly zidentyfikowane trzy wymiary
orientacji przedsigbiorczej: innowacyjno$¢, podejmowanie ryzyka, i proaktywno$¢. Niektorzy
badacze twierdza, ze tworzenie orientacji przedsigbiorczej najlepiej jest postrzegac jako
pojecie jednowymiarowe'?. Wspolczesne badania nad orientacja przedsigbiorcza wskazuja,
iZ wymiary orientacji moga wystgpowaé w réznych kombinacjachlg, z ktérych kazda
reprezentuje inny aspekt wielowymiarowej koncepcji. Wedlug Wu'* bez mozliwosci
konwersji zasoboéw na korzySci, zasoby przedsigbiorczo$ci nie przektadajg sie na wydajnoscé.
Dlatego cechy przedsigbiorcy zwlaszcza w odniesieniu do orientacji przedsigbiorczej maja
kluczowe znaczenie dla uzyskania wymaganych zasobéw i mozliwosci®.

Wspotczesnie orientacja przedsigbiorcza rozpatrywana jest przez pryzmat pigciu
wymiar6w:  innowacyjno$ci,  proaktywno$ci, podejmowania  ryzyka, autonomii
1 konkurencyjnej agresywnosci~ .

W literaturze przedmiotu istnieje wiele opracowan traktujacych o zalezno$ciach
miedzy orientacja przedsigbiorczg a rozwojem przedsigbiorstwa. Zahra, Kuratko i Jennings
dodatkowo podkreslaja nawet, iz orientacja przedsigbiorcza jest istotng funkcja przetrwania
firmy: "Niektore z najlepszych na Swiecie znanych firm musiaty znosi¢ bolesne transformacje
by sta¢ si¢ bardziej przedsigbiorczym. Firmy te musialy trwa¢ latami w procesach
reorganizacji, redukcji i restrukturyzacji. Zmiany tozsamos$ci i kultury organizacyjnej tych
firm, tchnegty nowego ducha przedsigbiorczo$ci, sklonily je tym samym do wprowadzenia
zmian i innowacji'™.

® A. O’Cass, J. Weerawardena, Examining the role of international entrepreneurship, innovation and
international market performance in SME internationalization, ,,European Journal of Marketing” 2009, vol. 43,
nr11-12,s. 1330-1331

D F. Kuratko, M.H Morris, A health audit for corporate entrepreneurship: Innovation at all levels: Part I.
“Journal of Business Strategy” 2006, vol. 27, nr 1, s. 963-970

" Ibidem

2G. A. Knight, Cross-cultural reliability and validity of a scale to measure firm entrepreneurial orientation,
“Journal of Business Venturing” 1997, vol. 12, s. 213-215

B G. T. Lumpkin,, G. G. Dess, Linking two dimensions of entrepreneurial orientation to firm performance: The
moderating role of environment and industry life cycle, “Journal of Business Venturing” 2001, nr 16, s. 429-431
L. Wu, Entrepreneurial resources, dynamic capabilities and start-up performance of Taiwan’s high-tech firms,
“Journal of Business Research” 2007, vol. 60, s 549-551

L. Wu, Entrepreneurial. .., op. cit., s 549-551

% G. T. Lumpkin,, G. G. Dess, Linking two dimensions..., op. cit. 429-431; M. A. Zimmerman, K. D. Brouthers,
Gender heterogeneity, entrepreneurial orientation and international diversification, ,,International Journal of
Gender and Entrepreneurship” 2012, vol. 4, nr 1, s. 25-26

1G. Covin, D.P. Slevin, A Conceptual Model of Entrepreneurship as Firm Behaviour, ,,Entrepreneurship
Theory & Practice” 1991, s. 25
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Argumenty koncepcyjne wskazuja, iz orientacja przedsigbiorcza prowadzi do rozwoju
przedsigbiorstwa (rozpatrywanego w kategoriach wydajnosci i efektywnosci). Jednakze skala
relacji wydaje si¢ r6zni¢ w zaleznosci od przeprowadzonych badan. Czes$¢ przeprowadzonych
badan wykazata, ze firmy, ktore przyjma orientacj¢ przedsi¢biorcza odnotowujg znaczacy
rozwéj przedsicbiorstwa'®. W innych opublikowanych badaniach wskazano na nizsze
wskazniki korelacji miedzy orientacjg przedsigbiorcza 1 rozwojem.
W czes$ci badan nie stwierdzono wyraznego zwigzku migdzy orientacja przedsiebiorcza,
a rozwojem. Rozwoj przedsiebiorstwa jest pojeciem wielowymiarowym. Badanie relacji
migdzy orientacja przedsigbiorcza a wynikami w kontek$cie rozwoju moga by¢ uzaleznione
od wskaznikéw stosowanych do oceny wynik(')wlg. Wyniki badan empirycznych wykazuja
tez, ze rezultaty przedsigbiorczo$ci organizacyjnej rozpatrywane przez pryzmat efektywnosci
organizacji rosng po kilku latach. Przedsigbiorczo$¢ organizacyjna, zwtaszcza w powigzaniu z
innymi  czynnikami organizacyjnymi moze zatem prowadzi¢ do efektywnosci
organizacyjnej®.

Reasumujac rozwazania nad teoretycznymi aspektami dotyczacymi orientacji
przedsigbiorczej, jak rowniez jej wpltywu na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa i1 jego
rozw0j mozna wskaza¢ pewne braki zardbwno na poziomie teoretycznym, jak i empirycznym.
Badania te zréznicowane pod wzglgdem metodologicznym, nie sg zbyt liczne, a korzysci z
internacjonalizacji przedstawiane s3a czesto w sposob niejasny i1 ogoélny. Na kanwie
powyzszych stwierdzen podjecie badan empirycznych wydaje si¢ by¢ w peini uzasadnione.

Prezentowane badania stanowig fragment szerszych badan zwigzanych z procesami
internacjonalizacji przedsigbiorstw w kontekscie ich rozwoju, gdzie istotne miejsce zajmuje
wspomniana orientacja przedsigbiorcza. Badania te uwzgledniaja wplyw orientacji
przedsigbiorczej, zasobow firmy oraz profilu firmy 1 przedsigbiorcow na strategie
internacjonalizacji oraz wplyw strategii internacjonalizacji na rozwoj przedsi¢biorstwa
okreslany przez jego wyniki ekonomiczne.

Skonstruowany na podstawie analizy literatury przedmiotu model zaleznos$ci miedzy
czynnikami determinujacymi procesy internacjonalizacji, a internacjonalizacja w procesie
rozwoju przedsigbiorstwa przedstawia rysunek 1.

Badania zostaly przeprowadzone metoda wywiadu bezposredniego 1 zostaly
zrealizowane w okresie od 10.2011 do 12.2011 roku. Badania przeprowadzono w 100 losowo
wybranych przedsigbiorstwach wojewodztwa $laskiego z sektora MSP, ktére prowadza
dziatalno$¢ migdzynarodowa. Analiza badanych przedsigbiorstw objeta okres funkcjonowania
w latach 2008-2010.

8 D.A. Shepherd, J. Wiklund, Entrepreneurial Small Business, Edward Elgar Publishing Ltd., Cheltenham,
2005, s. 56

9 G. T. Lumpkin, G. G. Dess, Linking ...op. cit., 5.43

% p_ Davidsson, M. Klofsten, The business platform: Developing an instrument to gauge and to assist the
development of young firms, “Journal of Small Business Management” 2003, vol. 41, s. 1-26
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Profil firmy i
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Rysunek 1. Struktura modelu badawczego
Zrodlo: Opracowanie whasne

Ocena orientacji przedsi¢biorczej w badanych przedsi¢biorstwach
Analiza orientacji przedsigbiorczej obejmowata nastepujace wymiary: innowacyjnos¢,
proaktywno$¢, konkurencyjng agresywno$¢, podejmowanie ryzyka oraz autonomig.
W kazdym z podanych wymiaréw orientacji przedsigbiorczej opisano sytuacja odnoszaca si¢
do przyjetych obszaréw, a nastgpnie poproszono ankietowanych o okreslenie wystgpowania
danego zjawiska w skali 1 do 5 (gdzie 1 oznacza najmniejsze nat¢zenie a 5 najwicksze
natezenie prezentowanego zjawiska). Najwyzsza $rednig ocene sposrod podanych wymiarow
otrzymatla innowacyjno$¢ — 3,34, najmniejsza podejmowanie ryzyka — 2,9. Na zblizonym
poziomie oceniono proaktywno$¢ i autonomie¢ — odpowiednio 3,06 i 3,09. Konkurencyjna

agresywnos$¢ uzyskata 3,24 w przyjetej 5-cio punktowej skali ocen.
e \

INNOWACYJINOSC PROAKTYWNOSC PODEJMOWANIE ~ AUTONOMIA  KONKURENCYJNA
RYZYKA AGRESYWNOSC

N\

Rysunek 2. Ocena wymiardéw orientacji przedsiebiorczej w badanych przedsi¢biorstwach

Zr6dto: Opracowanie wlasne
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Wyniki dotyczace rozwoju przedsi¢biorstwa

Wsrod wskaznikéw oceniajacych rozwoj przedsigbiorstwa wybrano zgodnie z
koncepcja pomiar efektywnosci organizacyjnej z wykorzystaniem miar subiektywnych (wg B.
Antoncic, R. D. Hisrich?):

- poziom zatrudnienia,

- przecigtny roczny wzrost sprzedazy,

- dynamika udziatu w rynku,

- §rednia rentownos¢ sprzedazy,

- §rednia rentowno$¢ kapitalu wtasnego,

- zyskowno$¢ (w porownaniu z liczacymi si¢ konkurentami).

Wartym odnotowania jest fakt, iz zadne przedsigbiorstwo nie odnotowato spadku
zatrudnienia. W co trzecim badanym przedsi¢biorstwie zatrudnienie nie wzrosto. Podobny
odsetek odpowiedzi okresla wzrost zatrudnienia do 4%, a w co pigtym wzrost zatrudnienia
wahal si¢ w granicach 5-9%. W dziewigciu podmiotach poziom zatrudnienia zwigkszyt si¢
srednio o 10-19%, a w o$miu zatrudnienie wzrosto o 20% lub wiece;.

W kolejnym kroku oceny rozwoju przedsigbiorstwa okreslono roczny poziom
sprzedazy. W tym obszarze, jak w poprzednim, wartym odnotowania jest fakt, iz zadne
przedsiebiorstwo nie odnotowato spadku przecigtnego rocznego poziomu sprzedazy.

W badaniu tego obszaru 12 podmiotdw wskazato, iz przeci¢tny poziom sprzedazy
w ostatnich 3 latach nie wzrdst. Okres 3 lat odnosit si¢ do oceny wszystkich wymiarow
wpltywu internacjonalizacji na rozwdj przedsigbiorstwa. Prawie potowa z badanych
przedsicbiorstw okreslita przecigtny wzrost poziomu sprzedazy na poziomie 5-9%. Srednio co
trzecie przedsigbiorstwo odnotowato wzrost poziomu sprzedazy w skali 10-19%. Pozostate
przedsigbiorstwa mogty liczy¢ na 20% 1 wigkszy $redni wzrost poziomu sprzedazy.

W dalszej czgéci oceny rozwoju przedsiebiorstwa okreslono poziom dynamiki udziatu
w rynku (wielko$§¢ sprzedazy). Analiza ta dotyczyla okresu ostatnich trzech lat
funkcjonowania przedsigbiorstwa. W przypadku tego wskaznika 6 przedsigbiorstw
odnotowato spadek udzialu w rynku. 36% badanych podmiotéw nie odnotowato wzrostu czy
tez spadku okreslajac pozycje tego wskaznika jako stabilng. 29 firm odnotowato lekki wzrost,
23% umiarkowany wzrost, a 6 sposrod badanych przedsigbiorstw odznacza si¢ znaczacym
wzrostem.

W kolejnym etapie badan rozwoju przedsigbiorstwa poproszono indagowane osoby o
okreslenie wartosci wskaznika ROS (rentowno$¢ sprzedazy = zysk netto/przychody ze
sprzedaz). Jak pokazaly wyniki w zdecydowanej wigkszosci badanych przedsigbiorstw
poziom ten ksztaltowal si¢ w przedziale od 5 do 9%. Szczegdtowe wyniki odpowiedzi na
pytanie dotyczace warto$ci wskaznika ROS zaprezentowano na rysunku nr 3.

21 B, Antoncic, R.D. Hisrich, Privatization, Corporate Entrepreneurship and Performance: Testing a Normative
Model, ,,Journal of Developmental Entrepreneurship” 2003, vol. 4
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Rysunek 3. Sredni poziom wskaznika ROS w badanych przedsiebiorstwach w ostatnich 3 latach

Zrddlo: Opracowanie wlasne

Drugim wskaznikiem poddanym analizie byla warto§¢ ROE (okreslajacy poziom
rentownosci kapitatu wlasnego = zysk netto/kapitat wilasny). Podobnie jak w przypadku
wskaznika ROS najwickszy udziat badanych przedsigbiorstw, to te ktérych poziom podanego
wskaznika ksztattowat si¢ w graniach 5-9%. Syntetyczny obraz ksztaltowania si¢ warto$ci
wskaznika ROE w badanych przedsigbiorstwach przedstawia rysunek 4.

e ™)
39%

ponizej 0% od 0% do 4% 0d 5% do 9% od10% do 19%  20% iwiecej

o

Rysunek 4. Sredni poziom wskaznika ROE w badanych przedsiebiorstwach w ostatnich 3 latach

Zrédto: Opracowanie wlasne

Ostatnim elementem bedacym probg oceny rozwoju przedsiebiorstwa jest proba
okreslenia poziomu zyskowno$ci badanych podmiotéw w ostatnich trzech latach w
porownaniu z liczacymi si¢ konkurentami. Jak pokazaly badania zaledwie 8% badanych
przedsiebiorstw okreslito ten poziom jako nizszy. Najwigcej, bo 40% poziom zyskownosci
ocenito na takim samym poziomie. 37% ankietowanych przedsigbiorstw okreslito ten poziom
jako umiarkowanie wyzszy, 14% jako znaczaco wyzszy, a jedno przedsigbiorstwo jako daleko
wyzszy od poziomu liczacych si¢ konkurentow.
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Zaleznosci pomie¢dzy orientacja przedsi¢biorcza a rozwojem przedsi¢biorstwa

W hipotezie dotyczacej wplywu orientacji przedsicbiorczej na rozwdj
przedsigbiorstwa badano zalezno$¢ pomiedzy ocenami wymiaréw orientacji przedsiebiorczej
a wskaznikach $§wiadczacych o rozwoju przedsigbiorstw. Wspodtczynnik korelacji liniowe;j
Pearsona pomiedzy s$rednig punktow (Srednig punktéw poszczegdlnych wymiardOw orientacji
przedsigbiorczej) w pytaniu 1, dotyczacym orientacji przedsigbiorczej, a Srednig liczbg
punktow w pytaniach dotyczacych rozwoju przedsiebiorstwa wynidst 0,41 1 byt statystycznie
istotny na poziomie 0,05. Wynik ten $wiadczy o umiarkowanej dodatniej zalezno$ci
pomiedzy badanymi zjawiskami. Wyzszemu poziomowi orientacji przedsi¢biorczej
towarzyszy $rednio rzecz biorac wyzszy poziom efektywnosci.

W celu poglebienia analizy wyznaczono wspotczynniki korelacji rang Spearmana
pomigdzy $rednimi wynikami w kazdym wymiarze orientacji przedsigbiorczej,
a odpowiedziami na poszczegolne pytania dotyczace rozwoju przedsigbiorstwa. W ten sposdb
mozliwa jest ocena sity zalezno$ci pomigdzy réznymi rodzajami efektywno$ci i réznymi
wymiarami orientacji przedsigbiorczej. Wyniki ilustruje ponizsza tabela 1. Uwzgledniono w
niej réwniez miary zagregowane dla obu zmiennych. Wartosci wytluszczone oznaczaja
zalezno$ci istotne statystycznie przy poziomie istotnosci 0,1.

Tabela 1 Wspotczynniki korelacji rang Spearmana pomigdzy miarami orientacji
przedsiebiorczej a efektywnos$cia

Efektywnos¢
Dynamika | Dynamika | Dynamika | R g | 2YSKOW | i 09 34
Pytanie 1/pytania ynamika | Dynamika | Dynamika entowno Rentoyvnos h0%¢ pyt._ .
29-34 zatrudnien | rocznej | udzialu w §¢ ¢ kapitatu zedsi zmienna
ie (pyt. | sprzedazy rynku sprzedazy | wlasnego Eiorsth zagregow
29) (pyt. 30) | (pyt.31) | (pyt.32) | (pyt.33) oyt 34|
Proaktywnos¢ | 0,36 0,27 0,17 0,13 0,08 0,16 0,30
g Innowacyjno$¢ 0,24 0,03 0,25 0,10 0,15 0,29 0,28
g, g| Konkurencyina | 55 0,16 0,27 0,20 0,26 0,35 0,41
& -5 |_agresywnosé
g 7 POdeyg‘;lga”'e 0,32 0,19 0,15 0,08 -0,07 0,08 0,19
© 8 Autonomia 0,28 0,12 0,34 0,04 0,01 0,09 0,25
prz(zg';gg‘jim 0,39 0,20 0,33 0,15 0,17 0,30 0,41

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Wszystkie przedstawione zaleznosci sg dodatnie (poza korelacja pomiedzy obszarem
podejmowania ryzyka i rentownoscig kapitatlu wtasnego). Badane zalezno$ci w wigkszos$ci sa
statystycznie istotne. Wymiar konkurencyjnej agresywnosci orientacji przedsigbiorczej jest
tym wymiarem, ktory najsilniej wplywa na miary efektywnos$ci. Wspodtczynnik korelacji
z zagregowang miarg efektywnos$ci jest w tym przypadku réwny 0,41. Ponadto korelacje
pomigdzy tym wymiarem a kazdym pytaniem dotyczacym efektywnosci sg statystycznie
istotne. Najmniejszy wplyw na efektywno$¢ ma wymiar podejmowania ryzyka. Z drugiej
strony poziom orientacji przedsiebiorczej najsilniej przektadat si¢ na dynamike zatrudnienia
(wspotczynnik korelacji rang Spearmana wynosi 0,39, a statystycznie istotne byty zaleznosci
wszystkich  obszaréw orientacji przedsigbiorczej). Najmniejszy wplyw orientacji
przedsiebiorczej mozna wskaza¢ na wskazniki mierzace rentownos¢ sprzedazy 1 rentownos¢
kapitatu wtasnego.

W celu uszczegdtowienia wynikdéw analizy w tabeli zaprezentowano uzyskane Srednie
poziomy orientacji przedsigbiorczej w zaleznosci od poziomu wskaznika efektywnosci
przedsiebiorstwa. W tym przypadku wyniki réwniez wskazuja na wyrazng zaleznosSc.
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Wyzszy

w

$redni
odpowiednio

poziom orientacji
wysokich  warto$ciach
przedsigbiorstwa. Szczegdtowe wyniki tych zaleznosci zaprezentowano w tabeli 2.

przedsiebiorczej

zmiennych

znalazt
okreslajacych

swoje odzwierciedlenie
efektywnos¢

Tabela 2 Sredni poziom orientacji przedsigbiorczej w zaleznosci od poziomu wskaznika
efektywnosci przedsigbiorstwa

Zmienna
Wartos¢ Dynamika Dynamika Dyna mika Rentownosé | REMOWnose Zyskowno$¢
. - rocznej udzialu w . kapitatu S
badanej | zatrudnienie sprzedaz rynku (pyt sprzedazy | O o (pyt przedsigbiorst
zmiennej | (29 | T | M | ova) sy | wa(yt34)
(ma<leq ca 2,86 2,73 2,56 2,50 1,63 2,84
13 (0,13) (0,22) (0,31) (0,55) (0,77) (0,27)
0-4 3,00 3,16 3,05 2,90 3,05 2,98
(stabilna) |  (0,13) (0,12) (0,12) (0,18) (0,16) (0,12)
(Ii](gki 3,31 3,39 3,06 3,23 3,11 3,29
wrost) | (019 (0,14) (0,14) (0,11) (0,12) (0,13)
10-19
(umiarko 4,14 3,10 3,56 3,41 3,43 3,54
wany (0,24) (0,26) (0,15) 0,17) (0,15) (0,20)
wzrost)
(zn>alczqc 3,47 ) 3,60 3,06 3,18 4,25
W";"SC 6,58%** | 2,18* 3,43%* 1,56 1,88 2,57%*

Symbole oznaczaja wyniki statystycznie istotne (* - na poziomie 0,1; ** - na poziomie 0,05; *** - na poziomie

) 0,01).
Zrodlo: Opracowanie wlasne

Przeprowadzone studia literaturowe oraz otrzymane wyniki badah empirycznych

pozwalaja na wskazanie kierunkéw doskonalenia procesow rozwoju przedsigbiorstwa. Na
podstawie przeprowadzonych badan mozna zalozy¢, iz proces ten powinien uwzgledniaé
nastepujace szczegotowe przestanki:

a)

b)

doskonalenie umiejetno$ci  zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem, ktore
w dziatalnosci miedzynarodowe] maja szczegdlne znaczenie i powodujg wzrost
orientacji przedsigbiorczej. Zarzadzanie ryzykiem wymaga opracowania strategii,
ktora powinna obejmowac nastepujace dzialania: opracowanie jednolitego podejscia
do klasyfikacji ryzyka, tworzenie jednostek organizacyjnych odpowiedzialnych za
proces zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie, opracowanie metodyki
antycypowania awaryjnych sytuacji i oceny ich potencjalnych konsekwenciji,
tworzenie o0gélnej bazy danych dotyczacej strat, opracowanie metodyki
podejmowanych dziatah w zakresie zarzadzania ryzykiem, aktywne wykorzystanie
dziatan ograniczajacych ryzykozz. Oznacza to z kolei koniecznos$¢ ciggtej redefinicji
strategii’® wykorzystania metod analizy strategicznej

niezbedna  jest  wigksza  ,agresywno$¢” w  dzialaniach = zwigzanych
z funkcjonowaniem na rynkach mi¢dzynarodowych, zwtaszcza w fazie wejscia,

22 K. Krzakiewicz, Organizacja procesu zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie, W: Instrumenty zarzadzania
we wspotczesnym przedsigbiorstwie, K. Zimniewicz, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2003, s. 155

% AK. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004, s. 36
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C) wdrozenie innowacji produktowych, jak réwniez tych zwigzanych ze stosowaniem
nowoczesnych metod zarzadzania,

d) doskonalenie zasobow, zwlaszcza w obszarze zasobow ludzkich, co wiaze
si¢ z podniesieniem kwalifikacji zar6wno oséb zarzadzajacych jak i pracownikow
nizszego szczebla.
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SOCIALNE SIETE V MARKETINGOVEJ KOMUNIKACII FIRIEM

SOCIAL NETWORKS IN CORPORATE MARKETING
COMMUNICATION

Katarina Grancicova

ABSTRACT

Today, the Internet is a medium which greatly influences the existence and functioning of
many companies. When used in marketing, it allows companies to target their customers in
a number of ways, and this trend is expected to further intensify in the future. Social Internet
especially is becoming a decisive marketing environment. Online communities, blogs,
discussion forums, podcasting, videocasting, and above all social networks have become
powerful tools of Internet marketing. The text discusses the importance and potential of using
social networks in corporate marketing communication.

KEY WORDS
marketing, marketing communication, communication mix, social networking
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UvoD

Uloha informaénych a komunikaénych technolégii a ich potenciél rozvijat’ podnikanie
je obrovsky. Vznik a rozvoj internetu v tejto oblasti je vnimany asi najcitlivejSie. Dovodov je
viacero. Jednym z nich je, Ze internet je dnes neoddelitelnou sticastou miliénov I'udi a firiem,
ktori ho vyuzivajii na komunikaciu, zdbavu, ale aj podnikanie®. Statistiky uvadzaji, Ze poget
pouzivatel'ov internetu na svete bol v roku 2011 1,9 miliardy, z ¢oho vyplyva, Ze priblizne
28,7 % z celkovej populécie vyuZziva sluzby internetu. Pricom Slovensko je na 18. mieste so 4
milionmi uZivatelov a penetraciou 74,3 % v ramci $tatov EU?. Ako dal§ie mozno uviest’
vyhody a mozZnosti, ktoré internet poskytuje, v porovnani s tradiénymi komunikanymi
médiami. V ramci nich treba zdoraznit’ hlavne:

- adresnost’, zacielenie komunikovanej spravy — internet ponuka moZnost’ zvolit’ ten www
server, ktorého obsah a Struktara najviac zodpoveda cielovej skupine zakaznikov, ktora chce
oslovit’. Ide teda o schopnost’ presne oslovit’ poZadovant ciel'ovl skupinu.

- vysoka penetracia uréitych skupin obyvatel'stva — predovsetkym mladsie roéniky, VS
vzdelanych, ekonomicky aktivnych, s priemernymi az nadpriemernymi prijmami.

- interaktivita — uzivatel’, ktorého oslovila reklama na internete ma moznost’ okamzite ziskat’
mnozstvo informécii o produkte, kliknutim na reklamny priZok. NavySe méa moznost' na
roznych diskusnych forach konzultovat’ svoje rozhodnutie, ziskavat’ nazory a referencie.

- flexibilita — internetovi kampan mozno spustit’ doslova za par hodin.

- nizke naklady — relativne nizka cena v porovnani s klasickymi médiami.

*

Ing. Katarina Grancicova, PhD., Katedra podnikovohospodarska, Fakulta podnikového manazmentu
Ekonomickej univerzity v Bratislave, Zastupca vedaceho projektu VEGA1/100/13 ,,Skiimanie dopadov
aktualnych javov svetovej ekonomiky na marketingové aktivity firiem*, ktorého vystupom je prispevok.

! Podra: MARIAS, M. 2008. Inovdcie marketingovych a obchodnych ¢innosti. Bratislava: Ekoném, 2008.

2 http://www.internetworldstats.com/stats9.htm 1.4.2011
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- jednoduchéd meratelnost’ vysledkov a hodnotenia efektivity - pre manazment podniku je
dolezité¢ poznat’ efektivitu investicii vlozenych do marketingovej komunikacie. Internet nam
dokdze okamzite poskytnit’ informacie o ucinnosti konkrétneho reklamného formatu, je
jednoduché zistit’ odkial’ firme na jej web prichddza najviac navstevnikov resp. aj zakaznikov.
Je zarovenn mozné lacno testovat’ rozne formaty reklamy ¢i znenia inzeratov a tak I'ahko a
rychlo optimalizovat’ internetové kampane.

Vdaka vysSie uvedenym vyhoddm sa internet vel'mi rychlo presadil aj v oblasti
marketingu a marketingovej komunikacie a dnes sa Casto oznacuje aj ako jeden z jeho
zakladnych nastrojov a médii.

SOCIALNA SIET AKO NASTROJ MARKETINGOVEJ KOMUNIKACIE.

Z hladiska marketingu a marketingovej komunikécie internet ponuka celu skalu
sluzieb a nastrojov. Internet je vyborny nastroj aj na tvorbu komunit, ¢o sa snazi rad firiem
vyuzit'. V tejto stvislosti sa vel'mi frekventovanym pojmom stal pojem socidlne siete’.

Mimo odbornikov z oblasti sociologie je dnes pojem ,,socialna siet* vnimany takmer
vylucne ako urcitd konkrétna webova stranka sliziaca na komunikdciu medzi urCitou
skupinou Tudi so spoloénymi zaujmami, alebo takych, ktori citia potrebu vzajomne si
odovzdavat rdézne informacie, ¢i uz textového, vizudlneho, resp. multimedialneho
charakteru®. PouZivatelia maju na tychto strankach svoj profil, kontaktujii sa s inymi a
vzajomne sa ovplyviiuji. Pocet uzivatel'ov celosvetovo vyznamne stipa. Iba za posledng'/ch
dvanast’ rokov sa v celosvetovom meradle zvysil 0 566 % z 360 miliénov na 2,4 miliardy.” Aj
preto socidlne siete Coraz viac pritahuji pozornost’ podnikatel'skych ainych subjektov,
snaziacich sa najst’ nové moznosti a spdsoby komunikacie.

V suvislosti s marketingovymi ¢innost'ami firmy vytvéaraji na komunitnych serveroch
profily pre svoje produkty, monitoruju diskusie 0ich znackéach, organizuji neformalne
marketingové vyskumy, ziskavaju databazy pre reklamné Ucely. Socidlny web sa tak stava
nastrojom jednotlivcov, firiem 1 spolo€nosti na dosiahnutie ich rozli¢nych cielov. Vyvoj
socialneho webu a jeho vplyv na marketing a obchod mozno sledovat’ v $tyroch hlavnych
etépe:

1) Etapa socialnej funkénosti (2007 — 2010)

- Socidlne siete okrem spdjania l'udi pontkaju aj iné funkcie, predovsetkym
interaktivne aplikacie. UZivatelia preto okrem beznej komunikacie vyuZivaja aj
d’alSie uZzitocné, ale aj zdbavné aplikacie. Siete zacinaji medzi sebou
spolupracovat’ na vyvoji spolo¢nych spajajucich aplikacii.

® Povodny vyznam pojmu socidlna siet’ pochadza z oblasti sociologie. Socidlna siet’ je spolocenska Struktira,
ktoru tvoria jednotlivei alebo organizacie, prepojené jednym alebo viacerymi typmi vzajomnych zavislosti, ako
priatel'stvo, pribuzensky vztah, spolo¢né zaujmy, sexualne vztahy, viera, odpor k nie€omu, znalosti a vzajomna
prestiz. Za priekopnika socidlnych sieti sa povazuje sociolog franctzskeho povodu Emila Durkheima. Durkheim
popisoval, ako v modernej spolo¢nosti ¢lovek zdiela svoj svet s ostatnymi v jeho okoli. Vd’aka jednoduchému
pristupu k informaciam si ¢lovek mdze jednoducho najst’ podobne premyslajucich I'udi napriek tomu, Ze to nie
je v jeho fyzickom okoli. Podl'a zdroja: DRUHEIM,E. — GIDDENS,A. Selected Writings, Cambridge:
Cambridge University Press, 1972, s. 19

* BRAKE, D. — SAFKO, L. 2009. The Social Media Bible: Tactics, Tools and Strategies for Business Success.
Hoboken: John Wiley and Sons, 2009. str. 235, ISBN 04-70411-554.

* INTERNET WORLD STATS. [2012-06-30]. Internet Usage in the European Union. [online] [cit. 2012-08-
20]. Dostupné na internete: <http://www.internetworldstats.com/stats.htm>.

6 OWYANG, J. [2009-04-27]. The Future of Social We: In Five Eras. Forrester Reserach, Inc. [online] [cit. 2012-27-
04]. Dostupné na internete: <http://www.web-strategist.com/blog/2009/04/27 /future-of-the-social-web/>.
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- Do operacnych systémov pocitacov je vkladanych coraz viac socidlnych funkcii.
Printové a audiovizualne média poskytuji na svojich web strankach socialne
aplikacie.

- Firmy publikuji v sietach reklamné obsahy, podielaji sa na vytvarani aplikacii
uzito¢nych pre zédkaznikov.

2) Etapa socialnej kolonizacie webu (2009 — 2011)
Socialne siete zbieraju udaje o uzivatel'skom spravani a aktivitach v socialnej sieti.
Umoznuju prenasanie uzivatel'ského profilu medzi partnerskymi portalmi.

- Uzivatelia prostrednictvom aplikacii v socialnych sietach zdiel'aju nédzory na rézne
produkty a znacky.

- Socialne funkcie sa bezne zacinaju vyskytovat' na firemnych portaloch a tie sa
Intenzivne sa zameriavaju na vplyv v socialnych médiach.

- Zvysuje sa tiez interaktivita médii. Mobilné telefony poskytuju reklamné obsahy
prispdsobené uzivatel'skému profilu zo socidlnych sieti na internete.

3) Etapa socialneho kontextu (2010 — 2012)

- Web stranky sprostredktivaju personalizovany obsah podl'a idajov z uzivatel'skych
profilov v socidlnych sietach. Socidlne siete sa stavaju sa identifikaénym
systémom uZzivatela.

- Uzivatelia vyuzivaji zdielanie osobnych 1dajov za ucfelom ziskania
personalizovanych a relevantnych informécii z web stranok.

- Firmy na zéklade zdiel'anych osobnych udajov zo socidlnych sieti poskytuja
Specializovany obsah pre navstevnikov svojich stranok bez potreby registrovat’ sa
a vyplhat' rézne formulare.

4) Etapa socialneho obchodovania (2011 —2013)

- Socialne siete ponukaji funkcie umoziujiuce definovat’ urcity produkt a funkcie
elektronického obchodovania. ,,Online skupiny* definuji znacky, stavaju sa
veducou silou v inovaciach produktov.

- Firmy sa pri vytvarani produktov sa opieraju o Specifické poziadavky urcitej
online skupiny.

Pre marketérov je zaujimava aj skutoc¢nost, ako a do akej miery socidlny web
ovplyviiuje nakupné rozhodnutia zékaznikov. Predstavu o tom ponukaju aj Studie realizované
V tejto oblasti. Vysledky priniesli nasledovné zistenia: 53 % zakaznikov pouziva Facebook na
styk so znackou produktov, 40 % ,,lajkuje* produkty na Facebooku, 20 % pouziva Facebook
na prieskum produktov aspon raz do tyzdna, 42 % napisalo na internete prispevok o produkte
alebo znacke, 33 % napisalo recenziu produktu na internete.” Socialne siete sa tak
V sucCasnosti pre marketérov nepochybne stavaji dolezitym prostriedkom nielen
marketingovej komunikacie ale marketingu ako takého. nielen pre komunikéciu so
zékaznikom.

MARKETINGOVA KOMUNIKACNA STRATEGIA NA SOCIALNEJ SIETI

Algoritmus marketingovo-komunikac¢nej stratégie zameranej na vtiahnutie uzivatel'ov
socialnych sieti/zdkaznikov do komunikécie s firmou tvoria tri fazy.

"DRELL, L. [2011-10-25]. Social Consumers and the Science of Sharing. [online] [cit. 2012-01-25]. Dostupné
na internete: <http://mashable.com/2011/10/25/social-consumer-sharing-infographic>.
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Obrazok 1 Algoritmus marketingovej komunikac¢nej stratégie na socidlnej sieti

* definovanie cielov
* stanovenie rozpoctu
Faza * vyber ciel'ovej skupiny
planovania * vyber formy komunikacie

* postup podl'a manudlu socialnej siete

Faza
realizacie
» meranie komunika¢ného efektu
Faza » meranie predajného efektu
kontroly

Zdroj: RAJICAKOVA, E. 2011. Socidlna siet Facebook ako sicast marketingovo-komunikacnej stratégie. In:
Marketingova komunikacia a média 10. Bratislava: Book & Book Publisher, 2011. str. 85. ISBN 978-80-
970247-5-8.

Ulohou fidzy — pldnovania je definovanie cielov. Ide o zakladnym predpokladom
akejkol'vek aktivity firmy. Odpoved'ou by preto malo byt urCenie predovSetkym
komunika¢nych, ale aj obchodnych ciel'ov. Pri stanoveni cielov musi firma zohladiiovat’ aj
sicasnu situdciu v oblasti doterajSiecho vyuzivania ndstrojov marketingovej komunikdcie.
Kampan na socialnych sietach nemdéze prebiehat’ izolovane. To znamena, Ze sposob, akym je
marketing na socialnej sieti realizovany, sa nemoze zasadne odliSovat od toho, ako st
produkty firmy ponukané v klasickych reklamnych médiach.® Prikladom konkrétnych ciel'ov,
ktoré si podnik v tejto suvislosti mdZe stanovit’ je budovanie pozitivneho imidZu firmy, rozvoj
dialogu a komunikacie s cielovou skupinou v netradicnom prostredi, zvySenie povedomia
0 zna¢ke (produkte), budovanie lojality k znacke, podpora virdlneho Sirenia obsahov, a ing.?
Vzhl'adom na charakter produktu a v nadvdznosti na definované ciele si musi podnik
vymedzit' cielova skupinu, na ktord sa vo svojej komunikacii zameria. Toto primarne
publikum si stanovi na zdklade informdcii, ktoré uZivatelia uvddzaji vo svojom profile.
Oslovenim tejto skupiny a jej spravnym motivovanim moéze dosiahnut’, ze komunikovanu
spravu si budu ,,priatelia® §irit” d’alej sami medzi sebou. Rozpocet na tento typ marketingovej
komunikacie sa stanovi ako pri akejkol'vek inej komunikacnej zloZke, napr. podla percenta
z obratu, rozpoétu konkurencie apod. Co sa tyka vysky ndkladov, mnohé z foriem
komunikacie na socidlnych sietach st bez poplatkov. Priame ndklady sa spdjaju
predovsetkym s bannerovou reklamou. Pri nej si zadavatel’ zvoli, ¢i bude platit’ za kazdé
zobrazenie reklamy, za kazdy klik na reklamu, alebo podla poctu objednévok tovaru
a sluzieb. Samozrejme, néklady firme porastd, ak vyuZije sluzby niektorej z profesionalnych
agenttr. V takom pripade plati za konkrétne sluzby, ktoré s celym procesom komunikacie na
socidlnych sietach stvisia.

® NONDEK, L. — RENCOVA, L. 2000. Internet a jeho komercni vyuziti. Praha: Grada Publishing, s.r.o., 2000.
str. 77, ISBN 80-7169-933-0.

9 RAJCAKOVA, E. 2011. Socidlna siet Facebook ako siicast marketingovo-komunikacnej stratégie. In:
Marketingova komunikacia a média 10. Bratislava: Book & Book Publisher, 2011. str. 87. ISBN 978-80-
970247-5-8.
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Dalsou ¢&innostou v ramci fazy planovania je vyber formy (nastroja) komunikacie,
rozhodnutie o ceste, akou bude firma s cielovou skupinou komunikovat’. Napriklad socialna
siet’ Facebook pontka nasledovné: stranky, skupiny, podujatia, sutaze, platené reklamy
aaplikélcie.10 Zékladnym pilierom komunikacie je vyuzitie fanusikovskej stranky. Prindsa
nieckol’ko moznosti, ako oslovit’ publikum a vSetky jej aktualizacie sa automaticky zobrazia
v profile alebo domovskej stranke fantSika, ¢o nasledne spozoruju jeho priatelia. Tvorbe
stranky na Facebooku predchadza vytvorenie osobného profilu uzivatela. Je dolezité byt
administratorom vlastného profilu. Nasledne, prostrednictvom odkazu, vytvorime stranku
a naplnime jej obsah. Treba vyuzit' vSetky pontikané moznosti, nielen obrazok loga a odkaz
na firemni webova stranku, ale aj vkladanie fotografii, videoprezentacie ¢i referencie.
Kritériom uspechu stranky je narastajuci pocet jej fanusikov. V pripade znamej, na trhu uz
existujucej znacky C¢i produktu, pocet spokojnych clenov pribtda rychlo. Pri novom,
nezndmom produkte mozno vzbudit’ pozornost’ poskytnutim nejakého benefitu za ¢lenstvo.
Rasttici pocet ¢lenov stranky firmu tesi, no nie viac, ako aktivita tychto ¢lenov v diskusidch,
V zapdjani sa do diania na stranke, nevynimajuic $irenie jej obsahu. Podnet k diskusii nemusi
byt len o samotnej znacke firmy ¢i produkte. Potencidl pre rozvinutie debaty sa skryva
V zaujimavom, vtipnom, relevantnom podnete k oblasti, v ktorej znacka pdsobi. Publikacie na
nastenke mozu mat’ nasledovné podoby:

- anketa — spytat’ sa na nazor,

- otvorend veta alebo titulok — obl'ibena forma interakcie, kde jednotlivei ukoncia

vetu svojim nazorom, postojom,

- komiks a vtipné obrazky — rozne karikatury tykajuce sa znacky s popisom ,,Dajte

like, ak suhlasite®,

- odborny tip — zvySime tym u fantsikov kredibitlitu ako odbornika v oblasti,

- obrazky — vtipné, napadité ilustracie, napr. s vetou ,,Ako by ste jednym slovom

opisali...,,

- vedeli ste, Ze... — v kazdom odvetvi najdeme fakty a zaujimavosti, pri ktorych

l'udia radi zbystria pozornost’."*

Reakcie fanusSikov sa nemusia priamo tykat’ postoja k znacke alebo produktu firmy, ale mézu
priniest mnoho informdcii oich spravani a preferenciach. Diskusiu moZzno Sirit' aj
uverejnenim odkazov na inych webovych obsahoch, napr. ak ma firma vytvoreny vlastny
blog. Podnet Kk diskusii zada firma tiez v off-line prostredi, vramci integrovane;j
marketingovej komunikacie pomocou tradi¢nych propagacnych prostriedkov a bude
pokracovat’ na socidlnych sietach. Podl'a pravidiel na sociilnej sieti, debata musi byt
hodnoverna a transparentna. Podnik by mal prijimat nielen pozitivne, ale aj negativne
komentare, na ktoré je lepSie reagovat’, vysvetlit, pripadne vyvratit nepriaznivy obsah, ale
v ziadnom pripade ich nemazat. Tento krok nemusi podsobit priaznivo na inych
sympatizantov stranky. Facebook ale i ostatné socialne siete maju prilezitost’ vyuzit’ word-of-
mouth marketing a viralny marketing. Ide o zapojenie pouzivatela do procesu viralneho
Sirenia obsahov. Povzbudzujicim elementom k tejto Cinnosti musi byt nieco dostatocne
zaujimavé. V tejto suvislosti Rajcdkovd navrhuje napr.. vyhlasovanie sutazi, vytvorenie
zabavnej aplikacie v podobe hry, vyuzitie aplikdcie ,,zasli darcek”, uverejnenie exkluzivnej
informacie, vyuzitie aplikacie ,, Udalost' ™, vyuZitie pouzivatelom generovaného obsahu.*?

9 JURKOVICOVA, L. - GALIK, Ch. 2012. Spésoby marketingovej komunikdcie firmy na socidlnej sieti. In
Nové technoldgie a moznosti ich vyuzitia vo vzdelavani, Bratislava: Ekonom, 2012. str. 24. ISBN 978-80-225-
3449-9.

L ERANOVA, Z. 2013. Viac ako len ., paci sa mi to“. In Zisk manazment. ISSN 1337-9151, 2013, ro¢. 5, €. 1,
str. 59.

2 RAICAKOVA, E. 2011. Socidlna siet Facebook ako siicast marketingovo-komunikacnej stratégie. In:
Marketingova komunikacia a média 10. Bratislava: Book & Book Publisher, 2011. str. 93. ISBN 978-80-
970247-5-8.
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Vo faze realizacie dochaddza ku konkrétnej implementacii naplanovanych krokov.
Realizacia si vyzaduje urCenie osoby, ktora bude reprezentovat spolo¢nost na sieti
a zodpovedat’ za implementaciu daného planu. Ide predovsetkym o technické zabezpecenie
vytvorenia zvolenej formy komunikécie, netreba vSak zabudat’ ani na pravidelnu aktualizaciu
obsahu fanusikovskej stranky. Implementicia komunikacie na socidlnej sieti by mala byt
podporovana aj propagéciou v tradicnom prostredi. Napriklad vyuzitim PR aktivit oznami
firma verejnosti kampan na socidlnej sieti. Odkaz na stranku by nemal chybat' ani na
oficialnej webovej stranke firmy.

Faza kontroly zahfia zhodnotenie priebehu komunikécie a dosiahnutia vytyCenych
cielov. Pri komunika¢nych cieloch preto meriame a zistujeme, ¢i komunika¢né posolstvo
zasiahlo spravnu ciel'ova skupinu spravne a bolo pochopené. Pre bilancovanie komunikacie
prostrednictvom socialnych sieti sice neexistuje ziadna metodika, podl'a ktorej sa d& hovorit
jednoznacne o uspesnej alebo neuspesnej kampani. Napriek tomu sa tato forma komunikécie
z hl'adiska hodnotenia U¢inkov radi do kategérie 'ahko meratelnych. O urcitom uspechu
vypoveda pocet fantasikov/Clenov stranky firmy. Vyznamnejsie su vSak ich reakcie a aktivity
na danej stranke v podobe komentarov, zdiel'ani, vyuZzivani firemnych aplikacii a pod. Vo
vSeobecnosti prichadza hlavna odozva vo forme velkosti prejaveného zaujmu v podobe ,,pdaci
sa mi to“. Komplexni kontrolu a hodnotenie stranky tvori analyza navStevnosti stranky
vyjadrena podtom zobrazeni a pottom unikatnych zobrazeni, ktort dopiiia analyza Gspesnosti
zacielenia kampane na cielovy segment. Zobrazenie stranky interpretuje, kolkokrat sa
navstevnici pozreli na dant stranku. Naopak, unikatny pocet zobrazeni stranky tvori
podmnoZinu celkovych zobrazeni stranky. Tato Statistika vyjadruje pocet individualnych
navstevnikov, ktori nacitali danu stranku. Kazdy takyto host’ sa zapocitava iba raz, bez ohl'adu
na to, kol'kokrat stranku otvori. Z toho vyplyva, ze pocet unikdtnych zobrazeni stranky je
vzdy &islo, ktoré dosahuje mensie hodnoty ako podet zobrazeni stranky™®. Uspech
marketingovej komunikacie firmy vyuzitim socialnej siete tiez dokazuji aj udaje ako: dizka
pripojenia (ako dlha dobu travi uZivatel’ na stranke s danymi aplikdciami), miera odchodu
(aké percento wuzivatelov zo stranky odchadza velmi rychlo), nérast/pokles poctu
sympatizantov, miera aktivity (percentny pomer Cinnych a nefinnych fanuSikov), miera
konverzie (na predané jednotky, predplatné, objednavky,...), komunikicia o znacke
(percentny pomer pozitivnych a negativnych zmienok o spolo¢nosti), lojalita (komunikuju
fanusikovia opakovane, zdiel'aju svoj obsah, zmiefluji danu znacku, odporticaji produkty
a sluzby), viralita (v akom rozsahu a ako rychlo sa Siria spravy spolo¢nosti po internete, kol’ko
priatelov fanusikov §iri spravy d’alej), interakcia v blogoch (odpovede na blogy, hlasovanie
na ankety v blogoch).

ZAVER

Aj pri vstupe na socidlnu siet’ a pri tvorbe a hodnoteni kampane prostrednictvom
socidlnych sieti by mal teda podnik postupovat’ planovite. Hoci neexistuje univerzalny a
jednotny navod, uréitym vychodiskom méze byt vyssie uvedeny pristup, ktory je v podstate
aplikaciou zékladnych prvkov planu marketingovej komunikacie na oblast’ socidlnych sieti.
Pri planovani je potrebné vzdy zohl'adnit’ aj skutocnost’, Ze kampail na socidlnej sieti je Casto
iba sucast’ou integrovanej marketingovej komunikacie podniku, teda sticasné¢ho uplatnenia aj
inych nastrojov v prostredi internetu, napr. existujucej webovej stranky firmy ¢i inych
nastrojov marketingovej komunikécie. V takom pripade je potrebné zabezpecit' obsahova
jednotnost’ komunikécie.

13 Socialna siet’ Facebook poskytuje vietky vyhodnotenia spolu s grafmi zadarmo pre kazdi vytvorent stranku.
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POSUDENIE RIZIKA V PPP PROJEKTOCH
RISK IN PUBLIC — PRIVATE PARTNERSHIP PROJECTS

Nora Grisakova

ABSTRACT

In presented paper we made a short definition of Public-Private Partnership (PPP) projects.
In this type of projects all investment is unique; it is complicated to identify common risk in
these projects. Nevertheless we identify some risk groups for public and private sector. We
made also a short view in PPP projects on Slovakia and we have to say, that we do not have
much experience with this type of partnership. Most projects are made in the field of transport
infrastructure. We had 3 packages of PPP projects from which only one was realized. This
project started in 2009 and finished in 2012. In addition to transport infrastructure in
Slovakia is considering using PPP projects as well as regional development, facilities
management, social services, sports, culture ....

KEY WORDS
Public-Private Partnership, Risk management

JELL Classification
G32, H54

UvoD

Ak sa povie PPP (Private — Public Partnership) projekt, tak si vicSina verejnosti
predstavi jeden typ projektu. V skuto¢nosti tomu tak nie je. Existuje velmi vela typov
verejno-stikromnych projektov. PPP projekty nie je pravne definované. Tymto pojmom sa
vSeobecne oznacuju formy spoluprdce medzi orgdnmi verejnej spravy a podnikatel'skym
sektorom za Ucelom zaistenia financovania (,,finance*), vystavby/rekonstrukcie (,,build),
spravy (,,operate®) a udrzby (,,maintain*) verejnej infrastruktiry alebo poskytovania verejnej
sluibyz. Medzi najviac pouzivané typy PPP projektov zarad’'ujeme nasledovné:

Build-Own — Operate (BOO): vystavba — vlastnictvo — prevadzka predstavuje typ PPP
projektu, kedy sikromny investor postavi a prevadzkuje projekt poskytujlci verejné statky
bez néasledného prevodu investicie do verejného sektora. Celd investicia ostdva vo vlastnictve
sukromného investora.

Build — Operate — Transfer (BOT): vystavba — prevadzka — prevod reprezentuje typ
projektov, v ktorych vlada poskytuje koncesie sukromnej spolocnosti na financovanie,
vystavbu a prevadzku projektu, ktory je védcSinou vladnym projektom. V tomto pripade
sukromna (investicnd) spolo¢nost’ zrealizuje projekt, poc€as stanoveného casu sa bude starat’ o
jeho prevadzku a vynosy z fungovania investicie pripadni investorovi. Po uplynuti
stanoveného Casu projekt prejde do vlastnictva Statu.

Buy — Build — Operate (BBO): nakup — vystavba — prevadzka je projektom, kedy
sukromny subjekt konstruuje a prevadzkuje zariadenia (investiciu). Pri tejto investicii existuje
forma predaja aktiv, ktord zahfiia obnovu alebo rozsirenie existujiceho zariadenia

! Clanok je vystupom rieenia grantovej ilohy MS SR VEGA &. 1/0488/12 Tebria regulacie monopolov na
nadnarodnych trhoch dominantnych subjektov sietovych odvetvi v prostredi s vysokym stupiiom koncentracie
v rozsahu 100%

2 Brusel, 30.4.2004, COM (2004) 327 kone¢né znenie Zelena kniha o partnerstve verejného a sukromného
sektoru a prave spolocenstva o verejnych zakazkach a koncesiach
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(investicie). Vlada predava aktiva sikromnym investorom, ktori potom uskutociiuju zlepsenia
nevyhnutné pre prevadzku investicii viac nakladovo efektivnejSim sposobom.

Design — Build — Operate (DBO): navrh — vystavba — prevadzka je projektom, v ramci
ktorého je zakazka zadana pre navrhovanie, vystavbu a prevadzku verejného zariadenia
(investicie), priCom investicia zostdva vo vlastnictve vlady.

Build — Develop - Operate (BDO): vystavba — rozvoj - prevadzka Vv pripade takého to
partnerstva je sukromnd spolo¢nost’ prenajimatelom alebo ndkupcom existujiiceho zariadenia
od verejného vlastnika, investuje do tohto zariadenia vlastny kapital na jeho rekonstrukciu
a modernizaciu a nasledne ho prevadzkuje na zdklade zmluvy s vladou. Tento typ projektov
sa vacSinou vyuziva pre verejnu dopravu.

Nasledovny obrazok znazorfiuje rozdelenie rizika medzi sukromnym a verejnym
sektorom pri PPP projektoch. V pripade dvoch extrémov — verejnych organizacii
a privatizacie, znasa celé riziko bud’ verejny alebo sikromny sektor. V pripade PPP projektov
sa toto riziko rozdel'uje medzi obidvoch partnerov prostrednictvom vhodne zvoleného typu
projektu a uzatvorenej zmluvy. Podl'a Asociacie pre podporu projektov su najefektivnejsie tie
PPP projekty, do ktorych je sikromny investor zapojeny ¢o najskor.

Obrazok ¢. 1 Modely PPP

Verejny sektor RIZIKO Sukromny sektor

Verejno-sukromné partnerstva (PPP)

Verejné
organizacie

P N

Rozsah &innosti sukromného dodavatela

Zdroj: Asociacia pre podporu projektov (www.asppp.sk)

TYPY A ROZDELENIE RIZIKA V PPP PROJEKTOCH

Ako sme uz uviedli, PPP projekty predstavujii zmluvné partnerstvo medzi verejnym
a sukromnym sektorom uzavreté za urcitym ucelom a na urCity ¢as. Ak chceme pochopit’
a analyzovat’ rizika v pripade PPP projektov je dolezité jasne definovat’ partnerstvo, nakol'ko
kazdy kontrakt v sebe prindSa iné rizika. Bracey a Moldovan (2013) uvadzaja, ze riziko je
pridelené tej strane, ktord ho vie efektivne zvladat’ a zorganizovat pri minimalnych
nakladoch. V pripade PPP projektov verejny sektor prendsa riziko na sukromny sektor
zdovodu vyssej efektivity, zatial o sukromny sektor ma tendenciu zvladat riziko tak
efektivne a inovativne ako sa len d4 zpohladu minimalizacie nakladov. Tvorba dohody
0 rozdeleni zisku v pripade PPP projektov vobec nie je jednoduchad. Je treba uvazovat’, ktoré
riziko bude ktora strana znésat’ a za akl cenu. Ako sme uz uviedli, kazdy z tychto projektov je
jedine¢ny a nedaju sa identifikovat’ rizikd, ktoré sedia na kazdy jeden projekt. Napriek tomu,
kazda strana projektu by mala zvazit’ nasledovné body v pripravnej faze projektu:

- Rozdelenie rizik by malo byt v stilade s podmienkami a predpokladmi trhu v zaujme
minimalizécie tendra a ndkladov na uzatvorenie zmluvy. Samozrejme, podmienky trhu
mozu byt’ zaloZené na vystupoch predchadzajucich projektov (ak existuju)

- Rozdelenie rizika musi mat’ na paméti potencialne rizikd kazdej strany, ktoré moézu
vzniknut’ pocas trvania projektu.
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- Flexibilita by mala byt zahrnutd do dohody o rozdeleni zisku. Potom sa kazda strana
modze vysporiadat’ s nepredvidanymi externymi Sokmi pocas trvania projektu
(Hayford, 2006)

Pri dohode o rozdeleni zisku sa obidve strany snazia dospiet’ k rozdeleniu, ktoré
optimalizuje ich prijmy a minimalizuje straty. Musime si uvedomit, ze v pripade PPP
projektov su spolo¢nymi vlastnikmi kontraktu sukromny a verejny sektor. Ak je vlastnikom
verejny sektor, potom je prostrednictvom neho spoluvlastnikom projektu vsetci obyvatelia
krajiny a s ich obavami by mali obe strany uvazovat, aj napriek ich neochote. Nasledovna
tabul’ka uvadza rizika s ktorymi uvazuji sitkromny a verejny sektor.

Tabul’ka &. 1: Rizika verejného a sikromného sektora

Riziko navrhu, vystavby a udrzby: obsahuju denné operativne
rizika a ich riadenia. lde 0 omeskanie dodavok, problémov so
subdodavatel'mi, riziko konkurencie a riziko prekrocenia
nakladov

Riziko dopytu/trzieb: obsahuje nepredvidatene nizky alebo
Stikromny sektor vysoky dopyt v porovnani s predbeznym odhadom

Politické riziko: zmena vo vldde, vo verejnej politike,
korupcia, nedostato¢né respektovanie zmluvy, ...

Menové  riziko:  neoCakavané  znehodnotenie  alebo
zhodnotenie meny, ¢o mdze ovplyvnit' platobni schopnost’
poskytovatel'ov sluzieb

Politické riziko: mozné zmeny vo vlade.

Riziko bankrotu: sukromna spolo¢nost’ vyhlasi bankrot v ¢ase
Verejny sektor trvania projektu

Riziko pody: predstavuju riziko vyvlastnenia a obstarania
pody
Zdroj: spracované podl'a Bracey a Moldovan (2013)

Pocas implementacnej fazy projektu mozu vzniknat nepredvidané rizika a podmienky,
ktoré si vyzaduji opédtovné prerokovanie zmluvy v zmysle preskupenia rizika. Thomsen
(2005) uvadza, Ze medzi rokmi 1009 a 2003 boli iba 3% PPP projektov zruSené. Z uvedeného
vyplyva, Ze je zauZivanejSie prerokovanie zmeny partnerskej zmluvy ako jej uplné zruSenie.
Napriek snaham oboch stran su situacie, kedy sa zmene zmluvy neda zabranit. Ak nastane
takato situdcia, sukromny alebo verejny investor identifikuje bud’ posun v riziku, ktoré bolo
predtym podhodnotené, alebo zmenu v odhadovanych trzbach. Pravdepodobnost’ nastatia
takejto situdcie narastd pri zvySujucom sa obdobi, na ktoré bol projekt uzavrety. Orr, Metzgrel
(2005) uvadzajt, ze mézeme predpokladat’ upravu dohody v polovici projektov, ktoré pridu
po fazu financovania.

PPP PROJEKTY NA SLOVENSKU

PPP projekty v slovenskej republike sa sustred’'ujii hlavne na oblast’ dopravy. Podla
Asociacie pre podporu projektov to ale nie je jedinad oblast, v ktorej sa PPP daji efektivne
vyuzit. Okrem dopravy navrhujl eSte nasledovné oblasti vyuZzitia PPP projektov:
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Skolstvo - budovy §kol (jasle, materské, zakladné, stredné, vysoké), ubytovanie pre §tudentov
a ziakov (internaty), podporna infrastrukttra skol (Skolské jedalne, tepelné hospodarstvo §kol)
Zdravotnictvo - zdravotnicke zariadenia: nemocnice, sanatéria, lieCebne pre dlhodobo
chorych, laboratoria a pod., medicinske inemedicinske casti (pracovne, jedalne, tepelné
hospodarstvo), rychla zdravotna sluzba
Administrativa a sprava budov - budovy tradov verejnej spravy (mestsky trad, danovy
urad, véznice, justicné aredly, policajné stanice, hasi¢ské stanice, kasadrne a vojenské arealy
atd’,,
Mestska vystavba a regionalny rozvoj - vedecko-technologické parky, socialne byty,
kongresové centra, vyuzitie brownfieldov
Socidlne sluzby - zariadenia socialnych sluzieb (socidlne a chranené byvanie, domovy
doéchodcov, detské domovy),
Sport a Kultira - multifunkéné $portové arealy, $portové haly, plavarne, detské ihriskd,
cyklotrasy, kongresové centra, kultiirne zariadenia, kniZnice, mtizea a pod.
Technické sluzby - udrzba miestnych komunikacii, udrzba zelene, verejné osvetlenie
Zivotné prostredie - vyroba a distriblicia pitnej vody, &istitky odpadovych vod, zber,
spracovanie a likvidacia odpadov
Ako sme uz uviedli, na Slovensku st PPP projekty vyuzivané hlavne v oblasti dopravy.
V tejto oblasti boli povodne schvalené nasledovné tri baliky PPP projektov(www.asppp.sk):
Prvy PPP balik - zahfiia pét’ tsekov dialnice D1, a to Dubna Skala - Turany, Turany -
Hubova, Hubova - Ivachnova, Janovce - Jablonov a Fricovce - Svinia v celkovej dizke 74,84
kilometrov. Koncesia sa tykala vypracovania projektovej dokumentécie, vystavby,
financovania, prevadzky a tdrzby dial'nice D1 a ma trvat’ 30 rokov. Koncesna zmluva bola
uzavreta v aprili 2009.
Druhy PPP balik sa tyka vybranych usekov rychlostnej cesty R1 na trase Nitra — Tekovské
Nemce a severné¢ho obchvatu Banskej Bystrice. Koncesia sa tyka vybudovania a zabezpecenia
prevadzky a udrzby na 30 rokov. Tento projekt mozno povazovat’ za prvy slovensky PPP
projekt v oblasti dopravnej infrastruktiry, pretoze 27. augusta 2009 doslo k jeho finanénému
uzatvoreniu a zacalo sa s jeho vystavbou.
Treti PPP balik pozostava z ¢asti dialnice D1 medzi Zilinou a Martinom. Koncesia je na
projektovanie, vystavbu, financovanie, prevadzku a udrzbu Styroch tsekov D1 Hricovské
Podhradie - Lietavska Lacka, Lietavska Lucka - Visiiové, Lietavska Licka - Zilina a Vistiové
- Dubné Skala v dizke zhruba 29 kilometrov. Medzi Visfiovym a Dubnou Skalou méa byt
postaveny najdlhsi cestny tunel v SR v dizke 7,5 kilometra, celkova dizka koncesnej lehoty
bude najviac 30 rokov.

Z uvedenych troch balikov projektov bol realizovany iba druhy balik v useku Nitra —
Tekovské Nemce. Ostatné dva baliky boli zrusené.

DOSTAVBA RYCHLOSTNEJ CESTY R1

Samotna priprava projektu dostavby rychlostnej cesty R1 zacala uz v roku 1993 a
nasledne prechadzala schvalovacimi procesmi. Uznesenim vlady SR ¢.415 zo dia 9.6.1998
bol cestny tah ,,Trnava - Nitra - Ziar nad Hronom - Zvolen - Banska Bystrica doplneny do
dial'ni¢nej siete na uzemi Slovenskej republiky ako tah D65. V roku 2001, schvalila Vlada SR
svojim uznesenim €.162 ,,Novy projekt vystavby dialnic a rychlostnych ciest", priCom cesta
I/65 v danom tuseku tu uz figurovala ako rychlostna cesta R1, patriaca do siete rychlostnych
ciest na Slovensku.

Vroku 2007 vlada stanovila urychleni vystavbu vybranej nadradenej cestnej
dopravnej infrastruktary, kam patri i projekt R1. O financovani projektu R1 formou verejno -
stkromného partnerstva rozhodla Vldda SR svojim uznesenim ¢.753 z 5. septembra 2007.
Na zaklade tohto rozhodnutia Ministerstvo dopravy pdst a telekomunikacii SR, ako verejny

173



obstaravatel’, vyhlasilo este v decembri 2007 verejné obstaravanie koncesie na projektovanie,
vystavbu a financovanie prac tykajticich sa rychlostnej cesty R1 Nitra - Tekovské Nemce,
Banska Bystrica - severny obchvat. Proces verejného obstaravania trval rok a jeho vysledkom
bolo vyhlasenie konzorcia vedeného spolo¢nostou VINCI Concessions za vybraného
uchédzaca (preferred bidder). Koncesna zmluva bola uzatvorena 23. marca 2009 medzi
Slovenskou republikou zastipenou Ministerstvom dopravy, post a telekomunikacii SR a
vitaznym konzorciom GRANVIA, a.s., ktorej akcionarmi st VINCI Concessions a Meridiam
Infrastructure. Finan¢na kriza vSak sposobila, Ze finan¢né uzatvorenie projektu sa oneskorilo.
PPP projekt sa nakoniec podarilo UuspeSne finanéne uzatvorit 27. augusta 2009
(www.prlbina.sk).

Ocakévané prinosy z realizacie tohto projektu mozeme rozdelit’ do dvoch skupin. Na
prinosy z pohl'adu bezpecnosti a zivotného prostredia a na socidlne a ekonomické prinosy
projektu.

Bezpecnost’ a Zivotné prostredie - Rychlostna cesta s 2x2 jazdnymi pruhmi zabezpecuje
dlho ocakavanu plynulost’ premavky a zaroven poskytne vyssiu bezpecnost’ jej uzivatel'om.
Na rozdiel od existujucich ciest, ktoré prechddzaji cez mesta a obce, je nova komunikécia
zvacSa vedend mimo zastavané Uzemie. Vysledkom odklonenia dopravy je zniZenie irovne
emisii, hluku, a tym zvySenie kvality Zivota obyvatel'ov.

Socidlny a ekonomicky prinos projektu - Vystavba novej rychlostnej komunikacie ma
vyznam nielen z hl'adiska rozvoja cestnej siete a nadregiondlnych dopravnych vzt'ahov, ale
taktiez z hladiska ekonomického rozvoja, znizenia regionalnych rozdielov, zvySenia
atraktivity uzemia pre investorov a vytvarania novych pracovnych miest.

Prvé tri useky rychlostnej cesty v celkovej dizke 46 km zhotovitel’ postavil za ¢asové obdobie
24 mesiacov. Po prvom tuseku novej rychlostnej cesty presli auta v oktobri 2011, severny
obchvat Banskej Bystrice v dizke 5,7 km bol uvedeny do prevadzky v jili 2012. Od tohto
obdobia preslo po tejto rychlostnej ceste viac ako 10 milidnov vozidiel.

ZAVER

V predkladanom prispevku boli stru¢ne charakterizované PPP projekty, priCom sme
uviedli niekol’ko najviac pouzivanych projektov. Ked’ze kazdy investicny projekt realizovany
prostrednictvom PPP projektu je jedinecny, je ve'mi komplikované identifikovat’ rizika, ktoré
st v iom obsiahnuté. Aj napriek tomu sme sa snazili identifikovat’ aspon niektoré v§eobecné
rizika, ktoré musi znédSat’ vereny sektor a sukromny investor. Nasledne sme sa venovali PPP
projektom na Slovensku. Tieto projekty unas nemaju dlha histériu a najvacsie projekty
verejného a stikromného partnerstva su realizované v doprave. V tomto odvetvi boli na
Slovensku schvalené tzv. 3 baliky PPP projektov, z ktorych bol realizovany iba druhy
a ostatné boli zruSené. Realizovany PPP projekt vystavby rychlostnej cesty bol podpisany
v roku 2009 a ukonéeny bol v roku 2012. Okrem dopravnej infrastruktiry sa na Slovensku
uvazuje s vyuzitim PPP projektov napriklad aj v oblasti regiondlneho rozvoja, spravy budov,
socialnych sluzieb, Sportu a kultary, ....
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METODA BALANCED SCORECARD AKO NASTROJ RIADENIA
ROZVOJA INTELEKTUALNEHO KAPITALU PODNIKU

Petra Gundova, Katarina Dubcova, Tamara Kurilova

ABSTRACT

The article focuses on possibilities and benefits of Blanced Scorecard method application in
terms of intellectual capital development management. The main aim is to briefly explain
what is intellectual capital and meaning of Balanced Scorecard method in general, as well as
in the context of intellectual capital theory. As a supplement to theoretical knowledge, the
secondary research of available practical examples of Balanced Scorecard utilization is used
in order to identify approaches and benefits of utilization of Balanced Scorecard as a tool of
intellectual capital management in praxis.
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Balanced Scorecard, Intellectual Capital, Intellectual Capital Development
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UVOD

Pre podniky je v stucasnosti dolezit¢é uvedomit’ si hodnotu vlastnych nehmotnych
zdrojov, ktoré pri vhodnom riadeni predstavuju strategicky najvyznamnejsi zdroj
konkuren¢nej vyhody. Koncepcia intelektudlneho kapitdlu je zalozena na predpoklade, ze
prave tieto nehmotné aktiva su pre podnik cennejSie ako hmotné aktiva a je potrebné sa
zamerat’ na ich systematické a kontinudlne riadenie a rozvijanie. Jadro pristupu Balanced
Scorecard, ktory je nielen metddou financnej analyzy, ale aj moderny spdsob manaZérskeho
riadenia, spoc¢iva v uvedomeni si vyznamu a zohl'adneni nehmotnych, intelektudlnych aktiv,
preto ho povazujeme za vhodny néstroj riadenia rozvoja intelektudlneho kapitalu. V prispevku
sa zameriavame na prepojenie podstaty metodiky Balanced Scorecard so suasnymi pristupmi
k riadeniu intelektualneho kapitalu, s prednostnym zameranim na proces jeho rozvoja.

1. INTELEKTUALNY KAPITAL A JEHO RIADENIE

Vytvaranie, hromadenie a rozvoj intelektudlneho kapitdlu v podniku sa stava v
stCasnosti kI'i¢ovou ulohou a zéaroven najdolezitejSim faktorom uspechu v mnohych
odvetviach hospodarstva. ,, Intelektualny kapital je uznavany mnohymi, definovany niektorymi,
pochopeny vybranymi a hodnoteny prakticky nikym* (Sveiby, 1997; Stewart, 1997 In Bontis,
1998). Aj napriek tomu, Ze je pojem intelektualny kapital je v sti¢asnosti relativne znamy, v
ekonomickej teorii a praxi ¢oraz viac vyuzivany, mnohi autori sa zhoduji na tom, Ze jednotna
definicia tohto pojmu neexistuje. Autori sa najCastejSie priklanajd k definovaniu
intelektualneho kapitalu prostrednictvom klasifikacie jeho komponentov aich vzajomnych
vztahov. Z pohladu podnikovej praxe je z hladiska efektivneho riadenia na vSetkych
podnikovych trovniach nevyhnutné poznat zloZenie a vzdjomné vztahy medzi zloZkami
intelektualneho kapitalu. Existuja mnohé pristupy k riadeniu intelektualneho kapitalu. Ako
,startovaci bod*“ navrhuje Edvinsson (2004) ako ndpomocné zvazenie troch zakladnych
otazok (obrazok 1).
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s Ako by ste mohli
riadit a rozvijat

hodnotu vasho

intelektudlneho
kapitalu?

Viete identifikovat

vlastné nehmotné aktiva,
a rozumiete, ako
prispievaji do vaiej
spolofnosti?

+Ako by ste mohli merat
a monitorovat hodnote vasich
nehmaotmych aktiv, vasho
intelektudlneho kapitalu?

Obr. 1: Postup pri riadeni intelektualneho kapitalu (Edvinsson)
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Edvinsson, 2004.

Podl'a Roosa et al. (1997) ,riadenie intelektudlneho kapitdlu obsahuje nasledujice
kroky:

- identifikacia kI"i¢ového intelektudlneho kapitalu, ktory pohana strategicku vykonnost
organizacie;

- vizualizacia hodnototvornych ciest a transformécie klI'icového intelektualneho kapitalu;

- meranie vykonu a mieru dynamickej transformacie;

- kultivacia klI'ai¢ového intelektualneho kapitalu vyuzitim znalostného manazmentu; a

- interné a externé vykazovanie vykonu* (Roos et al., 1997 In Marr et al., 2004, s. 772).

Na zéklade uvedenych pristupov, ako aj poznatkov z tedrie manazmentu moZeme
zovSeobecnit, ze vychodiskom pri riadeni intelektudlneho kapitalu je identifikacia
komponentov intelektudlneho kapitalu organizacie a uvedomenie si ich vzdjomnych vzt'ahov.
Podobne ako pri definicii intelektualneho kapitdlu sa taxondémia a modely klasifikacie
intelektudlneho kapitalu liSia a nie je zndmy jeden vSeobecne platny model dekompozicie
intelektualneho kapitalu. Podstatou st vSak zndme a v sucasnosti uzndvané a vyuZzivané
pristupy podobné.

Viedma (2003) klasifikuje pristupy k dekompozicii intelektudlneho kapitdlu na
modely prevladajicej paradigmy, resp. reprezentativne modely zaloZené na Standardne;j teorii,
a modely novej paradigmy, resp. zalozené na novej teorii. Konceptu Balanced Scorecard
(BSC), ktory je spolu s modelom Skandia Navigator a IAM povaZovany ,za jeden z
reprezentativnych modelov a principov podporujucich Standardna teoériu intelektualneho
kapitélu (prevladajicu paradigmu)“ (Viedma, 2003, s. 213). Medzi pristupy zalozené na novej
teorii zarad’'uje napr. IC Accounting System (Mouritsenet al., 2001), the Value Explorer
(Andriessen, 2001) a Intellectual Capital Benchmarking System (Viedma, 2001).

Koncept BSC vnimame nielen ako jeden zo sposobov identifikacie a dekompozicie
intelektualneho kapitalu, ale najmd ako manazérsky pristup k riadeniu intelektualneho
kapitalu. Edvinsson (2004) nepovazuje riadenie intelektudlneho kapitalu za manazérsku
techniku, ale skor ako fundamentalny pristup k riadeniu zdrojov a aktiv v organizicii.
Kokavcova (2011, s. 20) vymedzuje manazment intelektudlneho kapitalu ako ,,komplex
¢innosti a procesov orientovanych na tvorbu, rozvoj a vyuZitie intelektualneho kapitélu v
organizécii.“ Obsah riadenia intelektudlneho kapitalu méa podla nés interdisciplinarny
charakter, v ramci ktoré¢ho dochadza k prepojeniu viacerych manazérskych disciplin, ktoré sa
zaoberaju nielen jednotlivymi zlozkami intelektudlneho kapitadlu ale aj ich vzdjomnou
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interakciou. Podstatou riadenia je kontinualny proces riadenia vedomosti a informacii, pri¢om
dochadza k prepojeniu interného a externého prostredia prostrednictvom stratégie podniku.

2. TEORETICKE VYCHODISKA KONCEPTU BALANCED SCORECARD

Koncept BSC, ktory mozeme oznacit’ aj ako strategicky systém merania vykonnosti,
sa pocas poslednych desiatich rokov dostava do popredia zdujmu vrcholového manazmentu
coraz vicSieho poctu podnikov. BSC nie je popri pomerovym financnym ukazovatelom a
finanénym modelom len jednou z metdd financnej analyzy, ale v sucasnosti nain moézeme
pozerat’ z dvoch hladisk, ato ako na koncept hodnotenia vykonnosti podniku (finan¢no-
analyticky pohlad) alebo ako na moderny spdsob manazérskeho riadenia. Je dolezité
zdoraznit', Ze tieto dva pohl'ady su navzajom vel'mi vyrazne prepojené.

Vznik konceptu BSC je spojeny srokom 1990, kedy Institit Nolana Nortona
sponzoroval jednoro¢ny vyskumny projekt snazvom ,Meranie vykonnosti podniku
budicnosti“. Impulzom pre vytvorenie nového konceptu bola skutocnost, ze dovtedajsSie
pristupy, ktoré merali vykonnost' podniku, boli zaloZzené iba na uctovnych vykazoch a
uctovnom pohlade, ¢o sa ukazalo ako neefektivne, pretoze tento systém nezachytava ¢innosti,
ktoré vytvaraji hodnoty z nehmotnych a intelektudlnych aktiv. Désledkom kritiky priliSného
zamerania podnikov na systém riadenia iba podla finan¢nych ukazovatelov, bol tradi¢ny
finan¢no-uctovny model doplneny o nehmotné a intelektualne aktiva (napr. kvalita vyrobkov
a sluzieb, motivovani a sktseni zamestnanci, pruzné interné¢ procesy, spokojni a lojalni
zamestnanci a pod.). Vysledky projektu ,,Meranie vykonnosti podniku buducnosti® sa stali
zéakladom konceptu BSC.

Prinos metody hodnotenia vykonnosti mdzeme teda vidiet' v tom, Ze dopliiia finanény
pohl'ad o pohl'ad zdkaznika, hodnoti interné procesy podniku a hodnoti rastové predpoklady
podniku. Z tejto skutocnosti logicky vyplyva, ze koncept BSC sa sklada z nasledujtcich 4
perspektiv (podnik mo6Ze doplnit’ perspektivy aj o tzv. vlastnll perspektivu):

1. finan¢na perspektiva,
2. zadkaznicka perspektiva,
3. perspektiva internych procesov,
4. perspektiv ucenia sa a rastu.

Vramci kazdej perspektivy je stanoveny ciel, ukazovatel, cielovd hodnota
a iniciativa, ktord je potrebnd na dosiahnutie ciel'a. Literatura odporuca 20 — 25 ukazovatel'ov,
ktoré prechadzaju jednotlivymi perspektivami, t.j. vradmci kazdej perspektivy 5 — 6
ukazovatel'ov. Koncept BSC taktieZ transformuje viziu a stratégiu podniku do konkrétnych
cielov a ukazovatel'ov, ktoré zabezpecia ich realizaciu, ¢o zndzornuje aj nasledovna schéma.

/,,v financne hl'adisko \1

&

hl'adiskoe zdikaznika 4| viza,poslanie,siratégia | 4 | hladisko internych procesov

\ hiadiske ufenia sa a rasmu /'

Obrazok 2: Prepojenie stratégie podniku a perspektiv BSC
Zdroj: KAPLAN, R.S., NORTON, D.P. 2007, s. 20.
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3. NEFINANCNE PERSPEKTIVY METODY BALANCED SCORECARD

Metodu BSC tvoria 4 zdkladné perspektivy. Prvou perspektivou je financéna
perspektiva, ktora odzrkadl'uje financné vysledky podniku. Zvy$né 3 perspektivy metody
BSC su nefinan¢ného charakteru.

Zakaznicka perspektiva

,V zakaznickej perspektive BSC manazéri identifikuju zékaznicke a trhové segmenty,
Vv ktorych budu podnikat, a meritka vykonnosti podnikatel'skej jednotky v tychto cielovych
segmentoch.” (Kaplan — Norton, 2007, s.33) Zakaznicka perspektiva je podla Russell-
Wallinga (2012) vysledkom zvySeného zdujmu o zakaznika, v dobe, ked’ si spolo¢nosti zacali
uvedomovat, Ze ziskanie nového zakaznika je ovela tazSie ako udrzat si starého. Téato
perspektiva umoziluje manazérom formulovat tak( stratégiu, ktord zaisti budicu vysoku
finanéni navratnost. Navratnost ma byt zabezpeCend prostrednictvom orientdcie na
zékaznika atrh pri samotnom formulovani stratégie. Podla Hudakovej (2008), ide
0 orientdciu na tie segmenty, ktoré predstavuju zdroj obratov. Zakaznicka perspektiva tiez
stanovuje kIiCové ukazovatele vratane hodndt, ktoré zékaznici v jednotlivych segmentoch
oceniyju. Z hl'adiska uspokojenia zdkaznika patria medzi vSeobecne pouzitené ukazovatele
hodnotenia vykonnosti (Lesakova, 2004):

- podiel podniku na trhu,

- udrzanie zédkaznika (podiel stalych zakaznikov),
- ziskavanie novych zédkaznikov,

- spokojnost’ zékaznikov,

- ziskovost’ zdkaznikov.

Zakaznicka perspektiva okrem hodnotenia spokojnosti aktudlnych zédkaznikov podniku
vypoveda aj o schopnosti ziskavania novych zakaznikov. Koncentracia pozornosti podnikov
na zakaznikov naberd na vyznamnosti. Mnoh¢é podniky povazuji za kl'a¢ovy faktor uspechu
prave zvySenu orientdciu na zédkaznikov. Pre podniky je preto dolezité dosahovanie vysokej
miery zékaznickej spokojnosti. Pre zabezpecenie spokojnosti zdkaznikov musi podnik
disponovat’ kvalitnymi internymi procesmi. Z tohto doévodu nadvédzuje na zdkaznicku
perspektivu perspektiva internych procesov.

Perspektiva internych procesov

V perspektive internych podnikovych procesov podniky zistuji kritické interné
procesy, Vktorych musia dosahovat vynikajice vysledky (Kaplan — Norton, 2007).
Vynikajice vysledky v kritickych internych procesoch vedu k poskytovaniu hodnotovych
vyhod pre zékaznikov i naplneniu finanénych ocakavani vlastnikov. Tato perspektiva meria
vykonnost' vSetkych kl'ucovych procesov, ktoré tvoria biznis (Russell-Walling, 2012).
Perspektiva internych procesov znamend logicku nadvédznost’ na predchadzajiuce perspektivy
a spolu s nimi prispieva k pozitivnemu smerovaniu podniku do budicnosti.

KIiacové procesy v podniku spadaju pod 3 zakladné procesy, v rdmci ktorych st
vhodné rozne ukazovatele hodnotenia vykonnosti. Priklady tychto ukazovatel'ov uvadzame
V stru¢nosti v tabul’ke 1.

V podnikovej praxi sa stretdvame s mnohymi d’al§imi ukazovatel'mi vykonnosti, ktoré
modzeme zaradit’ do perspektivy internych podnikovych procesov. Tieto ukazovatele sa menia
v zavislosti od Specifik jednotlivych podnikov. Priklady z konkrétnych podnikov, ktoré sa
nachadzaju v publikacii od Kaplana a Nortona (2007) ana stranke Balanced Scorecard
Institute do perspektivy internych podnikovych procesov zarad’'uju napriklad aj ukazovatele
ako percento vratenych produktov, percento produktov nedostupnych na sklade, obratkovost’
zasob vybranych produktov, percento obratov z novych produktov, investicie do vyvoja
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nového produktu/sluzby, miera akceptovania novych programov dealermi, ROI novych
produktov, inovované sluzby pozadované zakaznikmi, zaruka kvality produktu, zvySovanie
kvality dealera sluzieb, index kvality dealera, miera zlepSenia kvality, odpad, odrezky, miera
zévad, uspesnost’ programu, dodrziavanie Standardov programu, aktivne partnerstva,
partnerska dovera, vyskyt v€asnych reakcii, dodrziavanie Standardov v oblasti riadenia rizik,
pomoc l'ud’om, zachytené myslienky, presnost diagnézy produktu, trvanie Zivotného cyklu
a iné.

Tabul'ka 1 Ukazovatele vykonnosti pouzivané v perspektive internych podnikovych procesov

Nazov procesu Pouzivané ukazovatele vykonnosti

Inovacny proces Cas vyvoja novej generacie vyrobku, uroven vynalezov (inovacny prinos),
Cas uvedenia vyrobku na trh, ¢as vyskumnych a vyvojovych prac, pocet
novych vyrobkov, pocet novych obchodov rocne, ispesSnost uvedenia na
trh, pocet patentov

Prevadzkovy dizka trvania prevadzkového procesu, kvalita prevadzkového procesu,

proces naklady na prevadzkovy proces, doba spracovania zakazky, znalosti
a kompetentnosti pracovnika, ktory spracovava zakazky, rychlost
vybavenia objednavky, pocet reklamacii, stalost dodavok, dodrziavanie
dodacich lehot, akost vyrobku alebo sluzieb, naklady na chybovost podla
skupin vyrobkov alebo podl'a sérii, hodnota a objem odpadu z vyrobného
materialu, naklady na opravy, vyvoj priebehu doby vyroby, stav akosti
podl'a vyrobnych liniek, pocet objednavok, celkové naklady v porovnani
s konkurenciou,

Postpredajny rychlost’ poskytovania servisu, spol'ahlivost servisu, dostupnost’ servisu
(zakaznicky) zakaznikovi, pocetnost chyb podla produktov, nadklady garancii a zaruk
servis podl'a vyrobkov a zakaznikov, vymahanie pohl'adavok z predaja a oprav

Zdroj: Spracované na zaklade publikacii od Evansa (2002), Lesakovej (2004) a Langa (2007).

Tato perspektiva je perspektivou orientovanou dovnutra podniku, pricom sa vyvija
naprie¢ vSetkymi procesmi prebiehajiucimi vV podniku. Kritické miesta identifikované v tejto
perspektive st tie, na ktor¢ sa treba zamerat pre zabezpecenie optimalnej produkcie.
Optimalna produkcia je kvalitna, zohl'adiiuje neustéle zlepSovanie, inovacie a uspokojovanie
potrieb zakaznikov. Toto vSetko sa vacSinou nezaobide bez I'udskych zdrojov. Pre podniky je
preto dolezité zabezpecit’ kvalitné I'udské zdroje, ktoré tvoria sti¢ast’ Stvrtej perspektivy BSC.

Perspektiva ucenia sa a rastu

Stvrta perspektiva BSC, sa zaobera podnikovou infrastrukturou, ktora je nutni
na vytvorenie dlhodobého rastu a zdokonal'ovania (Kaplan — Norton, 2007). Tato perspektiva
navyse podl'a Hudakovej (2008) podporuje podnik v dosahovani ambiciéznych cielov, ktoré
zavisia na jeho schopnosti ucit sa a rast. Podnikova infraStruktira je zakladom pre
dosahovanie vynikajucich vysledkov v ostatnych perspektivach a naplfiani jeho vizie.
Perspektiva u€enia sa a rastu tvori dolezity oporny bod pre zvysné 3 perspektivy, na ktorom
sa moze cely systém rozvijat’, ale rovnako aj padnut.

Podl'a Kaplana a Nortona (2007, s.113) tvoria perspektivu u€enia sa a rastu 3 zékladné
oblasti: ,,schopnosti zamestnancov, schopnosti informa¢ného systému, motivacia, delegovanie
pravomoci a angazovanost’.” Zakladom tejto perspektivy su 'udské zdroje podniku. Kvalitné
Pudské zdroje sa musia neustdle rozvijat, rast, vzdeldvat sa, ale musia byt aj primerane
ohodnotené a zaclenené do podnikovej infrastruktiry.
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V ramci perspektivy ucenia sa arastu sa povazuju za kl'acové meradld vyjadrujiice
vztah medzi vykonnostou podniku a schopnostami zamestnancov spokojnost, lojalita
a produktivita prace zamestnancov (Lesdkova, 2004).

ZAVER - VYZNAM BSC V RIADENI INTELEKTUALNEHO KAPITALU

Ako sme naznacili v uvode prace, vyuzitie koncepcie BSC povazujeme za jeden
Z vhodnych nastrojov riadenia intelektualneho kapitdlu. Na zaklade prestudovanych
pripadovych studii, publikacii a inych zdrojov pojednévajicich o vyuzivani metodiky BSC (¢i
uz v povodnej podobe, alebo modifikovanej pre potreby konkrétnej organizacie), nielen ako
systematického néstroja merania vykonnosti, ale aj ndstroja strategického manazérskeho
riadenia, sa nazdavame, Ze¢ uplatnenie poskytuje vhodny ramec pre riadenie intelektualneho
kapitalu organizacie.

Uz samotné okolnosti vzniku a jadro koncepcie BSC pojednavaju o nevyhnutnosti
zohl'adnenia nefinan¢nych, resp. nehmotnych, intelektudlnych zdrojov podniku pri riadeni
vykonnosti, ¢im koreSpondujii s podstatou teorie intelektualneho kapitdlu. Z pocetnych
prieskumov zameranych na oblast’ intelektudlneho kapitalu podniku a jeho riadenia vyplyva
potreba aktivneho, strategicky orientovaného riadenia. Klein (1998 In Kok, 2007) tvrdi, ze
institacie, ktoré aplikuju strategicky pristup k riadeniu svojho intelektualneho kapitalu
podporuju svoju trhovll poziciu. Brennan a Connell (2000) sa stotoziuju s tymto ndzorom
a tvrdia, Ze Gspesné organizacie riadia svoj intelektualny kapital lepSie ako tie menej ispesné.

Riadenie intelektualneho kapitalu nie je nova manazérska disciplina. Uz od 50-tych
rokov 20. stor. manaZéri r6zneho zamerania rozvijali mnohé manazérske modely a pristupy
k strategickému riadeniu intelektualneho kapitalu v snahe najst konkurenénti vyhodu.
manazment vyskumu arozvoja (R&D, zangl. research and development), manazment
Pudskych zdrojov (MLZ), total quality manazment (TQM), just-in-time (JIT) ainé su
pristupy, ktoré sa snazia riadit’ niektorti z foriem intelektudlneho kapitalu. V jazyku sucasného
riadenia intelektualneho kapitdlu, R&D riadi I'udsky a procesny kapital, MLCZ riadi l'udsky
kapital, TQM aJIT riadi procesny a Struktirny kapitdl. Co viac teda modze riadenie
intelektualneho kapitalu ako samostatny manazérsky pristup pontknut? Al-Ali (2003)
argumentuje tym, Ze na riadenie intelektualneho kapitalu sa mame pozerat’ ako na celostny
pristup k strategickému manazmentu podniku a nie len jednoduchti kompilaciu predoslych
pristupov zameranych na riadenie jednotlivych typov intelektualneho kapitalu.

Nepochybnou vyhodou BSC ako néstroja manazérskeho riadenia je zohladnenie
vSetkych troch nefinanénych perspektiv, ktoré mozno povazovat' za zdkladné komponenty
intelektualneho kapitalu. V ramci zakladnych perspektiv prostrednictvom definovania
kl'acovych ukazovatel'ov dochadza nielen k identifikacii vnutornych zloziek intelektualneho
kapitalu, ale aj kich ohodnoteniu astanoveniu cielovej hodnoty ako aj iniciativy na
dosiahnutie stanoveného ciela.

Vzhl'adom na priklady vyuZitia v praxi podnikov ¢i nevladnych a neziskovych
organizacii sme identifikovali mnohé modifikdcie pdvodnej BCS metdody v zmysle
zakladného ¢lenenia jednotlivych nefinanénych perspektiv, napr. Cerveny kriz v Keni
zohl'adiiuje okrem financnej perspektivy perspektivu stakeholderov, podnikovych procesov
a organizacnej kapacity (Omolo, 2010). Bez ohl'adu na pomenovanie jednotlivych perspektiv
je dolezité zachovanie podstaty a metodiky Balanced Scorecard, pomocou ktorej su pre
jednotlivé zlozky identifikované organizaciou stanovené jasné ciele a potrebné kroky v sulade
so stratégiou, viziou a misiou.

Postupom pri zostavovani BSC sa napliaja jednotlivé kroky procesu riadenia
intelektudlneho kapitalu (obrazok 1). Vzhl'adom na sledovanie a porovnavanie dosahovania
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takto stanovenych cielov vyuzivanie BSC Zenie organizacie k neustdlemu zvySovaniu
vykonnosti prostrednictvom rozvoja zloziek intelektualneho kapitalu.
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OBMEDZOVANIE HOSPODARSKEJ SUTAZE FORMOU KARTELU
RESTRICTION OF COMPETITION PERFORMED BY CARTEL

Jana Hlavacikova

ABSTRACT

The article is focused on misuse of dominant position performed by secret cartel agreements.
Such agreements are in the most advanced economies prohibited. When the existence is
revealed and proofed the authorities for trust protection grant the antitrust cartel heavy fines.
As for the EU and the SR legislation institute Leniency program was implemented, which
helps to motivate the companies in order to prevent such acts.
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UVOD

V obdobi globalizacie a koncentracie firmy vyvijaju rozne aktivity, aby zvySovali svoj
trhovy podiel, dosahovali vyssi zisk, budovali si stabilné miesto na trhu. Podniky v rdmci
svojej ¢innosti uzatvaraju celu radu dohdd, prostrednictvom ktorych si chctl zabezpecit' svoju
poziciu na trhu. V trhovej ekonomike patri sloboda uzatvérat’ dohody k zakladnym slobodam.

DEFINOVANIE KARTELU

Oligopol ako trhové Struktira je charakterizovany ako forma trhu, kde je relativne
maly pocet silnych firiem, ktoré medzi sebou vzajomne stperia. Predstavuje najCastejSie sa
vyskytujicu formu trhu v su€asnych ekonomikach. Od Struktiry monopolu a dokonalej
konkurencie sa odliSuje jednou vyznamnou charakteristikou, ktorou je miera zavislosti pri
tvorbe a uréovani vlastnej stratégie od spravania sa konkurentov. Ugastnici oligopolu musia
sledovat’, analyzovat a reagovat’ na akikol'vek zmenu ceny alebo objemu vystupu jednej
firmy, pretoze tato moze mat’ priamy dopad na cenu, predaj a zisky ostatnych ucastnikov toho
istého trhu.

Ekonomické tedria rozliSuje roézne spdsoby, akymi moézu firmy v tejto trhovej
Struktire komunikovat’, a preto neexistuje jediny vSeobecny model oligopolu. Jednou z
moznosti ich vzajomnej kooperacie je dohoda o spolocnom postupe pri stanoveni cien alebo
predavaného mnozstva (medzi firmami vyrabajucimi rovnaky tovar nebo medzi predavajicim
a kupujucim) ¢o méze viest k monopolnej situécii. Takéto kooperativne spravanie nazyvame
zmluvny oligopol alebo kartel. Kartel je teda skupina podnikov, ktord sa sprava ako
monopolista s viacerymi vyrobnymi podnikmi a st¢asne maximalizuje svoje zisky.

Takéto dohody su oznacované ako ,,tajné dohody** a spravanie ucastnikov je v rozpore
s principmi hospodarskej stitaze. Vo vicsine vyspelych ekonomik su takéto dohody zakazané.
Dévody kartelu st rozne. ,,M6zZe ist’ o obranné kartely zaloZené v zaujme predist’ recesii €i

1Ing. Jana Hlavacikova, PhD., Ekonomicka univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manazmentu, Katedra
podnikovohospodarska, spoluautorsky podiel 50%, podiel na projekte VEGA 1/0294/13 100%
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neurcitej buducnosti, ktori modze priniest sitazné prostredie alebo vysporiadat’ sa
S prebytkom vyrobkov na trhu“?. Okrem spolo¢ného stanovenia cien a predavaného mnozstva
sa mozu tykat’ aj rozdelenia trhov, prip. dohody zabranujuce vstupu nového konkurenta na
trh. Na zaklade predmetu dohody rozlisSujeme rézne typy kartelov®;

- cenové kartely — najpopularnejSie. Dohoda o priamom alebo nepriamom stanoveni
cien, ¢o sucasne umoznuje stanovit’ o¢akavana vysku ziskov,

- mnozZstevné Kkartely — obmedzenie obchodu kvotami, o umoziuje uréit’ vyssie ceny
z dovodu nenasytenia dopytu,

- segmentacné kartely — dohody o0 rozdeleni trhov na jednotlivé segmenty podla
roznych hl'adisk. V najjednoduchsej podobe ide o horizontalne izemné obmedzenie a
rozdelenie zdkaznikov. V tomto pripade si rozdelia firmy zakaznikov alebo jednotlivé
trhy, pricom sa tvaria, ze udrzuju konkurenciu.

- racionaliza¢né Kkartely — ochranuje zaujmy konkurentov,

- podmienkové kartely — dohoda o rovnakych platobnych, obchodnych a dodacich
podmienkach,

- licenéné kartely — pri poskytnuti alebo prevode prav priemyselného alebo dusevného
vlastnictva nadobudatel'ovi stanovujii prisne obmedzenia, ktoré prekracujii rozsah
zékonnej ochrany tychto prav,

- bid-rigging - tajna dohoda uchadzacov pri verejnej zakazke. Uchadzaci sa vzajomne
dohodli na imyselnom zvyseni cien alebo znizeni kvality ponuky.

V suvislosti s uplatiiovanim kartelov mézeme vymedzit’ niekol’ko Specifik:

- dohody o karteloch su tajné a len vynimoc¢ne existuji pisomné dokazy,

- firmy zGc¢astnené v karteli vyrabaju taky objem produkcie, pre ktory plati, Ze cena je
vysSia ako margindlne néklady. Firmy maju tendenciu tto cenu tajne zvySovat, ¢o
moze ohrozit’ cenovu stratégiu kartelu,

- urCenie optimalneho vystupu vyzaduje poznat’ trhova krivku dopytu, ¢o moze byt
spojené s dodatocnymi nakladmi,

- najdolezitejSim problémom v stvislosti s kartelom je, Ze vacSina krajin zakazuje
podobné dohody, pretoze obmedzuji konkurenciu,

-z predchadzajuceho bodu sucasne vyplyva: kedZe st pravne nepripustné, tak
neexistuju ani pravne cesty vynucovat ich dodrZiavanie od uc¢astnikov dohody. Su tiez
obvykle nestabilné, ¢lenovia kartelu dohodu ¢asto nedodrziavaju.

- ,,pokuSenie® porusit’ dohodu je véacsie na koncentrovanych trhoch, lebo ,,zradca* ziska
viacsiu Cast’ trhu.

Dohody obmedzujuce sutaz delime podla vztahu ucastnikov na vertikalne
a horizontalne. Horizontdlne dohody predstavujii akukol'vek formu zakdzaného spravania
(dohoda, rozhodnutie alebo zostladeny postup) medzi firmami na rovnakej urovni v oblasti
vyroby, resp. obchodu a distribtcie na trhu. Dohodu medzi stt'azitel'mi (firmami), ktori pre
ucely danej dohody podsobia na réznych urovniach vyrobného a distribu¢ného retazca
nazyvame vertikdlnou dohodou. Vertikdlne dohody su obvykle menej nebezpecné ako
horizontalne (napr. dohody o cene a ich dopad na spotrebitel’a).

V ramci Eurdpskej Gnie st dohody vo forme kartelov zakdzané podla ¢lanku ¢. 101
Zmluvy o fungovani EU. Na zmluvu o fungovani nadvézuji d’alSie nariadenia vo forme
smernic a doporuceni. Po vstupe Slovenska do EU bolo pravo v oblasti ochrany hospodarske;

2 KARAS, V.- KRALIK, A. Eurépske pravo, s. 385
¥ Bednat, J. Aplikace soutézniho préava v rozhodovaci praxi. s. 62-93
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sitaze harmonizované s legislativou EU. Podla slovenskej legislativy” su zakézané dohody
obmedzujuce sutaz, ktoré:

- priamo alebo nepriamo urcuji ceny tovaru alebo iné obchodné podmienky,

- obmedzuju alebo kontroluji vyrobu, odbyt, technicky rozvoj alebo investicie,

- rozdeluju trhy alebo zdroje zasobovania,

- obsahuju zavizok Gcastnikov dohody, Ze budu uplatiiovat rozdielne podmienky pri
zhodnom alebo porovnatelnom plneni voci jednotlivym podnikatel'om, ¢im st alebo
mozu byt tito podnikatelia znevyhodnovani v sutazi,

- podmienuju uzatvaranie zmlav s ostatnymi zmluvnymi stranami prijatim dodatocnych
zavizkov, ktoré svojou povahou alebo podla obchodnych zvyklosti nestvisia
S predmetom zmluv,

- vykazuju znaky koluzivneho spravania - podnikatelia koordinuju svoje spravanie,
najmi v procese verejného obstaravania.

Nakol’ko su kartely nezdkonné po ich odhaleni a preukdzani st firmy zapojené do
kartelu postihované vysokymi pokutami. Ked’ze kartely su Casto vysoko utajované je t'azké
a zlozité ziskavat o ich existencii dokazy.

Za rok 2012 bolo v Eurépskej unii odhalenych 5 kartelov (tabul’ka 1) a bola udelena
Eurépskou komisiou aj rekordne najvyssia pokuta v sume 1,470 mil. EUR. Tato najvyssia
pokuta bola stanovena za celosvetovy kartel siedmym firmém, ktoré vyrabali katédové
ziarivky. Tieto ziarivky su vyznamnou zlozkou pri vyrobe televiznych a pocitatovych
obrazoviek a predstavovali 50-70% z ceny obrazovky. V tabulke 2 je desat’ najvysSich pokdt,
ktoré¢ udelila Eurdpska komisia za preukézané kartely za obdobie rokov 1969-2012.

Tabulka 1: Pocet odhalenych kartelov Eurdpskou komisiou za obdobie rokov 2008-2012

Rok Pocet rozhodnuti

2008 7

2009 6

2010 7

2011 4

2012 5
SPOLU 29

Zdroj: Eurdpska komisia, dostupné na:
WWW.ec.europa.eu/competition/cartels/statistics/statistics.pdf

Nie vSetky typy dohdd su zakazané. Zo vSeobecného zdkazu su vynaté niektoré
dohody na zéklade tzv. pravidla de minimis. Tieto dohody musia spiiiat’ ur¢ité kvantitativne
kritéria a musi ist' o dohody bez vyrazného dopadu na sutaz. Medzi kritéria patria: vyska
spolo¢ného podielu ucastnikov dohody alebo vySka podielu jedného z nich vo vztahu k
celkovému podielu tovarov na relevantnom trhu.

* Zakon &. 136/2001 Z. z. O ochrane hospodarskej sut’aze, § 4 ods. 3
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Tabul’ka 2: NajvysSie udelené pokuty Eurépskou komisiou za r. 1969 — 2012

Rok Oblast’ Sumav EUR

2012 Vyrobcovia katodovych Ziariviek pre TV a monitory (7 1470515 000
firiem a skupin)

2008 Vyrobcovia autoskiel 1 383 896 000

2007 Vytahy a eskalatory (5 firiem) 832 422 250

2010 Nakladna letecka preprava (11 leteckych spolo¢nosti) 799 445 000

2001 Vitaminy (8 europskych a japonskych vyrobcov) 790 515 000

2008 Tuhy parafin 676 011 400
(9 petrochemickych spolo¢nosti)

2010 LCD (6 vyrobcov LCD obrazoviek) 648 925 000

2009 Zemny plyn 640 000 000

2010 Kupel'nové armatiry/prislusenstvo 622 250 782
(17 vyrobcov)

2007 Plynom izolované spinacie pristroje 539 185 000

Zdroj: Eurépska komisia, dostupné na:
www.ec.europa.eu/competition/cartels/statistics/statistics.pdf

LENIENCY PROGRAM

Ako na urovni Eurdpskej tnie rovnako aj podl'a slovenskej pravnej normy existuje
moznost’ pokutu za ucast’ v kartelovej dohode znizit’, prip. ju neulozit. Jedna sa o institat
umoznujuci ukoncit’ nelegalne konanie a zarovenn sa vyhnut sankciam. Pre tento postup je
zauzivany nazov ,program zhovievavosti“, resp. ,leniency program ‘. Neulozit' pokutu je
mozné¢ iba jednému (prvému) podnikatelovi, ktory poskytol rozhodujici dokaz na
preukazanie dohody obmedzujicej sut’az a splnil d’alSie podmienky urcené zakona.

InStitat programu zhovievavosti predstavuje pre ,potencidlnych® ¢lenov kartelu
destabiliza¢ny prvok, ze niektory z ucastnikov dohodu zradi. Napriek tomu, Ze program
predstavuje vyznamny prvok v boji proti kartelom, v praxi sa objavili aj isté nedostatky tohto
opatrenia. Konanie firmy zGcastnenej na tajnom karteli zrejme spdsobilo Skodu inym
subjektom: spotrebitelom, konkurentom, ktori sa moézu domahat nahrady Skody
prostrednictvom sudu. Ziadatel’ o imunitu podl'a leniency programu sa tak vystavuje riziku, Ze
mMo&zu byt naitho podané sikromnopravne Zaloby o nahradu skody.

ZAVER

Cielom ochrany hospodarskej sut'aze v medziach zakona nie je iba Glloha trestat’ firmy
za uzatvorené kartely, ale tiez aj odradit’ ich od takéhoto konania. Prvoradym ciel'om
protimonopolnej legislativy by malo byt motivovat’ firmy, aby k takémuto neefektivnemu
konaniu nedochadzalo. Ugastnici kartelu nie s vystaveni tlaku konkurencie, ktora by ich
nutila uvadzat’ na trh nové inovované vyrobky, znizovat’ ceny a pod. Dochadza k zhorSeniu
postavenia spotrebitel'ov nakol’ko platia vyssie ceny a Casto za horSiu kvalitu.
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STRATEGIE PRISTUPU K ZAKAZNIKOVI - VNIMANIE HODNOTY
STRATEGY APPROACH TO CUSTOMER - PERCEIVED VALUE

Dana HruSovska

ABSTRACT

In this paper, we focus on current issues the business sector relationships with customers,
specific customer perceived value and the ways in which a business entity can increase
overall consumer value proposition. With an emphasis on identifying the tools on enlarge the
overall consumer perceived value to customers, how to detect the level of satisfaction of
customers and drawing conclusions. Entrepreneurial behavior is oriented on to ensure
development. The sales approach does not force the customers to buy the products, but with
the empathy to customer needs, is oriented on the demands and interests of customers. The
customer should always come first.

KEY WORDS
customer perceived value, satisfaction of customer, demands and interests of customers

JEL Classification
M 31

UvoD

V prispevku sa zameriavame na aktualne problémy podnikovej sféry v oblasti vztahov
podnikovych subjektov so zédkaznikmi, konkrétne vnimanie hodnoty zédkaznikom a sposoby,
ktorymi moéze podnikatel'sky subjekt zvysit' celkovi spotrebitel'skii hodnotu ponuky pre
zékaznika. S dorazom na identifikovanie nastrojov pdsobiacich na celkovl spotrebitel'sku
hodnotu vnimant zakaznikom, spdsoby zistovania miery spokojnosti zakaznikov a vyvodenie
zaverov. Uvedené podnikatel'ské spravanie je zamerané na presadenie sa na trhu, na miesto,
ktoré chce zastdvat' na trhu, aktivity a cesty, ktoré chce zabezpelit' pre svoj rozvoj. Od
predajnej koncepcie sa 1isi tym Ze netto¢i na zakaznika, nenuti ho nakupovat’ vyrobky, ale je
vcitenim sa do potrieb zakaznika, do jeho poziadaviek a zdujmov.

VNIMANIE HODNOTY ZAKAZNIKOM

Zékaznik by mal byt vzdy na prvom mieste. Stratégie pristupu k zédkaznikovi
zamerané na umiestiiovanie produktov v mysli zdkaznikov s prepletené psychologickymi
aspektmi a st do znacnej miery zavislé na schopnosti podniku efektivne sa odlisit’” od
konkurencie poskytovanim vysSej pridanej hodnoty svojim zakaznikom. Umiestiiovanie
identifikuje, rozvija a oznamuje konkurenénti vyhodu produktov s cielom zakddovat’ ich
vV povedomi cielovych zakaznikov ako vysokokvalitné auplne odlisné od konkurentov.
Rozhodovanie zékaznikov je ovplyvnené vysSou vzdelanostou a informovanostou ako
kedykol'vek predtym a majl nastroje, aby si overili tvrdenie spolo¢nosti a vyhl'adali najlepSie
alternativy. V naSom prispevku sa zaoberame vnimanim hodnoty zikaznikov, pretoze ide
0 vel'mi vyznamny aspekt. Ulohou marketingovych pracovnikov je zistovat, akym sposobom
zékaznici prichadzaju ku konecnému rozhodnutiu. Zakaznici maji tendenciu vyhladat
maximalnu hodnotu v rdmci primeranych nakladov na vyhladdvanie, pri limitovanych

s Ing. Dana Hrusovska, PhD., Ekonomicka univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manazmentu, Katedra
podnikovohospodarska, spoluautorsky podiel 100 %, podiel na projekte VEGA €.1/0100/13, 100 %.
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znalostiach, mobilite a prijme. Zakaznici odhaduju, ktora ponuka im poskytne najvysSie
vnimanu spotrebitel'skii hodnotu a podl'a toho jednaju. Pokial je skutocna spotrebitel'ska
hodnota produktu vyssia ako ofakavana hodnota, pocit uspokojenia zdkaznika rastie a rastie
i pravdepodobnost’ opakovaného nakupu. Prispevok pojednava o zvySeni celkovej
spotrebitel'skej hodnoty ponuky pre zikaznika. Z tohto dévodu by sme mali definovat’
rozdiely medzi spotrebitel'skou pridanou hodnotou, celkovou spotrebitel'skou hodnotou
a celkovou spotrebitel'skou cenou.

Spotrebitelska pridana hodnota (obr. 1) nazyvame ju hodnota vnimana zakaznikmi. Je
dana rozdielom medzi celkovou spotrebitel'skou hodnotou a celkovou spotrebitel'skou cenou.
Perspektivni zdkaznici ju vnimaji ako rozdiel medzi vyhodnotenim vSetkych vyhod
a vynalozenych nédkladov ponuky a vnimanych alternativ. Zakaznikmi vnimana hodnota je
preto zalozena na rozdiele medzi tym, ¢o zdkaznik dostane a o by dal za r6zne mozné volby.
Moze byt chapana ako aj zisk zédkaznika.

Celkova spotrebitelska hodnota je dand stiborom uzitkov, ktoré zdkaznici od daného
produktu ocakavaju. Pre zdkaznikov to znamend zhrnutie vSetkych uvazovanych hodnot
produktu, sluzieb, persondlu aimidzu. Inymi slovami je to vnimand penazna hodnota
ekonomickych, funkénych a psychologickych vyhod, ktoré zakaznici ocakavaju od danej
trhovej ponuky.

Celkova spotrebitelska cena je dana suiborom cien, ktoré musi zakaznik vynalozit’
Vv stvislosti s hodnotenim ziskanim a uZivanim produktu. Zahriuje néklady pre zakaznika
dané suhrnom nékladov vzniknutych podla ocakavania zakaznikov pri vyhodnocovani,
ziskavani, pouzivani a zbavovani sa danej trhovej ponuky vcitane financnych nakladov
(penaznej ceny), Casovych nédkladov (cena Casu), energetickych nékladov (cena energie)
a psychickych vyhod (cena psychiky).

Hodnota produktu

.. Celkova spotrebitel'ska
Hodnota sluzieb — | hodnota
Hodnota personalu

Hodnota imidzu

Spotrebitel'ska
Pridana hodnota

Penazna cena

5 Celkova spotrebitel'ska
Cena Casu — | cena

Cena energie

Cena psychiky

Obr. 1 Spotrebitel'ska pridana hodnota

Marketingovy pracovnik mé nieko’ko moznosti ako modze zvysit celkovu
spotrebitel'skil hodnotu ponuky pre zékaznika:
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- Moze zvysit celkovi hodnotu pre zakaznika vylepSenim uzitkovych vlastnosti
vyrobku (kvalitnejsi produkt, kvalitnejSie materialy, viac funkcii, atraktivnejsi dizajn,
zlepsit' ponuku sluzieb napr. kvalitnejsi servis, rychlejSia montaz, kvalifikovane;jsi
zamestnanci).

- Mobze znizit nepenazné naklady kupujuceho znizenim casovych, energetickych
a psychickych nakladov. Naklady nespocivaju len v peniazoch. Do nakladov m6zeme
zapocitat’ aj tazkosti pri ziskavani produktu, ktoré mdézeme zahrnut' do ceny casu,
ceny energie vydanej na nakup a ceny psychiky.

- Mobze pre kupujuceho znizit’ pefiazna cenu vyrobku.

Zakaznik, ktory voli medzi niekol’kymi ponukami, skima pomer hodnoty jedného
vyrobku s hodnotou in¢ho produktu. Zakaznik sa rozhodne pre produkt od tej firmy, ktora
bude ponukat’ najvacsiu celkovu spotrebitel'ski hodnotu vzhl'adom na celkovi spotrebitel'ska
cenu. Pokial’ pomer hodnét bude vyrovnany 1:1 nezdlezi na tom, ktorti ponuku si zvoli.
Predpokladajme, Ze kupujici ma zaujem o Tlaciarensky stroj Grafopress ADAST GPE za 1
200,- EUR. Uvedieme sposob rozhodovania v zavislosti od vnimanej spotrebitel'skej pridane;
hodnoty pri nakupe konkrétneho tlaciarenského stroja Grafopress ADAST GPE. Zakaznik
hodnoti cenu ponuky na 1 500 €. Predpokladajme, Ze ndklady na vyrobu produktu ¢inia 900 €.
To znamena, ze ponuka vedie k zisku 600 €. Podnik méze stanovit’ cenu v rozmedzi od 900 €
— 1 500 €. Ak stanovi cenu niz§iu ako 900 €, nepokryje svoje naklady. Ak bude ziadat’ viac
ako 1 500 €, vyradi sa touto cenou z trhu. Cena ktoru podnik zvoli, rozhodne o tom aku
hodnotu poskytne kupujucemu a kolko zostane spolocnosti. Ak by podnikatel'sky subjekt
stanovil cenu vo vyske 1 200 € potom z celkovej pridanej hodnoty daruje 300 € zakaznikovi
a zostane mu este 300 €. Cim niziie stanovi podnik cenu tym vyssia bude zikaznikom
vnimana spotrebitel’skd pridana hodnota a tym aj vyssia stimulacia pre zdkaznika rozhodnat
sa pre tento produkt. Rozhodnutie zakaznika zavisi od vySky vnimanej spotrebitel'skej
pridanej hodnoty. Aby podnik predal musi ponltknut vysSiu zdkaznikom vnimani
spotrebitel'skll pridant hodnotu ako konkurent.

NASTROJE POSOBIACE NA CELKOVU SPOTREBITELSKU PRIDANU
HODNOTU

Aby sme mohli urcit’ spotrebitel’sku pridani hodnotu, musime stanovit’ vysku celkovej
spotrebitel'skej hodnoty a celkovej spotrebitel’skej ceny. V tejto suvislosti méZzeme poukazat
na fakt, Ze spotrebitel'skd hodnota acena a spotrebitel'skd hodnota acena vnimana
zékaznikom sa moze lisit. V zéavislosti od toho na aku zlozku spotrebitel'skej pridanej
hodnoty nastroje pdsobia, Clenime ich na nastroje podsobiace na celkovu spotrebitel'sku
hodnotu alebo néstroje na celkovu spotrebitel'ski cenu vnimant zadkaznikom.

Ndastroje posobiace na celkovu spotrebitel’sku hodnotu vnimanu zakaznikom

- Zabezpecenie pravidelnej osobnej komunikécie so zakaznikom.

- Zabezpecenie stabilnej kvality vyrobkov asluzieb (certifikdcia, testovanie,
doveryhodny a kvalifikovany persondl).

- Zarucenie bezprostrednej, ustretovej a efektivnej reakcie na reklamaciu, nespokojnost’
alebo problém zakaznika.

- Moznost’ uzatvarania dlhodobych zmlav ako zaruky istoty dodavky a zaistenie
prednostnej reakcie na dopyt stdleho zdkaznika.

- Ponuka avyvoj novych kvalitnejSich vyrobkov asluzieb podla poziadaviek
zékaznika.

- Moznost’ poskytovania Specialnych sluzieb pre stalych zdkaznikov (Specialne balenie).

- Moznost ziskania dovernejSich a presnejSich informadcii zo strany dodavatel’a.
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- Usporaduvanie najrozmanitejSich akcii pre stalych zakaznikov (firemné dni,
spolocenské akcie).
- Drobné pozornosti pre stalych zdkaznikov (kalendare pera, taSky ap.).

Nastroje posobiace na celkovi spotrebitel'sku cenu vnimanu zakaznikom
- Poskytovanie mnozstvovych a vernostnych zliav.
- Zvyhodnenie stalych zakaznikov (vyhodné platobné podmienky, dlhSie Ilehoty
splatnosti).
- Rychlejsia, jednoduchsia komunikécia a dostupnost’ sluzieb a vyrobkov.
- Uspora ostatnych nakladov zékaznika (naklady na testovanie vyrobkov, navratnost
obalov ap.).

Spotrebitel'ska hodnota a cena vnimana zdkaznikom vplyva na Spokojnost’ zékaznika.
Spokojnost’ zakaznika zavisi od skuto¢nej uzitkovej hodnoty produktu vzhladom k jeho
ocakéavaniu. Kotler® hovori, Ze »Spokojnost’ zakaznika zavisi od jeho pocitov potesenia alebo
sklamania vplyvajuca z porovnania spotrebitel'skej vykonnosti (spotrebitel'ského uzitku)
s ocakdvanou vykonnostou.“ Teda porovnadvame vnimani vykonnost' a o¢akavanie. Pokial
zaostava skutocnd vykonnost’ za ocakdvanim, nie je zékaznik spokojny. Naopak ak je
skutocnd vykonnost’ nad oc€akavanim je zakaznik maximalne spokojny a méd z vyrobku
radost’. Vysoko spokojni zdkaznici naopak nemajui zdujem menit’ svoj vyrobok za dokonalejsi
od inej firmy. Vysoké uspokojenie alebo radost’ z pouZivania produktov vytvara u zdkaznika
emocionalny vzt'ah k jeho znacke a vernost’ podniku. Nevyhnutnou tlohou marketingovych
pracovnikov je zistovanie miery spokojnosti zakaznikov. Je nevyhnutné zaoberat’ sa dovodmi
odchodu zakaznikov a neustale vytvéarat' efektivne programy pre udrzanie zdkaznikov
vzhl'adom na celozZivotni hodnotu zdkaznika pre podnik. Pri zistovani miery spokojnosti
zakaznikov vychddzame z internych a externych informacii podniku. Interné informécie st
prehlady predaja, cenniky tovarov a prehlady zadkaznickych staZnosti a d’alSia vnutorna
dokumentacia podniku. VonkajSie informécie ziskavame zo Statistickych prehl'adov
Statistického turadu, obchodnych asocidcii a dalSich verejne pristupnych informécii.
KIacovymi otdzkami, ktoré pravidelne analyzujeme su:

- rovnomernost’ odchodov zakaznikov v priebehu ¢asového obdobia,

- rovnomernost odchodov zakaznikov v jednotlivych regidénoch, jednotlivych
obchodnych prevadzkach, u obchodnych zastupcov alebo distribttorov,

- vplyv cenovych zmien na odchody zédkaznikov,

- aky podnet najviac ovplyvnil odchod zékaznikov a Casové obdobie kedy k nemu
doslo,

- typy aplikovanych S$tandardov pre udrZanie zakaznikov v danom odvetvi, typy
podnikatel'skych  subjektov v odvetvi, ktoré si dokazu najlepSie udrzat’ svojich
zakaznikov.

Zistovanie miery spokojnosti zékaznikov podnik mdze vykonavat’ r6znymi sposobmi.
Uvadzame Styri sposoby zistovania miery spokojnosti zakaznikov.

Umoznite zdkaznikom poddvanie staZnosti a navrhov. Zakaznicky orientovana
organizacia umoznuje svojim zakaznikom l'ahké podavanie staznosti a navrhov, ako vyjadrit’
spokojnost’ ¢i nespokojnost’. Lahky pristup na vkladanie staznosti umoznia schranky,
zriadenie bezplatnej telefonnej linky fungujicej 7 dni v tyzdni, ktord reaguje na staznosti. Na
bezplatnej telefonnej linke zdkaznici mézu predkladat’ navrhy a staznosti, vy ziskate cenné
podnety a zaroven staznost’ umoziuje riesit’ a odstranovat’ vzniknuté problémy. Po podani
staznosti kontaktujte zdkaznika Go najrychlejsie. Cim pomalsie spoloénost reaguje, tym

® Kotler, P.: Marketing manazment. Praha: Grada Publishing 1998, s. 49
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vacsiu nespokojnost’ vzbudzuje a umoznuje Sirenie negativnych sprav. Prijmite zodpovednost’
za sklamanie zékaznika a nepripisujte vinu jemu. Zamestnavajte v oddeleni zakaznicke;j
podpory Tudi, ktori maji schopnost empatie. VyrieSte staznosti rychle a k spokojnosti
zékaznika.

Organizujte prieskumy spokojnosti zakaznikov. Vyskumy ukazuju, ze len 5 %
nespokojnych zakaznikov sa stazuje. Nespokojni zédkaznici rieSia svoju nespokojnost’ inymi
sposobmi, napr. zacnu dany produkt kupovat menej alebo zmenia jeho dodavatela.
V doésledku toho spolocnosti nemézu vyuzivat staznosti svojich zakaznikov ako meradlo ich
spokojnosti. Preto je nevyhnutné pouzivat pre zistovanie spokojnosti zékaznikov iné aktivity.

Fiktivne nakupovanie. Jednou z moznosti je fiktivne nakupovanie, pri ktorom si firma
moze najat’ osoby, ktoré budu reprezentovat potencidlnych nékupcov a zisti tak radu
uzito¢nych informacii o silnych a slabych strankach predaja svojich 1 konkurenénych
vyrobkov. Fiktivny zakaznici m6zu prezentovat’ rozne fiktivne problémy, monitorovat’ ako si
so staznost’ami poradi personal.

Analyza stratenych zdkaznikov. DalSou z moznosti je sledovanie vyvoja podielu
stratenych zakaznikov z celkového poctu zakaznikov, ktory jednoznaéne sved¢i o poklese
alebo raste zakaznickej spokojnosti. V pripade, Ze je to mozné, kontaktovat stratenych
zékaznikov, pontiknut’ im dodato¢né ndkupy a zistovat dovod ich odchodu.

Pri identifikovani zdkaznickeho ocakavania a spokojnosti nesmieme zabudnut’ na dolezitost
sledovania ako si po¢inaji konkurenti.

ZAVER

V prispevku sme sa zamerali na aktualne problémy podnikovej sféry v oblasti vztahov
podnikatel'skych subjektov so zakaznikmi, konkrétne vnimanie hodnoty zakaznikom.
Identifikovali sme nastroje, podsobiace na celkova spotrebitel'ski hodnotu vnimanu
zékaznikom, ktorymi moéze podnikatel'sky subjekt zvysit' celkovi spotrebitel'ski hodnotu
ponuky pre zékaznika. Stratégie pristupu podniku k zdkaznikovi st novym pristupom k
podnikatel'skému spravaniu. Od predajnej koncepcie sa liSia tym Ze neutocia na zékaznika,
nenutia ho nakupovat’ vyrobky, ale snaZia sa vcitit’ do potrieb zdkaznika, do jeho poZiadaviek
a zaujmov za ucelom uspokojenia zakaznikov. Spokojni zdkaznici su nevyhnutnostou pre
vSetky podnikatel'ské subjekty, pretozZe:

- Spokojni zdkaznici ndm zostanu nad’alej verni, udrzat zdkaznika vyzaduje patkrat
menej Usilia, Casu a pefazi ako ziskat’ nového.

- Spokojny zdkaznik je ochotny zaplatit’ aj vysSiu cenu, za vySSiu hodnotu.

- Spokojny a verny zakaznik nas dokaze pochopit’ a bude sa k nam chovat’ ohl'aduplne
ak vzniknl problémy so zamestnancami, nedodrZanie terminov dodavatel'ov v pripade
neocakavanych udalosti (havarie, lupeze).

- Preda svoju dobru skuisenost’ minimalne trom d’al§im. Takymto sposobom $iri vel'mi
ucinny, neplatent propagaciu tovaru formou ustneho podania pri osobnej komunikécii.

- Je priaznivo nakloneny zakupit’ si aj d’al$ie produkty z nasej ponuky.

- Bude velmi otvoreny a ochotny sa podelit s nami so svojimi sklisenostami a
poznatkami Suzivanim nasho produktu, s konkuren¢nou ponukou, so svojimi
podnetmi. M6ze nam poskytnut’ namet na nové zlepSenia a inovacie.

Identifikaciou sposobov, ako vytvorit’ vysSiu hodnotu pre zdkaznika sa zaoberaju
vSetky typy stratégii zamerané na zdkaznikov. Nevyhodou je udrzate'nost” vysSej hodnoty
(konkurenénej vyhody). Co sa tyka udrzania vys$ej hodnoty, vietky vyhody sa ¢asom daju
napodobnit’. Zastaravaji vplyvom novych postupov, ktoré sa objavia v externom prostredi
alebo dokonca vo vlastnej organizacii. V podstate ide len o dizku Gasového obdobia, po ktoré
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je mozné udrZat’ tuto hodnotu (konkurenénti vyhodu). Usilim podniku je udrZat’ svoju vyhodu
¢o najdlhsie, preto je nevyhnutné ponukat’ nové vyrobky a vyuzivat najnovsie technoldgie v
meniacom sa prostredi.
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REALIZACIA SOCIALNE ZODPOVEDNYCH INVESTICII
V SLOVENSKYCH PODNIKOCH

SOCIALLY RESPONSIBLE INVESTMENT IN SLOVAK COMPANIES
Lenka Hvolkova

ABSTRACT

The main aim of this paper is to clarify the existence of socially responsible investment in
Slovak and Finnish companies and highlight the importance of these investment actions for
the company and its stakeholders. It also focuses on the interpretation of the term socially
responsible investment as a part of corporate social responsibility. The paper presents a part
of the results of the questionnaire research that has been carried out in almost 450 companies
performing their business activities in Slovak republic and Finland. The attention is paid on
the perception of the term socially responsible investment and also on the scale of the various
types of socially responsible investment that are present in the Slovak and Finnish companies.

KEY WORDS
Socially responsible investment. Corporate social responsibility. Stakeholders. Company.
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UvVoD

Pojem socidlne zodpovedné investovanie sa v poslednych desatrociach objavuje a
prepaja s oblastou spoloCenskej zodpovednosti. Uplatiiovanie principov zodpovednosti
V podnikani sa stdva Siroko presadzovanym konceptom uskuto¢fiovania ¢innosti podnikov.
Princip tohto konceptu spociva v orientacii na SirSie ciele podniku, pricom hlavnymi
oblastami zdujmu st nielen dosahovanie zisku, ale rovnako 1 starostlivost’ o zamestnancov
podniku a jeho okolie. Spoloc¢enska zodpovednost’ je tak tvorena tromi dolezitymi a navzajom
prepojenymi piliermi zodpovednosti — ekonomickym, socidlnym a environmentalnym
pilierom. Uskuto¢novanie socialne zodpovednych investicnych projektov poskytuje podniku
moznost’ orientdcie na vSetky uvedené oblasti spolocenskej zodpovednosti, pricom efekty
z uskuto¢iiovania tohto typu investovania si prinosom nielen pre podnik, ale i1 pre dalSie
zainteresované subjekty.

SOCIALNE ZODPOVEDNE INVESTOVANIE AKO SUCAST SPOLOCENSKEJ
ZODPOVEDNOSTI

V suvislosti s postupnym vyvojom spolocenskej zodpovednosti sa zacalo vytvarat
a objavovat’ vel'ké mnozstvo tedrii, pojmov a oblasti, ktoré suvisia vo vicsej alebo mensej
miere so zodpovednostou podniku. Medzi pojmami uzko stvisiacimi so spoloc¢enskou
zodpovednost'ou sa objavuju najmé podnikové obcianstvo, spolo¢enska vnimavost’ podniku,
vystupovanie podniku na verejnosti, podnikova etika a socidlne zodpovedné investovanie

* Ing. Lenka Hvolkova, Univerzita Mateja Bela v Banskej Bystrici, Ekonomicka fakulta, Katedra ekonomiky
a manazmentu podniku, autorsky podiel 100 %
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(Pavlik, Bel¢ik, 2010). J. Zeleny (2008, s. 82) identifikuje socialne zodpovedné investovanie
ako ,.koncept spoloCenskej zodpovednosti v oblasti rozvoja organizacie prostrednictvom
investicii a investicnych akcii, ale takym spdsobom, ktory bude zohladnovat nielen
ckonomické stranky navratnosti financii, ale aj socidlne, environmentalne a etické dopady
tychto akcii“. Socialne zodpovedni investori nezameriavaju svoju pozornost iba na
maximalizaciu hodnoty podniku, ale skor prejavuji zdujem o rozdelenie svojich investicii pri
zlepSovani podmienok zivotného prostredia, socialnych oblasti a riadenia podniku.
Navratnost’ investicie je dolezitym, ale nie zakladnym cielom socidlne zodpovedného
investovania (Waring, Edwards, 2008).

Socialne zodpovedné investovanie chapané ako rozhodovanie podniku o charaktere
investicii uskutocnovanych v ramci jeho ¢innosti je definované d’alsimi autormi (Stein, 2000,
Sparkes, Cowton, 2004). Podla tychto autorov predstavuju socidlne zodpovedné investicie
velmi dolezita sucast’ investiéného rozhodovania kazdého podnikatel'ského subjektu, ktory
ma zaujem o uspokojovanie potrieb niektorych skupin zainteresovanych subjektov. Tento
druh investovania méze byt’ primarne uréenych v podobe projektov zameranych na vytvaranie
uspokojivého pracovného prostredia (Schaefer, 2004) a vytvarania takych pracovnych
podmienok, ktoré podniku zaruc¢ia spokojnost’ zamestnancov (Mill, 2006). Projekty mozu byt
zamerané 1 na vonkajSie okolie podniku, najma v podobe vytvdrania podmienok pre ochranu
zivotného prostredia (Lyon, 2004) alebo miestnej komunity (McMillan, 1996). Ak podnik
planuje uskutocnit’ urcity druh socidlne zodpovednej investicie, prvoradym cielom by nemalo
byt zvazovanie mnozstva finan¢nych prostriedkov, ktoré danou investiciou ziska, ale hlbsia
myslienka vyuzitelnosti a uplatnitelnosti tohto druhu investicie. Viaceré uskuto¢nené Stadie
dokazali, ze aktivity v oblasti spolo¢enskej zodpovednosti a teda aj socialne investicie
prindsaju podniku mnozstvo prinosov, ktoré mézu byt finan¢ného, ale najma nefinanéného
charakteru.

METODIKA PRIMARNEHO VYSKUMU

Vzhl'adom na skutocnost, Ze oblasti spoloCenskej zodpovednosti je v Slovenskej
republike venovana pozornost najma v poslednych rokoch, sme sa rozhodli uskuto¢nit
dotaznikovy prieskum na vzorke respondentov, ktory by ndm poskytol zakladné informéacie
0 urovni ¢iastkovych aktivit v ramci socialne zodpovedného investovania. Za ucelom ziskania
porovnateI'nych udajov s d’alSou krajinou Europskej tnie sme sa rozhodli uskuto¢nit
dotaznikovy prieskum i vo Finsku, ktoré je povazované za jednu z poprednych krajin v oblasti
uplatiiovania spolocenskej zodpovednosti. Dotaznikovy prieskum bol uskutocneny
prostrednictvom zasielania elektronického dotaznika v priebehu ¢asového obdobia oktober —
november 2011, 2012 (Slovenska republika) a april — m4j 2012 (Finsko). Celkovo sme do
vyhodnotenia zahrnuli 438 dotaznikov (376 dotaznikov - Slovenska republika, 62 dotaznikov
- Finsko). Dotaznik sa skladal zo Styroch casti, prvou oblastou boli identifikacné udaje,
Vv druhej casti sme venovali pozornost’ socidlne zodpovednému investovaniu, pricom na
zaklade poslednej otazky tejto Casti presli respondenti do tretej (podniky, ktoré uskutocnuju
socidlne zodpovedné investicie) alebo Stvrtej Casti dotaznika (podniky, ktoré neuskutociiujua
socidlne zodpovedné investicie). Dotaznik obsahoval celkovo 22 otazok, z toho 4 otazky
predstavovali typ otvorenej otazky a 18 otazok poskytovalo respondentovi moznost
odpovedat’ prostrednictvom vyberu z dvoch alebo viacerych moznosti. Ako sme uviedli
Vv predchadzajucom texte, cielom tohto prispevku je ur€it uroven realizacie socialne
zodpovedného investovania v slovenskych a finskych podnikoch a vnimanie tohto pojmu
podnikatel’skymi subjektmi.

Z hladiska zakladnej identifikacie respondentov sa prieskumu v Slovenskej republike
zucCastnili v najvdésej miere respondenti uskutociiujuci svoju ¢innost’ v Bratislavskom Kraji
(26,86 %), ostatné samospravne kraje boli zastipené priblizne rovnomernym podielom (od

194



12,50 % do 7,98 %). U finskych respondentov prevazovali regiony s vyznamnou ucastou na
hospodarstve krajiny (Tampere, Uusimaa a Kymenlaakso). Na zaklade identifikacie
respondentov podl'a velkosti podniku prevazovali v slovenskom dotaznikovom prieskume
respondenti malych podnikov (podiel 75,53 % na celkovom pocte respondentov), pricom
v ramci finskeho dotaznikového prieskumu dosiahol podiel malych podnikov viac ako 80 %.
Takmer 80 % slovenskych respondentov disponuje vyhradne domacou ucastou na kapitéli
vyroby, velkoobchodu a maloobchodu, stavebnictva a pol'nohospodarstva. U finskych
respondentov tvoril podiel podnikov s domacou kapitalovou ucast'ou hodnotu takmer 76 %,
pricom prevazujuce oblasti ekonomickych ¢innosti boli zastipené najméd prostrednictvom
priemyselnej vyroby, pol'nohospodarstva a vel'koobchodu a maloobchodu.

VNIMANIE SOCIALNE ZODPOVEDNEHO INVESTOVANIA

V druhej casti dotaznika nas zaujimal nazor respondentov na pojem socialne
zodpovedné investovanie, nakol’ko ho v sucasnom obdobi povazujeme za relativne novy a
nezndmy pojem. Aj vzhladom na skuto¢nost’, ze spolofenskd zodpovednost’ v podnikani si
len postupne a pomaly nachddza svoje miesto v ¢innosti podnikov v Slovenskej republike,
predpokladéme, Ze pre vacSinu podnikov zatial’ nie je tato oblast’ veI'mi znama. Vzhl'adom na
obmedzené mnozstvo literarnych zdrojov, ktoré sa iba vynimocne zaoberaju touto
problematikou, nds rovnako zaujimal pristup k pojmu socidlne zodpovednych investicnych
projektov zo strany podnikatel'skej sféry, z praktickych skisenosti a nazorov podnikatel'skych
subjektov. Ponuknuty priestor na vyjadrenie vyuzilo 172 slovenskych respondentov (Co
V percentudlnom vyjadreni predstavuje podiel takmer 46 %), pricom vécSina odpovedi sa
zhodovala v myslienke o ur¢itom type investovania, ktorého hlavnym cielom nie je dosiahnut’
mieru zisku. V odpovediach respondentov sa vel'mi Casto vyskytovala stuvislost' pojmu v
spojeni so starostlivostou o zamestnancov podniku, vytvarania vhodného pracovného
prostredia a pravidiel bezpe€nosti a ochrany zdravia pri praci. Niektori respondenti poukazali
aj na komunitu, v ktorej podnik pdsobi, a nutnost jej zvelad’ovania aj prostrednictvom
investiénych projektov tohto charakteru. V stvislosti s komunitou a okolitym prostredim si
respondenti takéto projekty davaju do stvislosti najmd s ochranou zivotného prostredia.
Viaceri respondenti uvadzali, Zze sa o zamestnancov staraju iba v medziach stanovenych
zakonmi, ale pritom chapu aj tento druh starostlivosti ako socialne zodpovedné investicie.

Na ukézku uvadzame niektoré¢ odpovede podnikov: ,investovanie zamerané na
zvySovanie Zzivotnej Urovne zamestnancov a ich kvality Zivota, bezpecnost’ pri praci,
»investovanie zamerané¢ na zlepSenie pracovnych podmienok vlastnych zamestnancov®,
»investicie skvalitilujuce pracovné podmienky, vratane popracovnych moznosti ich vyuZitia,
investicie s oh'adom na ochranu I'udského zdravia a rozvoja potrieb zamestnancov®, ,,cielom
nie je len zisk za kazdu cenu, ale dosahovanie cielov v oblasti socidlnej spravodlivosti,
I'udskych prav a zdravého zivotného prostredia®, ,,vhodne premyslené investicie zamerané na
zvySenie prosperity firmy s maximalnym uspokojenim poziadaviek zamestnancov na
pracovisku®, ,,investovanie, v ktorom sa minimélne 95 % zisku opdtovne vracia do rozvoja
firmy, ekoldgie a rozvoja zamestnancov®, ,,investicie prinosné nielen pre zamestnavatel’a, ale
najmi pre zamestnancov a komunitu, v ktorej zija“, ,,investovanie zohladiiujiice socidlne
potreby zamestnancov a podporujuce rozvoj miestnej komunity*.

Finski respondenti rovnako v relativne velkej miere vyuzili moznost vyjadrit’ sa
k definovaniu socialne zodpovedného investovania (45 respondentov, ¢o predstavuje podiel
takmer 73 % z celkového poctu respondentov). Véésina respondentov pritom uviedla, Ze
pojem socidlne zodpovedné investicie chipe vo vztahu k miestnej komunite, priCom ich
oznaCovali najmid pojmami ,,corporate community investment” alebo ,,corporate social
investment“. Niektori respondenti dokonca prekracovali ohranicenie miestnej komunity a
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uvadzali, ze tieto investicné projekty moézu byt zamerané aj na podporu rieSenia negativnej
situacie prostrednictvom humanitarnych projektov, napr. v rozvojovych krajinach. Velké
mnozstvo respondentov rovnako uvadzalo spojenie tohto druhu investicii s ochranou a
zvel'ad’ovanim Zivotného prostredia. Finski respondenti sa zhodovali v ndzore so slovenskymi
respondentmi pri definicii SZI, obidve skupiny definovali casto tento pojem ako typ
projektov, ktorych prvoradym cielom nie je dosiahnutie zisku, ale urcité zlepSenie vnitorného
1 vonkajsieho prostredia podniku. V odpovediach slovenskych respondentov sa vel'mi ¢asto
vyskytovala stivislost’ pojmu v spojeni so starostlivostou o zamestnancov podniku, vytvarania
vhodného pracovného prostredia a pravidiel bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci. Na
rozdiel od tychto odpovedi finski respondenti chapu pojem socialne zodpovedné investovanie
najmi v spojeni so $irSim a uz§im vonkaj$im okolim podniku, so zivotnym prostredim a jeho
ochranou a projektmi zameranymi na podporu a rozvoj réznych potrieb obyvatel’stva.

USKUTOCNOVANIE SOCIALNE ZODPOVEDNEHO INVESTOVANIA

Za ucelom identifikdcie = GUrovne socidlne zodpovedného investovania
V podnikatel'skych subjektoch sme formulovali otazku, v ktorej mali respondenti moznost’
pridelit’ stupent uskuto¢nenia dané¢ho druhu socidlne zodpovednej investicie. Tato otdzka sa
nachadzala v Casti dotaznika Podniky, ktoré uskutociiujii socidlne zodpovedné investicie,
zZ tohto dovodu boli absolutne pocty respondentov znizené o respondentov neuskutociiujiicich
socidlne zodpovedné investovanie. Z tohto dovodu povazujeme za zakladny stbor v rdmci
odpovedi na tito otazku 288 slovenskych respondentov (podiel viac ako 76 % z celkového
poctu respondentov) a49 finskych respondentov (podiel zcelkového poctu finskych
respondentov takmer 80 %). Celkovo sme naformulovali Skélu piatich stupiiov existencie
ur¢itétho druhu socidlne zodpovednej investicie, pricom pod najvy$§im stupfiom sme si
predstavovali uskutoCnenie danej investicie v minulosti ajej planované rozsirenie
VvV budtcnosti. Ako najniz§i stupenn uskutoCnenia investicie sme chapali jej nepritomnost’
v podniku arovnako neuvazovanie o jej realizacii v buducnosti. Celkovo mali respondenti
k dispozicii 8 druhov socidlne zodpovednych investicii navrhnutych pre podnikovych
zamestnancov a komunitu, v ktorej podnik pdsobi a uskutociiuje svoje aktivity. V
nasledujucom grafe uvaddzame absolutne vyjadrenia stupniov uskutoctiovania jednotlivych
druhov socidlne zodpovednych investicii u slovenskych respondentov.
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Graf 1 Realizacia druhov socialne zodpovednych investicii respondentmi v SR
Zdroj: vlastné spracovanie podla vysledkov dotaznikového prieskumu
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Na zéklade odpovedi respondentov je badatelny vysoky stupen uskutocnenia troch
oblasti socialne zodpovednych investicii vo vnitornom prostredi podniku v minulosti —
bezpecnost’ a ochrana zdravia zamestnancov (uskuto¢nend, pripadne s planovanym rozsirenim
u takmer 95 % respondentov, priCom dalSie 3 % respondentov ju planuji uskutocnit’ v
budicnosti), zlepSenie pracovného prostredia zamestnancov (87 % respondentov danu
investiciu uskuto¢nilo v minulosti, pripadne ju planuje v budicnosti este rozsirit’), zriadenie
socialnych priestorov pre zamestnancov podniku (takmer 58 %, t. j. 166 respondentov uz
tento druh investicie uskuto¢nilo, pricom takmer jedna $tvrtina z nich ju planuje v budacnosti
esSte rozsirit’). Medzi socidlne zodpovedné investicie, ktoré respondenti neplanuji uskutocnit’
ani v buducnosti patri vo vel'kej miere zriadenie podnikovych jasiel’ alebo skolok (takmer 83
% respondentov), zriadenie chranenych dielni a pracovisk (priblizne 71 % respondentov) a
zriadenie zariadeni pre komunitu (takmer 68 % respondentov). Odpovede finskych
respondentov na tto otazku st v absolitnom vyjadreni prezentované v nasledujucom grafe.
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Graf 1 Realizacia druhov socialne zodpovednych investicii respondentmi vo Finsku
Zdroj: vlastné spracovanie podla vysledkov dotaznikového prieskumu

Finski respondenti uz v minulosti realizovali relativne vysoky pocet socialne
zodpovednych investicii vo vnitornom a rovnako aj vo vonkajSom prostredi podniku.
Najvyssi podiel pritom dosahuji investicie v oblasti ochrany Zivotného prostredia, ked’
takmer 96 % respondentov uviedlo, Ze dant investiciu uz uskutocnilo, ale zaroven ju eSte
planuja rozsirit. Rovnako vel'mi vysoky stupen realizicie maji aj investicie na zriadenie
roznych zariadeni pre komunitu, ked’ takmer 60 % respondentov uviedlo, Ze danu investiciu
uz zrealizovalo a planuje ju v budicnosti eSte rozsirit’ a d’alSich viac ako 26 % respondentov

uz rovnako danu investiciu zrealizovalo.

ZAVER

Spolo¢enska zodpovednost’” v podnikani sa v poslednych desatroCiach stava
fenoménom uplatiiovanym vo velkom mnozstve podnikatel'skych subjektov vo svete.
Investi¢na ¢innost’ v tejto oblasti je nemenej dodlezitou sucastou prejavov zodpovednosti za
rozhodnutia podnikov aich nasledné dosledky. Uskuto¢neny dotaznikovy prieskum
v Slovenskej republike a Finsku preukazal relativne vysoky stupen existencie viacerych
druhov socialne zodpovednych investicii, ¢o povazujeme za pozitivnu skuto¢nost’ v oblasti
potencialneho rozvoja spolo¢enskej zodpovednosti v oboch krajinach.

197



LITERATURA

LYON, D. 2004. How can you help organizations change to meet the corporate responsibility
agenda? In Corporate Social Responsibility and Environmental Management, roc. 11, 2004,
¢.3,s. 133 —139. ISSN 1535-3966.

MCMILLAN, G. S. 1996. Corporate Social Investments: Do They Pay? In Journal of
Business Ethics, ro¢. 15, 1996, ¢. 3, s. 309 — 314. ISSN 1573-0697.

MILL, G. A. 2006. The Financial Performance of a Socially Responsible Investment Over
Time and a Possible Link with Corporate Social Responsibility. In Journal of Business Ethics,
ro¢. 63, 2006, ¢. 2, s. 131 — 148. ISSN 1573-0697.

PAVLIK, M., BELCIK, M. 2010. Spolecenskd odpovédnost organizace. Praha : Grada
Publishing, 2010, 176 s. ISBN 978-80-247-3157-5.

SCHAEFER, A. 2004. Corporate Sustainability — Integrating Environmental and Social
Concerns? In Corporate Social Responsibility and Environmental Management, ro¢. 11,
2004, ¢. 4,s. 179 - 187. ISSN 1535-3966.

SPARKES, R., COWTON, CH. J. 2004. The Maturing of Socially Responsible Investment:
A Review of the Developing Link with Corporate Social Responsibility. In Journal of
Business Ethics, ro¢. 52, 2004, ¢. 1, s. 45 —57. ISSN 1573-0697.

STEIN, J. M. 2000. Doing Right and Making Money: Attracting Corporate Investment via
Social Development — Creating Healthy Communities. In Economic Development Review,
ro¢. 17,2000, ¢. 1,s. 36 —41. ISSN 0724-3713.

WARING, P., EDWARDS, T. 2008. Socially Responsible Investment: Explaining its Uneven
Development and Human Resource Management Consequences. In Corporate
Governanance, ro¢. 16, 2008, ¢. 3, s. 135 —145. ISSN 1472-0701.

ZELENY, J. 2008. Environmentdlne manazérstvo a spolocenskd zodpovednost (organizdcii).
Banska Bystrica : Fakulta prirodnych vied UMB Banské Bystrica, 2008. 163 s. ISBN 978-80-
8083-690-0.

KONTAKT

Ing. Lenka Hvolkova

Univerzita Mateja Bela v Banskej Bystrici
Ekonomicka fakulta

Katedra ekonomiky a manazmentu podniku
Tajovského 10

975 90 Banska Bystrica

Slovenska republika

e-mail: lenka.hvolkova@umb.sk

198


mailto:lenka.hvolkova@umb.sk

REALITNY TRH A JEHO BUDUCNOST
REAL ESTATE MARKET AND ITS FUTURE

Miroslav Jakubec

ABSTRACT

After a period of crisis in the years 2008 to 2010, the last year again increasingly faced with
the notion of crisis. The concept of crisis in this period became the holder of the absolute
record in terms of its presence in the mass media around the world. Daily information on the
crisis negatively affect the course of events in global markets. Investors and consumers are
exposed to uncertainty, which is not conducive to growth. The situation is similar in the real
estate market, even when compared with the years 2008 to 2010 we see a slight recovery. The
recovery came after a period of sharp decline, which was recorded in the real estate industry.
Demand for real estate in the period of crisis did not fall because the market was saturated,
but because many companies have planned to move to new premises were to stop any such
decision on its headquarters, also now need to focus more on survival, maintaining market
share and so on. That they need are still there, but the time parked on the sidelines. A similar
situation is in demand by households. Household demand for housing has fallen partially due
to the general hysteria, but in part to reduced household income. The aim of this paper is to
analyze the changes in recent years have occurred in the real estate market and based on
them to predict its future development. More detailed analysis of the subject in particular the
situation in the market for bank loans, which significantly affects the current and future
development of the real estate market

KEY WORDS
Real Estate, Credit, Construction, Real Estate Market, Price, Rate

JEL Classification
R31

UVOD

Po obdobi krizy v rokoch 2008 az 2010 sa v poslednom roku opit’ Coraz CastejSie
stretdivame s pojmom kriza. Pojem kriza sa aj v tomto obdobi stal drzitelom absolutneho
rekordu, pokial’ ide o jej vyskyt v masmédiach celého sveta. Kazdodenné informécie tykajice
sa krizy negativhym spdsobom ovplyviiuji dianie na svetovych trhoch. Investori
a spotrebitelia st vystavovani neistote, ktord neprispieva k rastu. Podobna situacia je aj na
realitnom trhu, aj ked’ v porovnani s rokmi 2008 az 2010 vidime mierne oZivenie. Toto
ozivenie priSlo po obdobi prudkého poklesu, ktory bol v oblasti realit zaznamenany. Dopyt po
nehnutelnostiach v obdobi krizy neklesol preto, Ze by bol nasyteny trh, ale preto, Ze mnohé
firmy, ktoré planovali stahovanie do novych priestorov, dostali stop na akékol'vek takéto
rozhodnutia zo svojich central, navyse sa teraz potrebuju viac ststredit’ na prezitie, udrzanie si
trhového podielu a pod. Té ich potreba tu vSak stale existuje, len bola nacas odstavena na
vedl'ajsiu kol'aj. Podobna situdcia je pri dopyte zo strany domacnosti. Dopyt domacnosti po
nehnutelnostiach Ciasto¢ne klesol kvoli vSeobecnej hystérii, ¢iastocne vSak pre znizené
prijmy na domdcnost’. Cielom tohto prispevku je analyzovat’ zmeny, ktoré za posledné roky

* Ing. Miroslav Jakubec, PhD., Ekonomicka univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manazmentu, Katedra
podnikovohospodarska. Tento prispevok je sucastou rieSenia grantovej ulohy VEGA ¢. 1/0980/12 ,,Aktualne
vyzvy podnikovej ekonomiky zamerané na zvySovanie vykonnosti a prosperity podnikov* v rozsahu 100 %.
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na realithom trhu udiali ana zaklade nich predpovedat’ jeho buduci vyvoj. Detailnejsej
analyze bude podrobend najmé situacia na trhu s bankovymi uvermi, ktora vyraznym
sposobom ovplyviiuje sucasny a buduici vyvoj trhu s realitami.

SUCASNY STAV NA REALITNOM TRHU

Po obdobi poklesov cien nehnutel'nosti sme na Slovensku v Stvrtom Stvrtroku 2012
zaznamenali mierny rast cien nehnutel'nosti. Sice iSlo len o 0,9-percentny medzirocny narast
cien, ale v stvrtroénom hodnoteni i§lo o prvé medziro¢né zvysenie cien od konca roka 2008.
Ak sa vsak pozrieme na celkovy vyvoj cien nehnutelnosti, musime konstatovat’, ze v roku
2012 v porovnani s rokom 2011 doslo k poklesu cien o 1,1 %. Priemerné ceny bytov sa
znizili, kym priemerné ceny domov rastli uz Stvrty Stvrtrok po sebe, ¢o prispelo k zovretiu
noznic medzi priemernymi cenami bytov a priemernymi cenami domov. Z hladiska lokality
doslo krastu cien domov abytov Vvtroch vyznamnejSich slovenskych krajoch, ato
V Bratislavskom, Zilinskom a PreSovskom. Vyvoj cien nehnutelnosti od roku 2002 do konca
roku 2012 je uvedeny v nasledujicej tabulke:

Tabul’ka 1 Vyvoj cien nehnutel’'nosti

Rok Medziro¢na

Obdobie | Cenav€/m? | 2002=100 | zmena v %
2012 1237 209 1,1
2011 1251 211,3 -3,1
2010 1291 218,1 -3,9
2009 1344 227 11,1
2008 1511 255,2 22,1
2007 1238 209,1 238
2006 1 000 168,9 16,8

Zdroj: www.nbs.sk

V porovnani s niektorym $tatmi EU nie je na tom SR celkom dobre. Podl'a $tatistik
Eurostatu ceny nehnutel'nosti na byvanie medziro¢ne klesli v trindstich Statoch a vzrastli v
siedmich. Najvacsi pokles nastal v Spanielsku (- 15,2 %), v Irsku (-9,6 %) a Holandsku (-8,7
%). Najvyraznejsi rast bol evidovany v Estonsku (8,4 %), v Luxembursku (7,1 %) a vo Finsku
(2,1 %).

Optimizmus z konca roka 2012 sa vytratil na zadiatku roka 2013. Spociatku to
vyzeralo tak, Ze sa vracaju staré zlaté Casy, ale s urcitostou moZeme povedat’, Ze realitny
boom sa nevracia. Aj napriek optimizmu z predaja niektorych projektov slovensky realitny trh
stagnuje. Pod rast cien v poslednom Stvrtroku 2012 sa podpisal secondhandovy trh starSich
bytov, ktorych ceny mierne vzrastli potom, ako sa vypredali dokon¢né novostavby. Kupa
nehnutel'nosti sa podl'a vyjadreni niektorych analytikov stane nedostupnou pre vacsi pocet
Iudi. Predpokladané zniZenie vykonnosti slovenskej ekonomiky v roku 2013 neprinesie
zasadné zlepSenie bonity domacnosti, ani ich o¢akavani do buducnosti a schopnosti, ¢i ochoty
sa zadizit kvoli kipe vlastnej nehnutelnosti. Tieto skutoénosti budd s velkou
pravdepodobnostou ur¢ajlice aj pre nasledujlici vyvoj na slovenskom realitnom trhu. Preto je
pravdepodobna skor jeho pokracujica stagnacia vo vicsine regionov.

Nedostupnost’ vlastnej nehnutel'nosti pravdepodobne prispeje k rozvoju ndjomného
trhu, ktoré u nés nie je absolutne rozvinuty. Na Slovensku je tradicia vlastnit’ nehnutelnost’.
Pudia st ochotni zadiZit sa za predpokladu, Ze si budi splacat’ vlastnii nehnutelnost.
Slovakov radime k najmenej zadiZenym narodom s vlastnou nehnutelnostou, pricom kazdy
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dvanasty Slovdk ma nehnutelnost’ obstaranii prostrednictvom uveru. Pre porovnanie v
Eurozone byva vo vlastnej nehnutel’nosti, ale s hypotékou asi tretina jej obyvatelov.

SUCASNY STAV SLOVENSKEHO STAVEBNICTVA

Vyvoj realitného trhu uzko suvisi s takym odvetvim ako je stavebnictvo. Pozitivny
vplyv na vyvoj realitného trhu mala aj skuto¢nost’, ze v roku 2012 bolo v SR dokonc¢enych
15 255 bytov, ¢o je o0 4,4 % viac ako v roku 2011. Zaroven sa zacala vystavba 13 090 bytov,
¢o bolo v porovnani s predchadzajucim rokom viac o 2,7 %. Ku koncu roka 2012 bolo
rozostavanych 62 783 bytov. Tieto spravy su vsSak posledné pozitivne, ktoré sektor
stavebnictva moze priniest. V roku 2012 pokracoval vyrazny prepad stavebnej produkcie,
ktora oproti roku 2011 poklesla o viac ako 11 %. Slovenské stavebnictvo sa od svojho vrcholu
v roku 2008 prepadlo o viac ako 27 %. V désledku zhorSenia o¢akavaného vyvoja sektoru ako
celku prehodnotili spolocnosti i plany svojich trzieb. Vyhliadky na tento rok ukazuju, ze
pokles svojich trzieb olakava vacsina stavebnych firiem. Dalsi problém, ktory trapi stavebné
firmy je nedostatocné vyuzitie kapacit. Nizka twroven vytazenia (72 %) je dlhodobo
neudrzatelnd, preto budu nasledovat’ d’alSie redukcie vratane odchodu niektorych firiem z
trhu. Vyvoj stavebnictva na rok 2013 v porovnani s okolitymi krajinami zobrazuje nasledovna
tabul’ka.

Tabulka 2 Vyvoj stavebnictva (predpovede firiem)

SR CR Mad’arsko | Pol’sko

2013 -6,0% -4,4% -2,2% -4,3%

Zdroj: ceec research

Ako mézeme vidiet', najvacsi prepad stavebnej produkcie sa ocakava na Slovensku, ¢o
sa pravdepodobne negativne prejavi na vyvoji realitného trhu. Prekvapenim zostdva vysoky
prepad stavebnej produkcie v Pol'sku, pretoze Pol'sko dlhodobo patri medzi najzaujimavejSie
lokality pre developerov.

Tabul’ka 3 Vyvoj stavebnej produkcie

2007 2008 2009 2010 2011 2012

Stavebna produkcia 53219| 63028| 57497 55346| 5499,8| 48453

Medziro¢na zmena 18,43% -8,78% -3,74% -0,63% | -11,90%

Zdroj: www.statistics.sk

Tabulka ¢. 3 uvadza prehl'ad objemov stavebnej produkcie pocas rokov 2007 az 2012.
Posledny narast stavebnej produkcie, ako uz bolo vysSie spominané, bol v roku 2008. Od
tohto roku kazdoro¢ne dochadza Kk jej poklesu, ¢o sa negativne premieta aj do vyvoja nasho
HDP. V pripade, ak v blizkej buducnosti nedojde k nejakej zmene v tomto sektore, je tazké
predpokladat’, ze dojde k pozitivnej zmene vo vyvoji realitného trhu.

SUCASNY STAV HYPOTEKARNEHO BANKOVNICTVA

Kedze situdciu na realitnom trhu vyraznym spdsobom svojimi rozhodnutiami
ovplyviiuji  banky, budeme sa v nasledujicej casti venovat sucCasnému stavu na
hypotekarnom trhu. V §tvrtom Stvrtroku 2012 prichddzali banky s novymi akciami, ktoré so
sebou priniesli vyhodnejsie urokové sadzby. Tie zmobilizovali potencidlnych zaujemcov
0 kiipu nehnutelnosti, pretoze tak vyhodné podmienky Cerpania tiverov sme na slovenskom
trhu dlhodobo nezaznamenali. V stvislosti s takymto vyvojom na hypotekarnom trhu sme na
realitnom trhu zaznamenali zaujimavy jav. Kupy a predaje nehnutel'nosti na konci roka 2012
nezaznamenali zimnu prestavku. Pradve naopak, predaje pokracovali aj v tomto obdobi
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a dopredala sa znacna cCast' zasob novopostavenych bytov v projektoch z pokrizového
obdobia. Zaciatok roka 2013 (prvy Stvrtrok az do sucasnosti) sa niesol v podobnom trende
ako koniec roka 2012. Banky si pre svojich klientov pripravili jarné akcie, ktorymi sa snazia
este viac rozhybat’ realitny trh. Akcie st zamerané hlavne na nizke trokové sadzby a poplatky
suvisiace s poskytnutim hypotekarnych uverov.

Vyssie uvedené zhodnotenie situacie na trhu hypotekdrnych uverov je tradicné
ovplyviiovanie ndzorov a verejnej mienky Sirokej verejnosti zo strany slovenskych bank.
Banky prichadzaju s reklamnymi sloganmi, ktoré maja zakryt’ skuto¢nost’, o ktorej Castokrat
klienti bank ani Sirokd verejnost nevie. V nasledujucej Casti poukdzeme na niektoré
zaujimavé Statistiky z oblasti hypotekarnych tverov.

Tabul’ka 4 Vyvoj hypotekarnych tverov

v tis. Eur 2009 2010 2011 2012
Objem hypotekarnych averov 3855315|3891249|3994373| 4119070
Objem zlyhanych hyp. uverov 96 504 | 108 227 107285| 106 532
Podiel zlyh. Gverov na cel. Gveroch 2,50% 2,78% 2,69% 2,59%

Zdroj: www.nbs.sk

Ako mézeme vidiet' z vyssie uvedenej tabulky objem hypotekarnych uverov od roku
2009 rastie. V roku 2010 bol zaznamenany minimalny rast na Grovni cca 1 %, v roku 2011 bol
rast 2,6 % avroku 2012 to uz bol rast 3,1 %. Omnoho zaujimavej$i idaj je o objeme
zlyhanych hypotekarnych uverov a podiele zlyhanych hypotekarnych tveroch na celkovych
hypotekarnych uveroch.

Pocas sledovaného obdobia sa podiel zlyhanych Gverov na celkovych hypotekarnych
tiveroch pohybuje v intervale od 2,5 do 2,8 %. V porovnani s inymi krajinami EU dosahuja
banky podsobiace v SR vel'mi nizke hodnoty zlyhanych hypotekarnych uverov. Na druhej
strane vSak pri vyske urokovych sadzieb z hypotekarnych uverov argumentuja tym, ze vysoké
urokové sadzby st ovplyvnené najméd vysokym rizikom pre banku, pretoze dlZnici svoje
uvery nesplacaji. Ked’ sa vSak pozrieme na vyvoj zlyhanych hypotekarnych Gverov zistime,
Ze pravda je uplne ina. Za posledné Styri roky sa tento podiel pohybuje iba na trovni 2,64 %.
Teraz sa pozrime na vySku urokovych sadzieb z hypotekarnych uverov, ktoré poskytuju
banky svojim klientom. Do konca roka 2012 boli trokové sadzby z hypotekarnych tverov na
4 %. Zaciatkom roka 2013 doslo k miernemu zniZeniu trokovych sadzieb.

Tabul’ka 5 Aktualne urokové sadzby z hypotekarnych tverov

Banka Fix 1 rok | Fix 3 roky | Fix 5 rokov
CSOB 5,20% 4,35% 4,59%
Prima banka 3,80% 3,40% 4,15%
mBank 3,83% 3,31% 4,14%
otp banka 3,79% 3,29% 3,79%
Slovenska sporitel'na 5,29% 4,89% 4.69%
Tatra banka 4,65% 3,25% 4,95%
UniCredit Bank - 3,49% 4,19%
SBERBANK 3,89% 3,89% 4,24%
VUB 3,00% 3,00% 3,40%
Postova banka 4,27% 5,11% 5,46%
Oberbank 3,00% 2,98% 3,39%

Zdroj: Banky v SR
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V nasledujtiicich tabul’kach uvddzame porovnanie urokovych sadzieb s jednotlivymi
Clenskymi krajinami EU.

Tabul’ka 6 Vyvoj urokovych sadzieb v eurozone (livery na nehnutel’nosti, fix 1 rok

aEr‘;;% BE |DE| EE | IE |[GR|ES|FR | IT |[CY|LU|MT|NL|AT|PT| SI | SK | FI
2009-12 271 292|336| 3.25|261| 3.8|245|338|224| 51| 23| 347|3.84|291|222| 3.36| 526|192
2010-12 278| 3.12|338| 3.23| 3.1|365|252| 36|252|516|1.99| 3.42|3.58|2.75|2.96| 3.35| 474| 28
2011-12 349| 3.82|3.67| 3.32|298|4.18| 3.47|3.70| 3.64| 573 | 241 | 3.38| 4.7|3.16|4.25| 3.89| 492 2.52
2012-12 2.86| 2.99|288| 2.38|3.43| 3.4|266|294(343|532| 22| 3.46|3.33| 249|345 293 444|177
2013-01 286| 3.10| 2.79| 2.39(3.20|299|291|297|348|511| 24| 3.32|3.36|223|335| 3.00| 483|188
2013-02 2.86| 3.00|280| 2.46|3.18| 3.4|297|290(352|535|1.96| 3.31(3.30| 239|331 35| 433|196
Zdroj: www.ech.int
Tabulka 7 Vyvoj urokovych sadzieb v eurozone (ivery na nehnutePnosti, fix nad 5
rokov)

;Lé;% BE |DE| EE | IE |[GR|ES|FR | IT |[CY|LU|MT|NL|AT|PT| SI | SK | FI
2009-12 47| 424|486 259|2.68|3.98|3.34|4.18|3.76| 518 | 2.34| 3.49|4.76| 3.84| 1.99| 3.66| 583 2.11
2010-12 3.81| 3.99|4.64| 2.73|290|3.68| 2.72| 3.98| 353|491 | 211 | 3.44|4.77|3.16| 2.11| 3.57| 552| 25
2011-12 3.89| 45|451| 3.16| 3.6|3.74|3.11|3.92| 369|511 |2.29| 3.41|4.78|3.40| 2.73| 4.10| 5.18| 2,51
2012-12 356| 3.76|4.26| 21|297|322|259(381| 35|518|229| 3.38|4.65|258|158| 2.95| 55| 1.63
2013-01 3.55| 3.73|4.23| 1.94|298|3.20|269|3.72| 3.2|519|228| 3.38| 4.64|250| 1.53| 2.83| 53| 159
2013-02 351| 3.71|4.21| 1.89|3.00|3.21|249|3.71| 32|520|230| 3.37|463|246|150| 2.80| 51| 156

Zdroj: www.ech.int

Graf 1 Priemerné irokové sadzby na uvery na nehnutel’nosti na Slovensku a v eurozone
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Zdroj: ECB.
Zdroj: www.nbs.sk

Z tabuliek vyplyva, ze SR patri medzi krajiny, v ktorych st jedny z najvysSich

urokovych sadzieb zGverov na nehnutelnosti (hypotekarnych uverov). Porovnanie bolo
vykonané za krajiny eurozoény. Na podobnej Urovni st tUrokové sadzby Cypru, kde
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prednedavnom doslo ku kolapsu bankového systému. Naskytuje sa teda otdzka, i s aj naSe
banky v takom zlom stave ako st banky na Cypre, ale existuje iny dovod, prec¢o st trokové
sadzby také vysoké. Odpoved’ je vel'mi jednoducha. V podmienkach SR je zvykom zneuzivat
doveru l'udi. Ked’ sa tak spravaju slovenski politici, preco by sa tak nespravali banky. Je
jednoznacné, ze nemaju dovod na tak vysoké trokové sadzby. Jediny argument, s ktorym uz
dlhé roky operuju, je ich zvysené riziko, pretoze pod tento ekonomicky pojem sa da skryt’
hocico. To, ze nase banky nenesu také vysoké riziko a teda nemaji dovod na tak vysoké
urokové sadzby dokumentuje aj skutoCnost, ze za roky 2012 dosiahol bankovy sektor zisk
Vv celkovej vyske cca 488 mil. Eur.

ZAVER

Slovensky realitny trh v si¢asnosti zaziva rozpacité obdobie. Aktéri stretavajuci sa na
tomto trhu nevedia jednoznacne povedat, aky bude d’al§i vyvoj tohto trhu. Jeden mesiac sa
stretdvame s analyzami, ktoré nam prezentuju, Ze doslo k miernemu oziveniu realitného trhu,
na d’al§i mesiac st to uZ analyzy a &lanky, Ze realitny trh stagnuje. Co viak s uréitostou
modzeme povedat, Ze u nds existuju moznosti, ako by sa dal realitny trh ozivit. NajlepSim
sposobom by bolo eSte vyraznejsie znizenie trokovych sadzieb z hypotekarnych tverov, aby
bolo vlastné byvanie dostupnejSie pre vicSiu skupinu Tudi. ZvySeny dopyt po
nehnutelnostiach, z dovodu vyrazného poklesu trokovych sadzieb z hypotekarnych uverov,
by viedol K rastu stavebnej produkcie. Je vSak otazne, ¢i je unas mozna takato zmena a ¢i
kompetentni, ktori maji moznost’ tito situaciu zmenit, buda mat’ chut’ a vél'u urobit’ nieco
pre tuto zmenu. SR je sice ¢lenom eurozony, ale podla vysSie uvedenych Statistik, patrime
medzi najbohatSie narody, aspon tak to prezentuju Statistiky o vyske urokovych sadzieb.
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MODERNE PRISTUPY K DIAGNOSTIKE FIREMNEJ KULTURY
MODERN APPROACHES TO CORPORATE CULTURE SURVEY
Matej JasSo, Jan Menkyna

ABSTRACT

Corporate Culture represents the approved and agreed non-formal ways and patterns how
things and processes within the company are dealt with, structured and interpreted. Strong
and profiled Corporate Culture significantly influences many essential corporate processes:
explains the corporate values, makes the internal communication more comprehensible,
accelerates the decision-making process, promotes team-work and secures the loyalty and
stability. Vital Corporate Culture is one of the most precious assets of any given company. It
cannot be bought, stealt, defrauded or emulated. Understanding of cultural dynamics, the
ability to develop a clear vision of the desired culture and its active fostering, is an inherent
trait of all successful leaders. This paper deals with some of the modern approaches to
Corporate Culture Survey and introduces our own methodology.

KEY WORDS
Culture, Corporate Culture Survey, Corporate Culture Redesign, social systems, typology of
culture

JEL Classification
J24

UvVoD

Zdrava a pritazliva firemna kultara je jednou z najcennejSich vyhod v sic¢asnom silne
konkurenc¢nom prostredi. Reprezentuje podstatu firmy, ktora sa nedd kupit, okopirovat’ ani
napodobnit’ konkurentmi. Stcasna globdlna ekonomickd kriza zvyraznila dodlezitost’
vyprofilovanej a efektivnej firemnej kultury, pretoZe silnd firemna kultra ma priamy vplyv
na vykon organizacie, jej imidZ, vernost’ jej zamestnancov ako aj na to, ako ju vnimaju klienti.
Zakladom firemnej kultary su spolocné presvedcenia, hodnoty a normy spravania, ktoré su
podporované vedenim a akceptované vicSinou pracovnikov v organizacii. Tieto hodnoty
anormy sa potom prejavuju v roznych formach spravania — typickych ritudloch, mytoch,
zvykoch, legendach ¢i historkach, ktoré pretrvavaja asto celé roky v organizacii a st jednym
z dolezitych faktorov stability socidlneho systému. Priazniva firemna kultira prispieva aj k
ochote zamestnancov angaZovat’ sa pre ciele firmy, k ich lojalite a zodpovednosti voci firme a
zefektiviiuje vnuatrofiremnu komunikaciu. Ddélezita tlohu hra firemna kultara aj ako faktor
pracovnej spokojnosti a predpoklad identifikacie so svojim podnikom. Ukazuje sa to najmé v
obdobi zmien — takmer kazda akvizicia, fuzia ¢i merger sa nezaobide bez analyzy firemne;j
kultary.

1. Pojem firemna kultira

Firemna kultara bola predmetom vyskumu v oblasti socioldgie, psychologie, kulturne;j
antropologie, manazmentu l'udskych zdrojov ¢i behavioralnej ekonomie uz od 60-tych rokov

* Mgr. Matej Jag$o, PhD., Slovenska Technicka Univerzita v Bratislave, Ustav Manazmentu, spoluautorsky
podiel 50%
** Mgr. Jan Menkyna, Menkyna & Partners, spoluautorsky podiel 50%
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minulého storocia (excelentny prehl'ad podava napr. Ouchi, Wilkins [1]). Zaroven panuje
pomerne velkd metodologicka rdoznorodost v oblasti pristupov k analyze jej zdrojov a
dynamiky ako aj k jej zadefinovaniu jej podstaty. VacSina suCasnych mainstreamovych teorii
ju vnima najma ako unikatny produkt dané¢ho socidlneho systému, ovplyvneny spolocenskym
diskurzom, branzovym kontextom ¢i situacnou jedine¢nost'ou, v ktorej sa firma ¢i organizacia
nachadza. Deterministické a kognitivno-behavioralne modely st na tstupe a prevazovali skor
v 70-tych a 80-tych rokoch minulého storoCia. Pfeifer a Umlaufova [2] definuju firemna
kultaru ako ,,sthrn predstav, pristupov a hodnoét vo firme vSeobecne zdielanych a relativne
dlhodobo udrziavanych®. Vyjadruju tak dlhodoby a zotrvacny charakter akejkol'vek kultury.
Pre Brooksa [3] je kultira “metafora a sposob videnia a analyzy organizacie”. Gordon [4]
definuje kultaru ako “pre organizaciu Specificky system Siroko zdielanych predpokladov
predpokladov a hodndt, ktoré su zakladom pre typické vzorce spravania. Edgar Schein [5],
jeden z najvyznamnejSich teoretikov firemnej kultary, pokusajici sa integrovat’ oblast’ kultiry
a leadershipu do jedného koherentného konceptu, vnima firemnl kultiru ako ,,vzorec
zdiel'anych zakladnych predpokladov, ktoré si skupina osvojila pri rieSeni problémov externej
adapticie a internej integracie a ktoré sa natol’ko osvedcili, Ze st povazované za platné a st
sprostredkované novym ¢lenom organizacie ako spdsob vnimania, myslenia a citenia, ktory je
vo vztahu k tymto problémom spravny“. Denison [6] sa domnieva, ze firemna kultara je
urcovana predovsetkym ,,zakladnymi hodnotami, nazormi a predpokladmi, ktoré existuju
V organizacii, vzorcami spravania, ktoré¢ su dosledkom tychto zdielanych vyznamov a
symbolmi, ktoré vyjadruji spojenie medzi predpokladmi, hodnotami a spravanim c¢lenov
organizacie®.
Podla prevladajucej paradigmy a preferencie vedného odboru mozno rozdelit
diagnostické pristupy na nasledovné kategorie (blizsie pozri [7]):
® ckonomické modely - meraju firemnu kultiru podla typu reakcie podniku na vyvoj
trhu. Sem patri napr. model merajuci firemnua kultiru podl'a miery rizika podnikania a
miery rychlosti spétnej vazby trhu na prijaté opatrenia (Pfeiffer, Umlaufova).
® sociologické apsychologické modely - meraju firemni kultiru podla rolového
rozdelenia a psychologie skupin (Schein).
® modely zaloZené na psycholdgii osobnosti — sem patri napr. nasa metodika a ¢iastocne
napr. aj metodika Garuda.
® kognitivno-behaviordlne modely — skiimajui viac spravanie organizacie a jej ¢lenov,
menej uz priciny a dovody tohto spravania (Cameron, Denison).
® kultarno-antropologické modely — skiimaji firemnt kultiru ako sucast’ narodnej
kultary, resp. inych SirSich kultirnych ramcov (Hofstede, Geertz, Deal. Kennedy,
Ouchi).

2. Pristupy k diagnostike firemnej kultary

Diagnostika firemnej kultary je pomerne narocny a zloZity proces. Je vhodné, ak je
touto ¢innostou poverend externa konzultaéna spolo¢nost’ vzhl'adom na to, Ze pre samotnych
pracovnikov (napr. HR oddelenia) je vel'mi tazké odosobnit’ sa od socialnej reality, ktorej su
sucastou. V zdsade mozno modely a diagnostické pristupy rozdelit na idiograficke,
nomotetické a kombinované pristupy.

Idiografické pristupy a metodologie (napr. Schein [5] alebo Séantti [8]) vychadzaju
Z faktu, ze kazda firemna kultara je jedinecna a ako takl ju treba skiumat’ a rozvijat’. Navyse,
jej zdrojové vychodiska (underlying assumptions) sa vymykaju akejkol'vek kategorizacii,
Standardizécii ¢i benchmarkingu. Doyen teodrie firemnej kultary E. Schein povazuje kazda
firemnu kultiru za natol’ko jedinecnu, Ze je ju (podl'a neho) mozné skimat len diskurzivne,
t.z. bez moZnosti nasadenia Standardizovanych néstrojov, ako je dotaznik, Skala, sémanticky
diferenciél a pod. Scheinova schéma [5] pozostavajica z troch vrstiev kultiry (pozorovatel'né
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artefakty, hodnoty a tzv. zadkladné domnienky/predpoklady (,,basic assumptions®)),
predoklada vyuzitie komplexného pozorovania zivota vo firme, Struktirované rozhovory a
tematické workshopy, odhal'ujuce skupinovu dynamiku vo firme. Medzi idiografické pristupy
by sa dal zaradit’ aj Sénttiho [8] pristup, povazujici firemna kultiru za metaforu, ktora nam
umoznuje lepsie poznat’ socialnu realitu v organizacii, nakol'ko tuto realitu nemozno priamo
merat’ alebo porovnavat - jej poznanie je mozné len diskurzom. Jeho Studia analyzujuca
firemné kultary fazujucich Skandinavskych bank Merita a NordBanken patri medzi
pozoruhodné aj z hl'adiska skiimania roly firemnej kultury pri post-mergerovej integracii.

Nomotetické pristupy (napr. Cameron, Denison [4], Ouchi [9], Havaleschka [10])
vychadzaji z predpokladu, Ze firemnu kultiru mozno skimat predovSetkym pomocou
Standardizovanych nastrojov (dotazniky, Skaly, metddy nutenej volby), pretoze jednotlivé
kultiry maja spolo¢né znaky a ich d’alSia optimalizacia je mozna len vtedy, ked’ je mozny ich
benchmarking. VicSina nomotetickych pristupov vyuziva kvantitativnu diagnostiku. Je tak
mozné porovnat’ vlastnosti roznych socidlnych systémov (firmy medzi sebou) alebo vyvin
jednej kultary v ¢ase (zmena kultiry v Case alebo po post-mergerovej integracii). Ani tieto
metddy vSak nezodpovedali na vSetky otvorené otazky. Metodologické vyhrady voci
pouzivaniu ¢isto kvantitativnych metod stavaju najmi na namietke, ze dotazniky nemeraju
zdrojova podstatu kultary (t mozno podla nich skiimat’ len nepriamo a to diskurzivnymi
metédami), ale len jej viditelné prejavy. Kazdad kvantitativna metdéda je uréitym
zjednoduSenim, umoziluje ndm vSak zdkladnu orientdciu v kI'iovych oblastiach firemne;j
kultiry. Medzi najispeSnejSie metodiky patri napr. tzv. model superiacich vlastnosti
(Competing Values Model) od B. Quinna a J. Rohrbaugha (podl'a [4]). Tento pristup spociva
v hl'adani faktorov tzv. efektivity ¢innosti organizacie. Tieto faktory (pdvodne ich bolo 17) sa
potom vyrazne premietaji do firemnej kultiry a predznamendvaju jej vysledni podobu.
Snaha zjednodusit’ cely koncept viedla k modelu zalozenom na protivahe dvoch dimenzii
flexibilita-kontrola a interné zameranie versus externé zameranie. Podla preferencie
jednotlivych polov potom Quinn popisuje tzv. klanovi kultiru (interné zameranie a
flexibilita), hierarchicka kultiru (interné zameranie a kontrola), trhovu kultaru (externé
zameranie a flexibilita) a tzv. ad hoc kulturu (externé¢ zameranie a flexibita). Podobné
rozdelenie kultur predstavil aj Ouchi [9]), avSak pre diagnostiku vyuziva viac kvalitativne
metody (Struktirovany rozhovor) a analyzu kultirnych artefaktov, preto jeho model nemozno
jednoznacne povazovat’ za nomoteticky. Denison [4] je predstavitelom extrémnej preferencie
kvantitativnych  metéd, jeho dvojdimenziondlny model (externy/interny  focus
a stabilita/flexibilita prostredia tvoria osi modelu) redukuje diagnosticky proces firemne;j
kultiry na Standardizovany dotaznik a nasledny benchmarking. Pomerne uspeSny model
Garuda F. Havaleschku [10] rozdel'uje firemnt kultiru na tri Grovne: a) pristup k problému,
tvorba idei (praca hlavou), b) kooperacia, ziskanie akceptacie idei (praca srdcom), c¢) tvorba
vysledkov, implementacia idei (praca nohami), priom kazda z tychto Grovni ma vlastni
subtypolégiu kultur. Toto rozdelenie plati aj pre individualnu diagnostiku manazérskych
kompetencii. Model bol uplatneny aj v slovenskych podmienkach, aj ked je nutné
poznamenat’, ze individudlna diagnostika (manazérske kompetencie) sa ukéazala byt’ vyrazne
presvedcivejSia, nez Cast’ metodiky venovana diagnostike firemnej kultiry.

Dnes prevldda nazor, Ze firemna kultara sa skladd tak z jedine¢nych ako aj
typizovanych prvkov a preto vyzaduje kombindciu kvalitativnej (Struktirované interview,
pozorovanie, interpretidcia firemnych symbolov a artefaktov, skupinovy workshop) ako aj
kvantitativnej diagnostiky (dotazniky, Skaly).
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2. Pristup spolo¢nosti Menkyna & Partners

Nastroj Corporate Culture Survey spolo¢nosti Menkyna & Partners [11] ponuka
realny, meratelny a komplexny pohl'ad na firemnu kultiru danej organizécie, tak ako je
vnimand manazmentom a pracovnikmi na vSetkych hierarchickych trovniach v danom
momente. Vystupy z Corporate Culture Survey hraji nenahraditel'ni rolu v definovani
firemnej stratégie, odhal'uju nielen silné stranky a konkuren¢né vyhody, ale pomahaja
zaroven modifikovat’” problematické stranky existujucej kultiry ziadicim smerom. Kazda
zmena firemnej kultiry, jej posun alebo cieleny vyvoj vyzaduje planovany, strategicky
riadeny pristup. Struktirované vystupy z Corporate Culture Survey reprezentuju dolezity
diagnosticky a monitorujuci nastroj a mozu sprehladnit’, pomodct’ interpretovat’ alebo dat’ do
suvislosti aj zavery z inych diagnostickych nastrojov ako napr. Management Appraisal,
Potential Analysis alebo 360 stupiiové hodnotenie. Spolo¢nost Menkyna & Partners sa
zaroven snazi o efektivnu integraciu kvalitativnych aj kvantitativnych metdd diagnostiky
firemnej kultary. Diagnostika sa sklada z nasledovnych krokov:

2.1. Corporate Culture Survey

Tazisko analyzy firemnej kultiry je v dotaznikovej metéde (spracované podla [7])).
Vystupom tejto analyzy je Stidia, ktora je komplexnym materialom, poskytujiicim informéciu
0 situacii v oblasti procesu budovania firemnej kultury v jednotlivych oblastiach ako ina
jednotlivych tsekoch v organizacii a o vSetkych, s tymto procesom suvisiacich psycho-
socialnych faktoroch, pdsobiacich v danom podniku. Dotaznik sa zameriava na diagnézu
a popis aktudlnej situdcie v oblasti firemnej kultiry v najddlezitejSich predpokladanych
okruhoch zdrojov pre formovanie Specifickej a nezamenitel'nej organizac¢nej kultary, odkryva
rezervy firmy v $pecifickych oblastiach tohto procesu a pontika vychodiska pre d’al$iu pracu.
Mapujeme nasledovné tematické okruhy:

|. individudlna iniciativa (zodpovednost’, sloboda, nezavislost)

II. ochota niest’ riziko (invencia, riskovanie, asertivita)

I11. riadenie (vizie, ciele, prostriedky)

1V. integrdcia (spolupraca vo vnutri jednotky, spolupraca jednotlivych jednotiek navzajom,
skupinové kohézia)

V. podpora zo strany vedenia (komunikacia veducich, vyjadrenie podpory, aktivna pomoc)
V1. kontrola (pravidla, obmedzenia, kontrola a dohl'ad)

VII. identifikdcia (identifikacia s organizaciou, identifikacia s kolegami, identifikécia so
svojou rolou v organizacii)

VIIL. systém oceriovania (odmenovanie, kritéria vykonu, status)

IX. zaobchadzanie s konfliktmi (vznik konfliktov, spdsob ich rieSenia, prevencia konfliktov)
X. komunikacné vzory (hierarchia, autorita, byrokracia)

Metdda je zalozena na diagnostike firemnej kultiry pomocou skriningu nazorov
pracovnikov. Kazdy zrespondentov ma k dispozicii 30 Stvoric vyrokov alebo téz, ktoré
charakterizuju uréity jav alebo situaciu v pracovnom Zivote organizacie. Ulohou respondenta
je vybrat’ jeden vyrok z kazdej Stvorice, ktory sa najviac priblizuje realite vo firme alebo
organizacii. Zékladom metodiky je delenie typov firemnej kultry podla 2 dimenzii:
Struktarovanost’ socidlneho systému (vysoka — nizka Struktirovanost’) a prevladajice
emotivne obsahy firemnej klimy (priatel'skost’ — nepriatel'skost’). Na zdklade kombinacie
tychto faktorov vznikaju 4 mozné typy kultary (ich blizsi popis pozri napr. [7]):
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Obrazok 1: Typologia firemnej kultiry spolo¢nosti Menkyna & Partners

PRIATELSKOST

HUMANISTICKA
kreativit@, inovacie,

progres,/zdieland vizia,

zamefanost na ciel,
slusnost, kencepcia,
tolerancia, flexibilita,
etika,presveddenie

NESTRUKTUROVANOST

INDIEERENTNA

rivalita, produktivita
wkon, odolnost,
individualita, 'erive"

PROTEKTIVNA

prijemnost, pohoda,
bezpeciegistota, vztahy
solidarita, vyspytatelnost,

smerovanie, empatia,

konformita, nizsia flexibilita

nizsia produktivita,
STRUKTUROVANOST

AUTORITATIVNA

pravidld, centralizécia
byrokracia, sankcie
necitlivost, odstup

konfliktysnasadenie
pro-aktivita, povrchnost

subordinéeid, predpisy
autorita, moc, poriadok

NEPRIATELSKOST

Zdroj: M.Jasso, J.Menkyna

4.2. Corporate Culture Interview

Corporate Culture Interview je podporny nastroj, umoznujuci potvrdit, vysvetlit' a
konfrontovat’ signifikantné zavery z dotazniku. Spolu s pozorovanim Zivota v organizacii sa
zameriava sa na jedine¢né, kvalitativne charakteristiky firemnej kultiry a ich individualnu
percepciu pracovnikmi. Zakladom metody je Struktirované interview s vytypovanymi
pracovnikmi, reprezentujucimi isté typické pohl'ady na dianie vo firme (opinion leaders).
Obsah interview je potom anonymne vyhodnocovany, na celkovom pozadi sumy odpovedi sa
hl'adaji typické znaky, hodnoty, zakladné predpoklady ¢&i vzorce spravania, ovplyviiujliice
aktualnu firemnu kultiru (spracované podla [11]).

4.3. Corporate Culture Redesign

Na zaklade vystupov z analyz firemnej kultiry je potom sformulovand vizia Zelanej
firemnej kultary. Navrhnuty model zelanej firemnej kultary by mal byt v kazdom pripade
zalozeny na pozitivnych sucasnych trendoch. Konceptudlny navrh Zelanej firemnej kultary
popisuje jej zakladné ¢rty a charakteristiky. Navrh progresivnych intervencii zahfiia katalog
opatreni, ktoré by mali napomoct’ tejto zmene a pomodct implementovat’ Zelan firemnu
kultaru, tak aby bola akceptovand a aktivne rozvijana zamestnancami. Implementacia
progresivnych intervencii je zalozena na odsuhlasenych zmenach v stratégii riadenia v
jednotlivych kritickych oblastiach a prebiehajucej priebeznej evaluacii zo strany CEO a HR
manazéra, ako aj externého pohl'adu konzulta¢ného partnera. Formy a nacasovanie intervencii
su determinované kooperaciou s klientom a mali by byt priebezne monitorované. Vyber a
implementicia je urCovana Specifickymi potrebami organizacie a zvycajne zahffia rdzne
formy follow-up projektov a aktivit ako tréningy, mentoring, coaching a konzultacie, v stlade
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s inymi minulymi alebo prebiehajucimi aktivitami (napr. Management Appraisal, analyza
potencialov, manazment talentov, 360 stupiiové hodnotenie — viac pozri [11]).

ZAVER

Sucasna realita v korporatnej sfére upriamila pozornost’ na viaceré tzv. mékké nastroje
riadenia. Zdrava firemna kultira sa stava v dneSnom svete plnom neistoty a zmien jednou
Z najcennejSich konkurenénych vyhod firmy alebo organizacie. Diagnostika firemnej kultury
ale aj implementacia novej firemnej kultary (napr. v rdmci post-fiziovej integracie) je vel'mi
delikadtnym procesom a progresivne intervencie manazmentu vyzaduju vel'ké pochopenie pre
kultirnu dynamiku. Porozumenie kultirnej dynamike, schopnost’ rozvijat’ jasnu viziu Zelanej
firemnej kultiry a jej aktivne presadzovanie je vlastné vSetkym tspeSnym lidrom. Firemna
kultira vykazuje vel'ka zotrvacnost’ a pred tym, ako pldnujeme jej zmenu, by sme mali ¢o
najpresnejsie poznat’ jej aktualnu podobu ako aj zdroje, z ktorych vychadza. Tento prispevok
stru¢ne predstavil najddlezitejSie teoretické pristupy k jej diagnostike ako aj vlastni metodiku.
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BANKRUPTCY RISK IN A POLISH MINING ENTERPRISE -
REASONS, SYMPTOMS AND CONSEQUENCES

Izabela Jonek-Kowalska

ABSTRACT

The purpose of the hereby article is to access bankruptcy risk in one of the Polish mining
enterprises, conducted in the context of specific conditions of hard coal mining functioning. In
order to achieve an objective stated in such way, in the first two points there are bankruptcy
symptoms presented along with models of bankruptcy risk prediction in theory and practice.
Next, there are reasons and consequences of bankruptcy risk increase presented in the
examined mining enterprise. The research conducted allows to state that the reasons for
bankruptcy risk increase in the mining industry are mostly mistakes in management, changing
mining-geological conditions as well as very strong prices and demand fluctuations
concerning energetic resources. Currently, survival of the examined enterprise is only
guaranteed by government’s support for social-political reasons.

KEYWORD
Bankruptcy risk, bankruptcy prediction models, mining enterprise

JEL Classification
M10, M20, Q38

INTRODUCTION

Bankruptcy means the end of enterprise’s life, which however, does not happen
unexpectedly. The phase of declining activity is full of symptoms signalizing the possibility
of going bankrupt. Therefore, bankruptcy is a process not a moment in time. During
bankruptcy process the enterprise has the possibility to design and implement remedial and
stopping actions, followed by actions aimed at reversing the process. Consequently,
monitoring of economic and financial situation of the enterprise, that constitutes an early
warning system against an impending crisis, is especially important. It gains in importance
even more in the contemporary turbulent environment in which still new sources of
endogenous and exogenous risk keep appearing, and the sources that have already existed
intensify their influence on enterprise.

A mining enterprise, apart from the sources of risk typical for any activity, is
additionally exposed to risk stemming from specificity of mining natural resources. This
specificity mostly entails geological and mining conditions that determine continuity of
functioning both in a short-term (availability of deposit, technical and natural hazards) as well
as in a long-term period (adequacy of deposits). The current situation of mining enterprises is
also made more complicated by controversies concerning the traditional energy carriers
which, according to the pro-ecological demands, should be gradually replaced with
renewable, clean sources of energy.

Due to the specificity and increasing intensity of factors generating risk in the
economic activity of mining enterprises, the purpose of this article is to assess the risk of

1 PhD, Silesian University of Technology, Faculty of Organization and Management
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bankruptcy in one of the Polish mining enterprises, conducted in the context of specific
conditions of functioning of hard coal mining industry.

In the structures of the examined enterprise, currently there are 16 mining plants
functioning. In terms of mining production and level of employment this is one of the largest
enterprises in Europe. In the diagnosis of bankruptcy, the symptoms of bankruptcy were
identified using indicators of economic and financial analysis as well as two models of
predicting bankruptcy adapted to the conditions of functioning of enterprises in Poland.

In conclusion, the causes and consequences of the increase of risk of bankruptcy in the
examined mining enterprise were presented.

SYMPTOMS OF BANKRUPTCY OF ENTERPRISES IN THEORY AND PRACTICE

Bankruptcy of an enterprise is preceded by crisis which means the state of imbalance.
One of its basic symptoms is a growing disproportion between the effects of economic
activity and expenditures that accompany this activity. The crisis may be of potential, hidden
or overt character. In the first case, deviations from the expected results are insignificant and
may be remedied if they are recognized on time. In the second case, the enterprise does not
recognize the symptoms of crisis and/or makes wrong decisions and actions aimed at
removing the deviations that appeared. In the third case, that is overt crisis, means a dynamic
deepening of inequality in expenditures and effects that hasten destruction of the enterprise
[1]. The presented types of crises may also be the following stages of one crisis.

It is worth noting that crisis is a stage following the stage of growth and development
of the enterprise [2]. Market success accompanying those two stages very often causes the
company not to notice and to react with delay for the first signs of the situation becoming
worse [3]. If the enterprise remains idle and the actions taken in this period are routine,
corresponding to known patterns, the crisis will become deeper. A similar situation will occur
if the actions taken prove to be wrong [4]. Therefore, both inaction as well as errors in
decision-making may cause the enterprise to go bankrupt.

Thus, it is good to look at typical symptoms of crisis. Literature studies and research
conducted among Polish enterprises make it possible to highlight some of the main causes of
bankruptcy [5]. The first one is the loss of sales resulting in a decrease of revenue from sales
of the enterprise, caused not only by decrease of the volume of sales but also of the price of
sales. The increase of costs of conducting activity is also a symptom of crisis, which, similarly
to decrease of sales revenues causes a decrease of operating profit and, as a consequence,
profitability of the enterprise becomes worse. Among the symptoms of crisis, an increase of
inventories is also mentioned. It is a typical phenomenon, especially in those enterprises that
remain ‘blinded’ by their market success and fail to notice the decreasing level of sales. One
of the most significant symptoms of crisis is the loss of financial liquidity, that is the ability to
settle current liabilities. The symptoms presented above overlap and amplify each other. Their
accumulation and intensification in time herald the inevitable end of enterprise.

The theoretical overview of symptoms of crises enables the analysis and assessment of
the risk of bankruptcy in the examined mining enterprise. It began with observation of sales
revenues, costs of sales and income on sales in years 2009-2012. The results of this stage are
presented in table 1.
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Table 1. Sales revenues, own costs of sales and operational income in the examined mining
enterprise in years 2009-2012

Specification Years

2009 2010 2011 2012

Sales revenues

[in PLN] 10576 326 719.00 | 10320 632 497.00 | 12150141 078.00 | 10 494 704 000.00

Change in sales

. - -2.42% 17.73% -13.62%
revenues [in %]

Own costs of sales

[in PLN] 10 150 946 140.00 | 10132 759 869.00 | 11 245855652.00 | 10 257 502 000.00

Change in own costs
of sales - -0.18% 10.99% -8.79%
[in %]

Income on sales [in

PLN] 425 380 579.00 187 872 628.00 904 285 426.00 237 202 000.00

Change in income on

- ) 0 . ] )
sales [in %] 55.83% 381.33% 73.77%

Source: own work based on data from the examined mining enterprise

According to data included in table 1, sales revenues and operational income, after a
record year in these terms in 2011, undergo further deterioration. Own costs of sales do not
increase but their reduction is much slower than the fall in sales revenues. There are a few
reasons for presented changes. In the year 2011 demand for hard coal increased a lot in the
energetic industry, what caused rise in the quantity of sales. The price of hard coal also went
up on the world and domestic market, what allowed to maximize sales revenues. The year
2012 brought an economic breakdown on the market of hard coal, meaning demand fall and
price decrease. These are the reasons of strong reduction of sales revenues. Own cost of sales
in the Polish hard coal mining has always been high and inflexible due to bad and even
deteriorating in time geological-mining conditions and also due to the share of fixed costs in
total costs reaching 60% [6]. The relation of revenues and costs presented above causes that
the examined mining enterprise has very limited possibilities of cost management and result
on sales achieved is strongly dependent on economic fluctuations [7], which on the market of
non-renewable resources is very intensive [8].

The symptom of bankruptcy risk increase is also deterioration of financial liquidity.
The value of current and quick liquidity ratios in the examined period is presented in table 2.

Table 2. Current and quick liguidity ratios in the examined mining enterprise in years 2009-
2012

Specification Years
2009 2010 2011 2012
Current ratio 0.63 0.78 0.82 0.71
Quick ratio 0.39 0.45 0.56 0.29

Source: own work based on data from the examined mining enterprise

In the whole examined period the enterprise possesses neither current liquidity nor
quick one. The ratios are shaped much lower than the norms postulated in the literature [9].
However, the year 2012 is the worst in terms of quick liquidity. The enterprise is able to settle
only 29% of current liabilities using liquid current assets. When comparing the current
liquidity and quick liquidity ratio it also indicates that the examined enterprise gains higher
value of current liquidity thanks to a high level of inventories. In order to confirm this result,
there is information included in table 3 about the level of inventories in the examined
enterprise in years 2009-2012.
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Table 3. Level and changes of inventories in the examined mining enterprise in years 2009-
2012

Specification Years
2009 2010 2011 2012
Inventories 727 454 636 611 287 831 309 086 511 1267 191 100
[in PLN]
Change in inventories -15.97% -49.44% 309.98%
[in %]

Source: own work based on data from the examined mining enterprise

According to data included in table 3, the level of inventories was systematically
rising. However, in the year 2012, in the course of lack of reaction to occurring fall in
demand, the level of inventories increased by over 300%, reaching the highest level in the
history of functioning of the examined enterprise.

Debt increase is also disturbing in the examined enterprise. During 12 months in the
year 2012 the value of liabilities and provisions for liabilities has gone up by over 15%. Due
to total debt increase and fall of financial result the financing structure also deteriorated — the
share of foreign capital increased to over 85% (from 75%). In such structure debt/equity ratio
(quantification of financing risk) equaled 5.92 whereas an optimal standard for large
companies is 1. The time of settling current liabilities also stretches from 79 to 105 days.
None of financing rules is fulfilled what means that fixed assets are financed neither by equity
nor fixed capital. Short-term liabilities are used in their financing.

MODELS OF DEBT RISK PREDICTION IN THEORY AND PRACTICE 1

Econometric discriminant functions (models) also belong to quantitative measures
used in risk assessment. These functions are used in solving classification problems of sets of
varied features. Discriminant variables differentiate the examined set. The measure of
differentiation are measures expressing the relations of amounts of variability between the
groups and amounts of variability inside the groups [10].

Discriminant functions are mostly used in bankruptcy risk assessment of enterprise. At
that time discriminant function constitutes a sum of ratio products characterizing financial
condition of enterprise as well as model parameters indicated statistically increased by the
value of absolute term:

Z =W, X AW, - X, +...+W - X+ W,

where:
Z - value of discriminant function,
X, - financial analysis ratios,

w, - weights of particular ratios.

Depending on the value of Z function, the enterprise is qualified as endangered (in a
different level) on non-endangered with bankruptcy.

Discriminant function was used for the first time in bankruptcy risk assessment by E.lI.
Altman in 1968 [11]. Until now there have been several dozen discriminant functions
elaborated, connected with research conducted by E.I. Altman. In Poland research on using
discriminant analysis in the financial situation assessment of enterprise was conducted by,
among others, E. Maczynska [12], M. Hamrol [13], D. Hadasik [14], A. Holda [15], D. Stos
and J. Gajdka [16] as well as B. Prusak [17].
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In the research on bankruptcy risk of the examined enterprise there was a model by J.
Gajdka and D. Stos used along with a model by P. Stepien and T. Strgk — one of the latest
models, created in the course of searching for models adapted best to the Polish economic
reality. The results of analyses made using the models indicated are presented below:

1) discriminant model by J. Gajdka and D. Stos
Z =-0.0005X, +2.05526 X, +1.7260X, +0.1155X,, —0.3342

where:
X1 — average value of short-term liabilities/manufacturing cost of production sold
(multiplied by the number of days in a year),
Xz — net income/average value of assets in a year,
X3 — gross income/net sales revenues,
X4 — total assets/total liabilities.

In this model the enterprise is endangered with bankruptcy if Z is lower than 0. In the
examined mining enterprise Z equals -0.2.

2) logit model by P. Stepien and T. Strak
Z =—19-11X, +6X, + 40X, +19X,

where:
X1 — foreign capital/total capital,
X, — quick ratio,
X3 — net income on sales/total capital,
X4 — sales revenues/own cost of sales.

In this model the enterprise is endangered with bankruptcy if Z is lower than 0. In the
examined enterprise Z equals -5.8. However, this model is specific for very good prognostic
abilities. Considering the way of selection of variables, it allows to assess bankruptcy risk in
advance of eighteen months.

According to the above, beside the general symptoms of bankruptcy risk increase
identified using ratios of financial analysis, the possibility of bankruptcy is also confirmed by
the models of bankruptcy prediction.

CONCLUSION

The 6 most often occurring symptoms of crisis, signalizing the possibility of
enterprise’s bankruptcy include: sales decrease, sales revenues decrease, financial liquidity
decrease, costs increase, operational income fall and inventories increase. Recently in the
examined enterprise there have been 5 symptoms occurring out of the aforementioned ones
(exception is own cost of sales reduction slower than sales revenues fall). Sales decrease and
inventories increase is especially disturbing as it proves rising problems with sales.
Additionally, already low level of current and quick ratio of liquidity is undergoing further
deterioration. The possibility of bankruptcy is also confirmed by two models of bankruptcy
risk prediction.

Undoubtedly, one of the reasons for deterioration of situation is a rapid economic
breakdown on the market of natural resources. Nevertheless, even if the reason for crisis is a
rapid deterioration of market conditions, which the enterprise has no influence on, mistake of
management becomes the fact that they have not seen and foreseen changes earlier. Further
mistake is that when they have already noticed changes, they have not adapted efficiently to
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them. And finally, when the results of changes were visible, they were not eliminated
effectively and at the same time it led to their deterioration.

In the examined enterprise the situation is also made worse by an amplifying problem
of difficult mining-geological conditions which cause stoppages in extraction and increase of
production costs [18]. The high share of fixed costs is also significant, in which there are
salaries dominating. Salaries are not connected with work effects at all and rise constantly in
the course of trade unions’ pressure. The problem is also complicated because of employment
excess maintained due to the necessity of providing social peace and preventing the region
from pauperization [19].

In the light of the circumstances above and results of diagnosis, it seems that the lot of
the examined mining enterprise is foregone in a long time perspective. It is in a deep crisis
and the only decisions enabling improvement of the current situations are considered to be
radical and do not find trade unions’ acceptance. These days the enterprise may only be
rescued by economic improvement or government’s help. However, it should be emphasized
that private mining enterprises, already functioning and more often established in the Upper-
Silesian Coal Basin, are profitable undertakings, what allows to conclude that some of the
mining plants being the part of the examined mining enterprise may be successfully
demutualized.

The hereby article was financed from habilitation grant at Silesian University of
Technology no. RGH-10/R0OZ/2012.

LITERATURE

Zadora H., Restrukturyzacja. Proces odnowy przedsigbiorstwa, [in:] Finanse malego
przedsiebiorstwa w teorii i praktyce zarzqdzania, C. H. Beck, Warszawa 2009, pp. 301-307.
Slatter S., Lovett D., Restrukturyzacja firmy. Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w sytuacjach
kryzysowych, Warszawa 2001, p. 48.

Sapijaszka Z., Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i ograniczenia, PWN, Warszawa
1996, pp. 145-150.

Btawat F. (Ed.), Przetrwanie i rozwoj matych i srednich przedsigbiorstw, SPG, Gdansk 2004,
p. 90.

Zelek A., Od kryzysu do upadtosci — wyniki badan nad naturq kryzysow polskich
przedsigbiorstw, [in:] Upadlos¢ przedsiebiorstw w Polsce w latach 1990-2003, Appenzeller
D. (Ed.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, pp. 7-20.

Turek M., Jonek-Kowalska 1., Cost analysis as a premise of enterprise’s restructuring
process, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, [in:] Dilemmas of the contemporary
economy fading global changes, Kaczmarek J., Rojek T. (Eds.), Krakow 2012, pp. 173-191
Sierpinska M., Wynik finansowy jako miernik gospodarnosci przedsiebiorstwa, ,,Wiadomosci
Gornicze" 2005, no. 12, pp. 625-629.

Jonek-Kowalska I., Badanie finansowych uwarunkowan dziatalnosci operacyjnej wybranych
przedsigbiorstw  gorniczych, [in:] Modele finansowania dziatalnosci  operacyjnej
przedsiebiorstw gorniczych, Turek M. (Ed.), GIG, Katowice 2011, pp. 34-54.

Sierpinska M., Wedzki D., Zarzqdzanie ptynnoscig finansowg w przedsigbiorstwie, PWN,
Warszawa 2006; Sierpinska M., Jachna T., Ocena przedsigbiorstwa wedtug standardow
swiatowych, PWN, Warszawa 2004.

Maczynska E., Ocena ryzyka upadlosci przedsiebiorstwa, [in:] Ryzyko w dziatalnosci
przedsiebiorstw, Firlej A. (Ed.), Wydawnictwo Szkoly Gtownej Handlowej, Warszawa 2009,
p. 72.

216



Altman E.l., Financial Ratios, Discriminant analysis and the prediction of corporate
bankruptcy, ,,Journal of Finance” 1968, vol. 23, no. 4, pp. 589-609

Maczynska E., Zawadzki M., Dyskryminacyjne modele predykcji  bankructwa
przedsiebiorstw, ,,Ekonomista” 2006, no. 2, pp. 205-235; Maczynska E. (Ed.), Cykle Zycia i
bankructwa przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gléwnej Handlowej, Warszawa
2010.

Harmol M., Czajka B., Piechocki M., Upadlos¢ przedsiebiorstw — metoda analizy
dyskryminacyjnej, ,,Przeglad Organizacji” 2004, no. 6, pp. 34-38.

Hadasik D., Upadlos¢ przedsigbiorstw W Polsce i metody jej prognozowania, Zeszyty
Naukowe, seria Il, Prace habilitacyjne, z. 153, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Poznaniu, Poznan 1998.

Holda A., Prognozowanie bankructwa jednostki w warunkach gospodarki polskiej z
wykorzystaniem funkcji dyskryminacyjnej Zy, ,,Rachunkowos¢” 2001, no. 5, pp. 306-310.
Gajdka J., Stos D., Wykorzystanie analizy dyskryminacyjnej w ocenie kondycji finansowej
przedsigbiorstw, [IN:] Restrukturyzacja w procesie przeksztatcen i rozwoju przedsigbiorstw,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1996, pp. 59-63.

Prusak B., Ocena zagrozenia upadlosciqg produkcyjnych spotek kapitatowych w Polsce w
latach 1998-2002, [in:] Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, no. 49,
Appenzeller D. (Ed.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004,
pp.165-179.

Jonek-Kowalska I, Turek M., Identyfikacia i ocena zagrozen naturalnych
W przedsigbiorstwie gorniczym, [in:] Zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym w przedsigbiorstwie
gorniczym, Jonek-Kowalska I., Turek M. (Eds.), PWN, Warszawa 2011, pp. 213-242.
Zielinski M., Jonek-Kowalska I., Wykorzystanie zasobow pracy w Polsce w ujeciu
regionalnym, [in:] Zarzqdzanie rozwojem regionu — wymiar spoleczny, gospodarczy i
srodowiskowy, Malik K. (Ed.), Politechnika Opolska, Opole 2010, pp. 15-37.

CONTACT

Izabela Jonek-Kowalska

Silesian University of Technology, Faculty of Organization and Management
ul. Roosevelta 26

41-800 Zabrze, Poland

e-mail: izabela.jonek-kowalska@polsl.pl

217



EFEKTIVNY ON-LINE MARKETING
EFECTIVE ON-LINE MARKETING

Vladimir Jori

ABSTRAKT

There are available many products that should satisfy all user needs (sometimes even exceed)
in these days. Basic marketing tools are no more able to ensure competitive advantage and so
bring new market opportunities therefore companies are looking for a new and innovative
solutions. Innovations are various but in this article we are focused to the efective on-line
marketing.
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innovation, marketing, promotion, content management system, on-line
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UVOD

Internet spdsobil revoliuciu vo vyuzivani nizkondkladovych foriem propagacie
produktov a podpory ich predaja. Vytvoril nové moznosti efektivneho marketingu, budovania
znacky a priameho kontaktu s potencidlnymi zdkaznikmi s ovel’a niz§imi vstupnymi nakladmi
ako v minulosti. Objavil silu relevantnej idei, emdcii a poznania toho, ¢o motivuje
spotrebitel'ov a ovplyviiuje ich ndkupné zvyklosti.

V stcasnosti je pomerne vysoké percento novych produktov uvadzanych na trh
neuspesnych. Tento stav sa zacal prehlbovat’ asi v devitdesiatych rokoch minulého storocia,
pricom sucasné¢ produkty nie st diametrdlne odlisné ako predchadzajuce produkty alebo
sluzby a ani spdsob uvadzania na trh sa radikdlne nemenil. Dne$né tradi¢né marketingové
nastroje a marketingové postupy neprinaSaji uz také vysledky ako v minulosti. V stcasnosti
mame k dispozicii produkty, ktoré uspokojuju (a niekedy aj prevySuju) takmer vSetky
zakaznicke potreby. Okrem toho sme denne vystaveni velkému mnoZstvu reklamy a napriek
tomu, Ze reklama je jeden z najefektivnejSich sposobov budovania a propagacie znacky, je v
stiCasnosti sama reklama ohrozend hlavne kvoli svojmu nelimernému narastu. Znacné
percento spotrebitel'ov je dnes viac ¢i menej iminne voci tradi¢nej reklame a preto sa firmy
snazia hladat’ a vyuzivat nové dostupné formy on-line marketingu, priamo oslovovat’ a
komunikovat’ so svojimi zdkaznikmi, vyuZzivat’ socialne média a eSte na tom aj uSetrit’.

TRADICNY MARKETING

Pri uvadzani novych produktov sa firmy rozhoduju aka formu a mnoZstvo propagacie
pouziju. Pri klasickej propagécii pomocou platenej reklamy je velkou vyhodou, Ze mézeme
uviest’ dolezité informacie v rychlom Case a v médiu, ktoré nam vyhovuje. Musime vSak
pocitat’ aj s moznost'ou, ze spolocnost’ je klasickou reklamou presytena a prijima ju S
rozpakom, asto aj negativne. DalSou moZnostou je publicita spolo¢nosti alebo produktu,

' Ing. Vladimir Jori, Ekonomicka univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manazmentu, Katedra
manazmentu
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pomocou clankov, recenzii, komentarov. Informéacie takto ziskané su verejnostou prijimané s
viacSou doverou. Rozdiel medzi reklamou a publicitou ma teda aj psychologicky rozmer,
pretoze ak sa o naSej spoloc¢nosti alebo produkte vyslovi kladne tretia strana, verejnost’ to
vnima ako odporucenie. Vhodna publicita naopak vel'mi ucinne podporuje reklamu. O tom,
aky informacny obsah sa k verejnosti dostane rozhoduje celé rada faktorov ako napriklad:

e jednorazové alebo opakované uverejnenie,

dostupné technologickd moznost’ prijatia,

komunikacné ciele,

stavba medialneho produktu,

prostriedky a formy skupinového alebo individualneho posobenia,
ciel'ova skupina.

Kombinovanie vhodnej a uéinnej reklamy s kladnou publicitou zarucuje lepSie
vysledky pri zavadzani novych produktov alebo sluzieb. Pokial je to mozné, overujeme si
informdcie o spoloc¢nosti, produkte alebo sluzby pomocou spitnej vidzby, ktord umoziuje
poznat’ komunikac¢nu G¢innost’ a prevadzat’ pripadné korekcie do buducnosti.

ON-LINE MARKETING

Efektivitou sa v dneSnej dobe zaobera kazda firma bez ohladu na svoju velkost. Je
zname, ze tradicné pravidla marketingu su v dneSnom on-line svete menej uc¢inné. Seth Godin
nazyva klasicku reklamu "vyruSovanie" a povazuje ju za prezitok minulosti, pretoze vyuziva
"jednosmerny ruSivy marketing". David Meerman Scott vo svojej knithe Nové pravidla
marketingu a PR oznacil reklamu za "jamu plni zbyto¢ne vyhodenych penazi". Obidvaja
autori sa zamyslaju ako uSetrit’ a zaroven prezentovat firmu, podnikanie, sluzby pomocou
efektivnych on-line marketingovych néstrojov. V tomto prispevku spomenieme zopar, podl'a
nas, najdolezitejSich.

Inovativny web - Namiesto jednosmerného vyruSovania marketing na webe poskytuje
uzitoény obsah presne vo chvili, ked’ to kupujici potrebuje. TaZiskom je interakcia,
informdcia, vzdelavanie a moznost’ vyberu.

Ak uvazujeme, alebo sme nuteni CastejSie menit’ a aktualizovat’ informacie, je najlepSou
volbou spravy webovych aplikacii kvalitny CMS systém. Skratka CMS pochadza z
anglického terminu Content Management System. Oznacuje redakéné systémy vyvinuté pre
jednoduchu a pohodlnt spravu webového obsahu. Internetové stranky a webové prezentacie
vo vacSine pripadov potrebuju aktualizacie a Gipravy obsahu, aby si udrzali aktualnost’ svojich
informdcii alebo zaujem navstevnikov. V sti€asnom obdobi musime pristupovat’ k tvorbe
internetovej prezentacie obzvlast pozorne. Okrem zakladného informativneho charakteru
musi taktiez obsahovat’ kvalitni obsahovu cast’, ktord reprezentuje aktivity spolocnosti,
vytvara imidz a napomaha doveryhodnosti, podporuje marketingovi a obchodnt Cinnost.
Délezitym prvkom je aj zakomponovanie a vyuZzitie multimedidlneho obsahu, rady a tipy,
vytvaranie a odosielanie pravidelnych noviniek, moznost’ zabezpecit' obsah Casti stranky
pristupovym heslom alebo vytvorenie kvalitného blogu. Napriek tomu, ze dovody preco sa
rozhodujeme pre inovaciu webovych prezentacii su pre kazdého mierne odlisné, spolocnym
znakom ostava, ze hladdme jednoduché, lacné, funkéné a stabilné rieSenie s moznostou
zmeny obsahu.

Prime oslovenie - Marketéri vnimaji web ako miesto, kde sa da oslovit’ miliony mikrotrhov
presnymi odkazmi. Namiesto univerzalnych webov obsahovo urcenych pre masovy trh,
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odporucaju vytvarat' rozlicné mikrostranky pripravené Specialne na dany ucel, priCom kazda z
nich bude urcena uzkej cielovej skupine. Chris Anderson vo svojej knihe The long Tail (dlhy
chvost’) piSe o tom, ako sa na webe presuva ekonomicky doraz mainstreamovych trhov
smerom k malym Specidlnym produktom a sluzbam. Tézou knihy je, ze ekondémia sa presuva
z dérazu na pomerne maly pocet "hitov", ktoré st na cele dopytovej krivky, k vel'kému poctu
Specializovanych segmentov na jej chvoste. Mnoho uspeSnych internetovych obchodov
vyuziva "dlhy chvost", aby na priamo oslovili neuspokojenych zakaznikov a poskytli im
produkty alebo sluzby, ktoré nemozno najst’ v klasickych kamennych predajniach. Mnoho
spotrebitelov prehl'adava internet za Ucelom, aby nasli odpovede na svoje otazky alebo
hl'adaju inSpirdciu. Zaujimaju sa, o im mdzeme ponuknut’ priamo teraz - online. Najst’ cestu
k zdkaznikovi cez obsah mé pre mnohé firmy vyznamny, aj ked’ menej viditeI'ny efekt. Obsah
dava firme pecat’ originality a vytvaraji jej imidz. Informuje o tom aké su firmy pohotové,
ako rozumeju trhu.

Socidlne média - umoznuji l'udom vymienat si nazory, spravy, myslienky. Zarovei
umoziuju vytvarat’ obsah, ktory mézeme on-line upravovat’ a komentovat’ ho textovo, video
alebo audio formou. Socidlne média spajaju l'udi, ktori sa chci dobrovolne takouto formou
zdruzovat’ a zabavat. Termin socidlne média zahfna rozlicné média pouzivané na on-line
komunikaciu a zaradujeme sem aj socidlne siete. Je pravda, Ze socidlne siete nie su primarne
reklamnymi strdnkami, vzdy je vSak nejakd moZznost’ vyuzit tieto strdnky a nasmerovat’ l'udi
do nakupného procesu. Ked” chceme ziskat’ maximum zo socialnych sieti, mali by sme:

Oslovit’ konkrétne publikum

Sa dat’ l'ahko n4jst’

byt autenticky a transparentny

experimentovat’
Socidlne siete st vyznamné aj tym, ze ak tam nieco nefunguje, moZeme to I'ahko
inovovat’, zmenit. Plati tu, Ze nikto tu nie je expert, vSetci sa u¢ime za pochodu. Socialne
média postvaju prenikanie on-line sveta o d’alsi krok vpred.

Blogy - st dnes pre firmy hlavnou hybnou silou, ako dostat’ svoje myslienky na trh. Ak sa
nevieme rozhodnut’, ¢o by malo byt obsahom blogu, musime najst’ odpoved” koho chceme
oslovit’. Idealne je zacat’ Specidlnou témou a nechat’ si priestor na rozSirovanie. Moznosti
vyuzitia blogov:

e MozZeme len monitorovat’, ¢o 'udia hovoria o nas, o trhu, o organizacii, o produktoch

e MozZeme sa tychto diskusii zii¢astiovat

e Modzeme spolupracovat’ s blogermi, ktori piSu o odvetvi, naSej spolo¢nosti alebo o
produktoch

e Modzeme tieto diskusie ovplyvilovat’ vytvorenim a pisanim vlastného blogu

ZAVER

Znacné percento spotrebitel'ov je dnes viac ¢i menej iminne voci tradi¢nej reklame a
dnesné tradiéné marketingové nastroje a marketingové postupy neprinaSaju uz také vysledky
ako v minulosti. Preto sa spolo¢nosti snazia odliSit’ a ziskat naskok pred konkurenciou aj
pomocou on-line sveta. Efektivny on-line marketing musi dodavat’ obsah presne v Case, ked’
to vyzaduje cielovd skupina. Firmy musia motivovat l'udi na ndkup hlavne kvalitnym
obsahom. Nemusia vynakladat’ obrovské investicie na komeréna reklamu, ktora vlastne
nikoho neoslovuje, skor sa zamerat na to, akym spdsobom odovzdat perspektivnemu
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kupujucemu, to ¢o chce pocut’, vidiet' alebo kupit. Existuje mnoho sposobov ako sa da
vyuzit’ efektivny on-line marketing. Je zarucené, ze marketing sa bude rozvijat’ vo svete on-
line aj nad’alej, preto je dolezité pre firmy byt jeho sucast'ou.
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METODY OHODNOCOVANIA NEHMOTNEHO MAJETKU V SR —
TEORIA A PRAX

METHODS OF VALUATION OF INTANGIBLE ASSETS - THEORY
AND PRACTICE

Peter Kardos$

ABSTRACT

The article compares methods of valuation based by Slovak law with international methods of
valuation and then compares both of these with practice of Slovak valuators — experts from
the field of Industrial property. There is abig difference between teory and practice,
especially between slovak law and practice because Decree on valuation can’t use some
methods which are used in practice. To the future experts from the field of Industrial property
should review used methods and start to use further methods which are appropriated for
Slovak market.
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UVOD

Ohodnocovanie nehmotného majetku je na Slovensku intenzivnejSie vyuzivané
poslednych 10 rokov. Ci uz ide 0 ohodnotenie patentov, doménovych mien, ochrannych
znamok, know-how a inych predmetov dusevného vlastnictva, intenzita poétu valudcii sa
postupne stuptiuje a predpoklady do buducnosti potvrdzuju stale intenzivnejsi vyvoj v tejto
oblasti. Je to dané viacerymi skutocnost'ami, jednou z rozhodujucich je spravanie sa firiem
Vv Case krizy, kedy postupne dochddza k zmene orientacie od hmotného na nehmotné. Vyznam
vlastnictva nehmotného majetku postupne rastie aprinaSa firmam stale viditel'nejSie
konkurenéné vyhody. Prispevok si kladie za svoj ciel’ analyzovat’ metddy ohodnocovania
nehmotného majetku definované v slovenskej legislative, ich komparaciu so zékladnymi
principmi ohodnotenia pouzivanymi v zahrani¢i a zaroven identifikdciu metdd, ktoré redlne
vyuzivaji znalci V praktickej oblasti. Vysledkom je porovnanie jednotlivych pristupov
a odporucania pre odbornikov pracujtcich v tejto oblasti.

1. Ohodnocovanie nehmotného majetku — slovenska pravna uprava

Prevazne sa pri pohl'ade na ohodnocovanie nehmotného majetku dostava do popredia
vnimanie z pohl'adu aktualnych pravnych predpisov suvisiacich s ohodnocovanim. Pracovnici
Zilinskej univerzity1 uvadzaju, ze ,,nehmotny majetok je svojou nehmotnou podstatou
rozsiahla avel'mi Specificka zlozka majetku, kedy je mozné okrem platnych pravnych
predpisov pouzit’ aj zauzivané znalecké postupy v danej oblasti, ktoré musia byt prisluSnym
sposobom zdovodnené*.

* doc. Ing. Peter Kardo§, PhD., Ekonomicka univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manazmentu, Katedra
podnikovohospodarska. Tento prispevok je sucastou rieSenia grantovej ulohy VEGA ¢. 1/0980/12 ,,Aktualne
vyzvy podnikovej ekonomiky zamerané na zvySovanie vykonnosti a prosperity podnikov* v rozsahu 100 %.

1 SZILAGYI, M. — SEDLAKOVA, 1. 2002. Ekonomické a pravne aspekty stanovenia vseobecnej hodnoty
podniku. Zilina: EDIS, 2002. s. 149. ISBN: 80-7100-976-8.
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Konkrétna legislativa vyuzivana na ohodnocovanie nehmotného majetku v SR je
definovana v prilohe €. 2 Vyhlasky MS SR ¢. 492/2004 Z.z. o stanoveni vSeobecnej hodnoty
majetku, v zneni neskorsich predpisov®. V zmysle platnej legislativy sa vieobecna hodnota
nehmotnych vysledkov vyskumnej a obdobnej ¢innosti a vSeobecnd hodnota ocenitelnych
prav stanovi nasledovne:

a) metodou licencnej analégie v pripade licencii, patentov, ochrannych znamok a inych
obchodovatel'nych sucasti nehmotného majetku alebo

b) metédou kapitalizacie odéerpatePnych zdrojov; zakladom je stanovenie dizky obdobia v
rokoch, pocas ktorého sa nehmotny majetok bude vyuzivat’; vypocet objemu odcerpatelnych
zdrojov, ktoré sa vytvaraju vyuzivanim ohodnocovaného nehmotného majetku; stanovenie
podielu, ktory pripadd na ohodnocovany nehmotny majetok podniku z vytvaranych
odcerpatelnych zdrojov, podl'a vzt'ahu

VSHNIM = SHOZ . pNIM [€],

kde
VSHNIM - vieobecna hodnota nehmotného majetku podniku.
n Ozt
SHOZ = ) ----eme- [€],
i=1 (1+i)

kde

n -pocet rokov pouzivania nehmotného majetku podniku [rok],

SHOZ - sucasna hodnota buducich od¢erpatel'nych zdrojov ku ditu vypracovania znaleckého
posudku [€],

PNIM - percentudlny podiel, ktorym sa ohodnocovany nehmotny majetok podiela na tvorbe
odcerpatelnych zdrojov, ktory sa do vypoctu dosadzuje v desatinnom tvare [%/100],

I - miera kapitalizacie v percentach vypocitana podl'a prilohy ¢. 1 ¢asti 2, ktora sa do

vypoctu dosadzuje v desatinnom tvare [%/100].

Pri know-how je umoznené vyuzitie len metddy kapitalizacie od¢erpatel'nych zdrojov.
Okrem tychto najCastejSie hodnotenych predmetov dusevného vlastnictva je v legislative
upravené ohodnocovanie goodwillu (v zmysle slovenskej pravnej upravy je mozné goodwill
hodnotit’ len pri prevode podniku ako celku alebo casti podniku), zriad’ovacich nakladov
a softvéru. Takéto vymedzenie z hl'adiska ohodnotenia je vSak absolutne nedostatocné, ked’Ze
dve metdody nemézu obsiahnut stanovenie hodnoty nehmotného majetku dostatocne
komplexne. Zarovenl Uplne absentuju metddy inych skupin — to znamena porovnavacie
a nakladové.

2. Ohodnocovanie nehmotného majetku — zahrani¢né pristupy

V zahrani¢nej praxi sa vyuzivaju tri zékladné pristupy k ohodnoteniu nehmotného
majetku, ktoré vychadzaju z pristupov pouzivanych pri ohodnoteni podniku ako celku:
Nikladovy princip — ohodnotenie nehmotného majetku pomocou ndkladov na neho
vynaloZenych.

2 Vyhlaska MS SR ¢&. 492/2004 Z.z. o stanoveni vieobecnej hodnoty majetku, v zneni neskorsich predpisov
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Vynosovy princip — stanovenie hodnoty nehmotného majetku pomocou moznych budtcich
uzitkov, ktoré spoloc¢nost’ prostrednictvom neho dosiahne.

Porovnavaci princip — stanovenie hodnoty nehmotného majetku na zéklade porovnania
Ssinymi predmetmi nehmotného majetku, sktorymi je mozné realizovat vzajomné
porovnanie.

Tento postup je aj z hladiska praxe najvhodnejsi a je mozné ho uplatnit’ (minimalne
jednu z tychto metdd) na vsetky druhy nehmotného majetku. Samozrejme tedria pozna aj iné
pristupy k ohodnoteniu a in¢ metddy, ¢ast’ z nich je vSak vyuzivana najmé na teoretickej baze
a nenasla realne uplatnenie v praxi.

Luthy3 uvadza Styri pristupy k ohodnoteniu nehmotného majetku:
J Priame metody hodnotenia intelektudlneho kapitalu — ked’ st identifikované jednotlivé
komponenty intelektualneho kapitalu, s ohodnotené individualne alebo agregovanym
koeficientom. Vysledkom je pefiazné ohodnotenie nehmotnych aktiv.
o Metody trhovej kapitalizacie — porovnava rozdiely medzi trhovou hodnotou
spolocnosti a jej hodnotou pre akcionarov. Rozdiel je povazovany za intelektudlny kapital,
resp. nechmotny majetok.
. Metody zalozené na rentabilite — spolocnost’ porovndva hodnotu rentability vlastného
imania s priemerom v odvetvi. Rozdiel je tvoreny hodnotou, ktora bola vytvorena hmotnym
a nehmotnym majetkom. Predstavitel'om tejto metoédy je napr. ekonomicka pridana hodnota
(EVA)
o Metody scorecard — rdzne komponenty nehmotného majetku alebo intelektudlneho
kapitalu su zakomponované v scorecarde, pricom na ich identifikaciu sa vyuzivaji viaceré
metddy (napr. Balanced Score Card, Intangible Asset Monitor).

K jednotlivym metédam vSak niektori autori (Mikugova®) uvadzaji ich slabu
prepojenost’ na prakticku vyuZite'nost’, najméd metddy scorecard nedokazu stanovit’ hodnotu
nehmotného majetku vo finanénom vyjadreni. Pritom védc¢Sina ohodnoteni tohto typu majetku
je realizovana prave z dévodu potreby konkrétneho vycislenia hodnoty vo finan¢nom
vyjadreni.

Podobne aj Svacina® vychéadza zo zakladného konceptu troch pristupov (porovnavaci,
nakladovy a vynosovy), pri€om uvadza aj konkrétne metddy v ramci jednotlivych principov:

Tab. €. 1: Metody ohodnotenia nehmotnych aktiv

Porovnavaci princip

Niékladovy princip

Vynosovy princip

metoda nasobitel'ov

reproduk¢éné naklady

licencna analogia

naklady nahradenia

vyhlaskova metdda

podiel na zisku

metoda prémie

¢ista sucasna hodnota

nadmerné zisky

¥ LUTHY, D. H. 2001. Intellectual capital and its measurement. [online] [cit. 2010-01-15]. Dostupné na
internete: <http://www.3.bus.osaka-cu.ac.jp.htm>.

* MIKUSOVA, M. 2003. Ocefiovani nehmotného majetku podniku. In: Shornik z mezindrodni konference
., Soucasné problémy oceiiovani podniku s durazem na fiize a akvizice . Praha: VSE, Institut ocefiovani majetku,
2003. ISBN 80-245-0553-3. s. 123-130.

> SVACINA, P. 2010. Oceiiovéni nehmotych aktiv. Praha: EKOPRESS, 2010. s. 96. ISBN: 978-80-86929-62-0.
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Porovnavaci princip | Nakladovy princip Vynosovy princip

realne opcie
technology-factor

brand-equity
Zdroj: SVACINA, P.*  Spracovanie: viastné

Celkove mozeme konstatovat, Zze pohlady na nehmotny majetok =z hladiska
ohodnocovania sa r6znia, su dané jednak legislativou konkrétneho Statu, ale aj skisenostami
znalcov v Odbore a v neposlednom rade aj frekvenciou spracovania znaleckého posudku.

3. Praktické vyuZzivanie metéd ohodnocovania nehmotného majetku v SR

Pri ohodnocovani nehmotného majetku v praxi sa vyuzivaji v rozhodujlicej miere
vynosové metddy, v stlade s prislusnymi pravnymi predpismi. Jednd sa o metodu licencnej
analogie a metddu kapitalizacie od¢erpatel'nych zdrojov, obe radime medzi vynosové modely.
Metoda licen¢nej analdgie, ktord vychddza z moznosti prendjmu predmetu prav dusevného
vlastnictva, je naj€astejSie vyuzivanou metdédou ohodnotenia v tejto oblasti. Jej vyhodou je
moznost’ vyuzitia aj pri spolo¢nostiach, ktoré s stratové. Samozrejme nie je mozné tito
metédu vyuzivat vzdy, podmienkou je sucasné alebo zamys$lané pouZzivanie predmetu
nehmotného majetku. To automaticky vylucuje vyuzitie tejto metdody pri nepouzivanom
majetku.

Metoda kapitalizacie odCerpatelnych zdrojov je vyuzivana bud pri know-how,
recepturach alebo pri komplexnych stboroch nehmotného majetku, kde sa pristupuje
k identifikacii, akym podielom sa tento subor podiela na celkovej tspesnosti spolo¢nosti.
Vel'mi obl'ibend metdda, uplatiiovana tak na Slovensku ako aj v zahrani¢i.

Z ostatnych metod, ktoré su pouzivané, ale nie su kategorizované vo vyhlaske, ide
0 ndkladové metddy. Nakladové metddy je mozné vyuZzit z dvoch pohladov: metdda
vychddzajica zreprodukénej ceny ametdoda vychddzajlica zprecenenia historickych
nakladov.

Obr. €. 1: Nakladové metody stanovenia hodnoty nehmotného majetku

Nakladové metody
Metdda vychddzajuca Metdda vychddzajuca
z reprodukcnej ceny z precenenia historickych

zdroj: JAKUBEC, M. — KARDOS, P. — KUBICA, M.

Metoda vychadzajica z reprodukénej ceny

Zakladnym principom tejto metddy je zistenie nakladov, ktoré by bolo potrebné
vynalozit' na ziskanie hodnoteného nehmotného majetku. Je to najvysSia cena, ktoru by
kupujtci zaplatil. Hodnotu vypocitame tym spdsobom, Ze najskor stanovime hodnotu presne;j
kopie daného predmetu ohodnotenia, néasledne stanovime koeficient zhodnotenia, resp.
znehodnotenia. Predpokladom tejto metddy je skutocnost, ze ndklady na ziskanie predmetu

® SVACINA, P. 2010. Oceiiovéni nehmotych aktiv. Praha: EKOPRESS, 2010. s. 96. ISBN: 978-80-86929-62-0.
" JAKUBEC, M. — KARDOS, P. — KUBICA, M. 2005. Riadenie hodnoty podniku. Bratislava: KARTPRINT,
2005. s. 167. ISBN: 80-88870-48-8.
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nehmotného majetku st porovnatelné s jeho ekonomickou hodnotou. Metdda vSak neberie do
uvahy buduce prinosy z vyuzivania nehmotného majetku, teda je prilis staticka.

Téato metdda je vel'mi ndrocné na spracovanie a na ziskanie informacii, kedy by znalec
mal komplexne zhodnotit’ jednak marketingova kampan realizovani v minulosti, ale aj vyvoj
hodnoty predmetu nehmotného majetku z historickych pohl'adov. Preto sa tento postup
vyuziva skor na teoretickej urovni. V reédlnej praxi sa vyuziva prave druha metdda.

Metdéda vychadzajica z precenenia historickych nakladov

Zakladom tejto metddy je precenenie vSetkych nakladov vynalozenych v minulosti na
ziskanie a udrziavanie predmetného nehmotného majetku do stcasnych cien. Toto je zadkladna
definicia, redlne sa tato metdda vyuziva s istou ,,obmenou®, kedy je hodnota nepouzivané¢ho
majetku stanovena len na urovni nakladov na jeho opéatovné registrovanie. Napriklad hodnota
ochrannej zndmky stanovend touto metodou predstavuje len néklady na jej registraciu — cca
300-500,- Eur ro¢ne, hodnota nepouzivaného patentu predstavuje len ndklady na jeho zapis —
do 1.000,- Eur, hodnota nepouzivaného doménového mena predstavuje len sicasné naklady
na jeho registraciu — 20,- Eur ro¢ne. Tento pristup nie je spravny, avSak v praxi sa pouZziva,
ked'ze znalci nevedia precenit’ naklady vynalozené v minulosti na ich sucasné ceny,
v mnohych pripadoch k tomu nemaji ani dostatok informacii. Podl'a tejto metody by napr.
ochranna znamka ,,CALEX®, ktora sa v sucasnosti nepouziva, ale v minulosti mala vysoku
hodnotu, bola ohodnotena na urovni okolo 500,- Eur, ¢o je znacne pod jej realnou trhovou
hodnotou.

Porovnavacie metody vyuZivané v praxi

Porovnavaci princip sa v ohodnocovacom procese na Slovensku vyuziva vo viacerych
aspektoch. Hoci je znalcami zaznavany a tychto posudkov sa robi mensie mnozstvo, pouziva
sa pri ohodnocovani spolo¢nosti ako celku, ohodnocovani vybranych typov nehnutelnosti —
napr. byty v krajskych mestach a hlavnom meste a zaroven je vyuzivany aj na ohodnocovanie
niektorych predmetov dusevného vlastnictva. Priestor na jeho vyuzitie je najmid pri
ochrannych znamkach, patentoch a doménovych menach, pripadne aj pri novych odrodach
rastlin. Pri know-how, ktoré je extrémne Specifické a individualizované na mieru kazdej
spolo¢nosti, je tdito metdda nevhodna.

Pri ohodnoteni ochrannych zndmok sa ako porovnavacia metdda vyuziva bodovacia
metdda, ktord umoznuje benchmark sinymi ochrannymi zndmkami, ktorych hodnota je
zndma. Zohladiuje sa jednak posobenie v konkrétnom odvetvi, ale aj dizka (pocet slov
a pismen) ochrannej znamky, jej farebné vyhotovenie, zdarilost a zvucnost’ slov, kvalita
prevedenia, ekonomické prinosy, dizka pouzivania a d’alsie faktory. Na zikade porovnania
a bodovania jednotlivych faktorov a znamosti ceny porovnate'nych znamok je mozné dospiet’
jednoduchym a zrozumite'nym spdsobom k hodnote ochrannej znamky.

Pri doménovych mendch je postup eSte jednoduchsi, ked’ze existuje mnozstvo
informaénych zdrojov (napr. domain.sk, predajdomen.sk apod.), ktoré identifikuji
porovnate'né domény. Tych je v sti¢asnosti na predaj naozaj dostatok a je si z ¢oho vyberat’.
Tu sa pri ohodnoteni zohl'adiiuje pocet pismen domény, koncovka, jazyk domény, odvetvie,
V ktorom je doména vyuzivana, CiZze porovndvacich faktorov je menSie mnozstvo ako pri
ochrannej znamke.

MozZeme teda konStatovat, Ze pri redlnom ohodnocovani nehmotného majetku su
v znaleckych posudkoch spracovavanych na izemi SR uvadzané medzinarodné metddy, ktoré
sa odklanaju od sucasne nedokonalych legislativnych uprav. Bez pouzitia medzinarodnych
metdd by vSak nebolo mozné niektoré predmety nehmotného majetku ohodnotit’. Zaroven st
tieto medzinarodne platné metddy istym spdsobom upravované znalcami, priCom tieto
zauzivané postupy nie su vzdy vhodné a idealne (napr. ndkladové metddy). Pri porovnavacich
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metédach mbézeme konStatovat’, ze vyuzivané metody st zhodné so zahranicnymi, aj ked’
faktom zostava, ze v zahraniCi je vyuzivanych nakladovych, vynosovych aj porovnavacich
metéd radovo vyssi pocet ako na Slovensku. To samozrejme suvisi aj s pocetnostou
spracovavanych znaleckych posudkov.

ZAVER

Prehl'ad vyuzivanych metdéd stvisiacich s ohodnotenim nehmotného majetku
v podmienkach SR naznacuje nedokonalost’ legislativnej Uipravy a zaroven kreativitu znalcov,
ktori si niektoré zahranicné metody upravuji podla svoch predstav a poziadaviek. Je
pozitivne, Ze st zahrani¢né modely vyuzivané, bolo by vSak potrebné rozsirit’ ich pestru
ponuku o d’alSie, ktoré st dostupné. Zaroven je potrebné uvadzat do popredia metddy, ktoré
sa pouzivaji menej, ich prakticka aplikacia je vSak jednoduchd a vysledky ziskané pomocou
tychto metdd moZzeme stotoziiovat s aktudlnymi trhovymi hodnotami. Ide najma
0 porovnavacie metddy na principe benchmarkingu, priCom najvdcsie zastipenie v ramci
tychto metéd ma bodovacia metoda. Je podl'a ndsho nazoru vhodnejsie znalcov usmernit’ len
konkrétnymi principmi a vyber metody ponechat’ na odbornika v danej oblasti, ako ,,prikdzat™
pouzitie konkrétnych metdd, ktoré sa nedaju pouzit’ vzdy a v kazdom pripade.
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NAVRH UPRAVENEHO DIAGNOSTICKEHO SIX-BOX MODELU

PROPOSAL OF MODIFIED DIAGNOSTIC SIX-BOX MODEL
Josef Kasik

ABSTRACT

The aim of the paper is to propose a new diagnostic Six-Box Model with some
modifications based on the Balanced Scorecard method. Firstly, original Weisbord ’s Six-
Box Model is presented. Secondly, the Balanced Scorecard method is briefly described. At
last, a modified Six-Box Model is proposed.
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UVoD

Je znamou pravdou, ze vC€asna a zaroven spravna diagnoza v lékafstvi nebo
technice mlze zachranit Zivot nebo uSetfit nemalé finan¢ni prostfedky, které¢ by musely
byt vynalozeny na opravy pfipadné nahradu stroji a zafizeni. Ackoli se vedly a stéle
vedou diskuse, do jaké miry je mozné piebirat do diagnostiky podniku analogie z jinych
védnich disciplin, v této oblasti je analogie zcela zfejma. VcCasnym a spravnym
rozpoznanim problémil nebo symptomu pocinajici krize v podniku, miizeme zachranit bud’
piimo existenci podniku nebo alespon ¢ast majetkovych nebo 1 jinych hodnot.

Pies zfejmy vyznam diagnostiky v podnikové oblasti je diagnostika podniku jako
nauka relativné mlada disciplina. Zaklady diagnostiky podniku miizeme najit na pocatku
minulého stoleti hlavné v dile W. Kenta (1913), ktery navazoval na F. W. Taylora (1911),
zakladatele Skoly védeckého tizeni ,,Scientific management*.

Tento ptispévek si klade za cil navrhnout novy model diagnostikovani podniku na
zakladé¢ upravy klasického diagnostického Six-Box modelu s vyuzitim relativné nového a
moderniho pfistupu Balanced Scorecard.

DIAGNOSTICKY SIX-BOX MODEL A JEHO VYUZITI

Je mozno fici, ze v pribehu let se objevila celd fada podnikovych diagnostickych
modelii, které ndm pomahaji v diagnostickém procesu tim, Ze se snazi ukazat klicové
proménné (faktory nebo oblasti), jejich vzajemné pusobeni, a tim ndm pomahaji
porozumé&t chovani celého podniku nebo jeho ¢asti. Naprostda vétSina téchto
diagnostickych modeld vychdzi z vyuziti tzv. teorie otevienych systémt (open systems
theory), kterd se Uispé€s$né rozvijela jiz béhem 60. let minulého stoleti. Z pohledu této teorie
vidime podnik jako otevieny systém, ktery pfijima vstupy (inputs) z néciho okoli a
poskytuje vystupy (outputs) diky transformacnimu (konverznimu) procesu probihajicimu
uvnitt podniku (viz obr. 1).

! Ing. Josef Kasik, Ph.D., VSB — TU Ostrava, Ekonomicka fakulta, katedra podnikohospodafska.
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Obr. 1 Podnik jako otevieny systém se zpétnou vazbou

VSTUPY VYSTUPY

v
v

PODNIK

v
A

ZPETNA VAZBA

Zdroj: Falletta, 2005, vlastni pteklad a uprava
Zpétna vazba od vystupt ke vstuplim zajistuje regulaci systému. V piipad¢ uspéchu na
trhu, tj. odbérateli (zdkazniky) v€as placenych prodeji dostatecného poctu produktd, ma
podnik na nakup dalSich vstupti a mize pokracovat ve své Cinnosti. Pfi nedostatku
finan¢nich prostfedkt z diivodu nedostateénych prodeji mize dojit az k upadku podniku.
Jednim z modelt, ktery je postaven na teorii otevienych systému je tzv. Weisbordiv Six-
Box model (viz obr. 2).

Obr. 2 Weisborduv diagnosticky Six-Box model

5. VEDENI

6. UZITECNE

MECHANISMY 4. ODMENY

vnéjsi prostiedi
Zdroj: WEISBORD, M., 1978, vlastni pteklad a uprava

Jedna se o pomérné¢ znamy model, ktery vznikl na zéklad¢ dlouholetych zkusSenosti
jeho tviirce. Diagnostika podniku se v ramci tohoto modelu zaméfuje na 6 stéZejnich
oblasti, kterymi jsou ucel (poslani) podniku, jeho struktura, vztahy, odménovani, tzv.
uzitecné mechanismy (ndstroje) a vedeni. To, co neni na obrazku vidét, ale zaroven je
velmi dilezitou soucasti procesu diagnostikovani podniku, je porovnavani tzv. formalniho
systému (tj. co se deklaruje, Ze existuje) a neformélniho systému (tj. co zjiStujeme, Ze
skutecné existuje) v kazdé z téchto 6 oblasti.

Jiz pfi diagnostikovani prvni oblasti tj. poslani organizace jsme konfrontovani také
s vn&jSim prostfedim, nebot’ porovnavame nasSe schopnosti a piedpoklady s pozadavky
vngjsiho prostiedi (jaka je poptavka, co musime produkovat, abychom pfezili na trhu).
V ramci formalniho syst¢ému mohou existovat dokumenty, ve kterych je jasné popsano
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poslani organizace (pro¢ jsme tady), ale zarovenn v rdmci neformalniho systému miizeme
zjistit, ze zaméstnanci organizace bud’ poslani nerozumi, nebo se s nim neztotoznuji, nebo
ho z n¢jakych jinych divodi nenapliuji.

V oblasti struktury je dulezité se zaméfit, jaky je soulad mezi formalni a
neformalni organizac¢ni strukturou a dale mezi skuteCnou organizaéni strukturou a
dynamikou vn¢jsi prostiedi (resp. odvétvi, ve kterém se nachazime). Tlak na zménu
stdvajici organizaCni struktury muze vyplyvat napt. z pozadavkl odbératelll na vétsi
flexibilitu produkce nebo vyssi rychlost internich procest.

Tteti oblast se zaméfuje na vztahy, a to nejen na vztahy mezi lidmi a jednotlivymi
utvary, ale také na vztahy mezi lidmi a technologiemi (napf. vztah clovék — vypocetni
technika apod.). V ramci diagnostiky vztahi se zaméfujeme jednak na zjistovani potieby
spoluprace napt. mezi jednotlivymi ttvary, aby byla splnéna ocekavani zakazniki, a dale
na skutecnou kvalitu téchto vztahti v ramci neformdalniho systému vcetné existence a
mnozstvi konfliktd, které mohou né€kdy byt inherentni soucasti systému a vyplyvat
z protichtidnych cild jednotlivych oddé€leni (Casto napt. prodej a kvalita).

V ramci odménovani je opét dulezité diagnostikovat nejen soulad mezi potiebami
zaméstnancll (muZeme vyjit napf. z Maslowovy teorie potfeb nebo Herzbergovych
faktoril) a sestavenym formalnim systémem odménovani (tento formalni systém
odménovani by mél respektovat vyznamnost jednotlivych aktivit pro napliiovani poslani a
zajisténi dal$i existence organizace), ale zejména, jak je odménovani provadéno
ve skuteCnosti a jak je vnimano zaméstnanci. Zamétit bychom se méli nejen na odmeény,
ale také na existenci postihi v pfipad¢, ze nékdo neplni zadané tkoly.

Diagnostika vedeni, které je patou oblasti, se zamétuje na zjistovani vhodnosti
stylu vedeni vzhledem k poslani organizace a z ni vyplyvajicich ukoll a Cinnosti. Dal§im
vyznamnym ukolem pro vedeni je schopnost udrzovat jednotlivé oblasti v rovnovaze a
reagovat na ptipadné odchylky, které by mohly ohrozit existenci podniku.

Posledni diagnostikovanou oblasti jsou tzv. uzitené mechanismy. Muze se jednat
bud’ o formalni nastroje (jako napf. pravidelné schizky pracovniho tymu k feSeni
problémd, sdilené databaze apod.) nebo neformalni nastroje (jako napt. vynalezy,
spontanni napady zaméstnancli na feSeni problémi apod.). Pouhd existence téchto nastroji
vSak nestaci k tomu, aby tyto byly povazovany za uzitecné. K tomu je nutné, aby tyto
mechanismy pomahali lidem pfii plnéni tkold, které vyplyvaji z poslani organizace a Casto
vyzaduji spole¢né sili (tj. usnadnuji koordinaci nebo integraci pracovnich ukolt) nebo
pomahaji v monitorovani toho, zdali je prace vykonavédna v souladu se stanovenymi
standardy.

NAVRH UPRAVY MODELU SIX-BOX NA ZAKLADE SYSTEMU BALANCED
SCORECARD

Metoda Balanced Scorecard je relativné novym pfistupem ke strategickému
managementu. Za zakladatele této metody jsou povazovani Robert Kaplan a David
Norton, kteti v roce 1992 publikovali v Harvard Business Review ¢lanek nazvany "The
Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance", ktery byl vychozim krokem
k jejich bestselleru "The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action" vydaném
V roce 1996. Metoda Balanced Scorecard (BSC) je metodou uplatiiovanou ve strategickém
fizeni jako systém ukazatel Ctyt oblasti (perspektiv — viz obr. 3): perspektiva uceni se a
rastu (learning & growth perspective), perspektiva internich procesti (internal processes
perspective), zakaznickd perspektiva (customer perspective) a finanéni perspektiva
(financial perspective). Stanovenim cil, métitek, zdmért a iniciativ v jednotlivych vyse
zminénych perspektivach (oblastech) dochazi k propojeni se strategii podniku a Balanced
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Scorecard je tak v soucasné dob¢ vyuzivan jako vyznamny strategicky manazersky nastroj
fizeni podniku.

Obr. 3 Ctyfi oblasti (perspektivy) metody Balanced Scorecard

Financ¢ni
perspektiva

{}

Zakaznicka perspektiva Vize a strategie Interni procesy

N

Perspektiva uceni se a
ristu

Zdroj: KAPLAN, Robert S. and David P. NORTON, 1992, upraveno

Finan¢ni perspektiva, zahrnujici méteni zisku, cash-flow a pomérové ukazatele, dava
odpovéd’ na otdzku, jakych finan¢nich vysledkli musi podnik dosahnout, aby uspokojil
zdjmové skupiny podniku (tzv. shareholders). Zakaznickd perspektiva, zahrnujici
zékaznikem vnimanou kvalitu, se zabyva hlavné spokojenosti zakaznik a tim, jakou
hodnotovou vyhodu musi podnik nabidnout svym zakaznikim, aby na trhu uspél.
Perspektiva internich procesti, zahrnujici méfeni nakladt, produktivity a vztaht
s dodavateli, definuje a méfi aktivity potfebné pro vytvoreni poZadované spokojenosti
zékazniki a zakaznické hodnotové vyhody a planovanych finanénich vysledk.
Perspektiva uceni se a rlistu, zahrnujici vzdélavani, trénink a celkovy rozvoj zaméstnanct
a dale investice do védy a vyzkumu, se zamétfuje hlavné na znalosti a schopnosti
zamé&stnancl, které jsou nezbytné ke zvladnuti internich procesti vedoucich ke
spokojenosti zdkaznikdi a finanénim vysledkiim. Financni a zdkaznické cile jsou tak
pozadovanymi vystupy, zatimco cile v oblastech internich procesii a uceni se a ristu jsou
hybnymi silami jejich dosazeni.

Vhodnym propojenim Six-Box modelu a pfistupu Balanced Scorecard Ize, dle mého
nazoru, vytvorit novy diagnosticky model, ktery vyuZzije silnych stranek pavodniho
Weisbordova Six-Box modelu a systtmu BSC. Navrh tohoto modelu je zobrazen na
obr. 4.
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Obr. 4 Novy diagnosticky Six-Box model
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V tomto novém modelu zlstavd zachovana ustiedni pozice oblasti vedeni,
zahrnujici kromé zjiStovani vhodnosti stylu vedeni vzhledem k poslani a udrzovéni
rovnovahy mezi jednotlivymi oblastmi, také diagnostiku vize a strategie podniku. Dale je
vnovém modelu zachovana oblast poslani, jehoz diagnostika by méla byt jednou
Z prvotnich ¢innosti podnikového diagnostika. Oblast oznacena jako lidé zahrnuje
vzdélavani, trénink a celkovy rozvoj zaméstnancii, ale také, ve spojitosti s oblasti vedeni,
se zamétuje na diagnostiku systému odménovani zaméstnancti. Oblast struktura a procesy
zahrnuje jednak organizacni uspotfddani podniku a déle je zaméfena na méfeni kvality
procesti (zejména Cas a variabilitu). Za velmi vyznamnou povaZzuji diagnostiku oblasti
marketingu, kterd se zaméfuje na zjiStovani urovné vztahll se zékazniky vcetné jejich
pozadavkl, ocekavani a spokojenosti. Posledni diagnostikovanou oblasti jsou finance, kdy
se vV ramci diagnostikovani zamé&fujeme na mnoZzstvi disponibilnich finan¢nich prosttedki,
zdroje financovani (tj. strukturu kapitalu), finan¢ni ukazatele vcetné ukazatell tvorby
hodnoty apod. V ramci diagnostikovani jednotlivych oblasti je pfitom nezbytné, kromé
zjistovani soucasného stavu, mit na zfeteli také stav Zadouci tj. stanovit urCitou normu
(etalon) se kterym skuteény stav porovnavame. Pozadované zadouci stavy v jednotlivych
oblastech by pfitom mély byt v souladu a vytvaret tak harmonicky celek.

ZAVER

Six-Box modelu, ktery je aktualizovan, upraven a doplnén o nékteré novéjsi poznatky
vychdzejici zejména ze strategického systému fizeni Balanced Scorecard. Novy model je
v ramci diagnostiky podniku schopen vyuzivat ve vyvazené mife jak kvalitativni, tak i
kvantitativni ukazatele v ramci nasledujicich Sesti oblasti: vedeni, poslani, struktura a
procesy, lidé, marketing a finance. MiiZe se stat vychodiskem a zakladem pro dalsi rozvoj
a praktické testovani v rdmci podnikové diagnostiky.
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TEORETICKE ASPEKTY PODNIKATELSKEHO PROSTREDIA A ICH
PRAKTICKA APLIKACIA NA SLOVENSKU

THEORETICAL ASPECTS OF BUSINESS ENVIRONMENT AND
THEIR PRACTICAL APPLICATION IN SLOVAKIA

Michaela Kin¢akova

ABSTRACT

Entrepreneurship and business activities are keys to the growth and survival of businesses in
a rapidly changing environment, because entrepreneurial decisions and judgments are
necessary for success in complex decision-making in a period of uncertainty. Important role
in addressing these issues also play a business environment in each country. Only a
favourable business environment can stimulate entrepreneurs to develop their activities. In
the Slovak and foreign literature, we come across many definitions and explanations of the
business environment and its components. Although many approaches have several common
features, each brings a fresh and inspiring view on what the concept of business environment
involves, what it affects and how interferes with the company. In the following article, we
offer several theoretical results and practical application of business evaluation in Slovakia.

KEY WORDS
business environment, entrepreneurship, evaluation of the business environment, business
support, finance
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UvVoD

V sti¢asnom obdobi turbulentnych zmien globdlneho ekonomického prostredia ¢oraz
CastejSie rezonuje problematika udrzatelnosti ekonomického rastu a zamestnanosti v
ekonomikach jednotlivych krajin. Jednou z moznosti ako sa tieto problémy daju riesit, je aj
prostrednictvom podpory rozvoja podnikania. Podnikanie, podnikatel'stvo a podnikatel'sky
duch st kl'icom k rastu a prezitiu podnikov v rychlo sa meniacom prostredi, pretoZe prave
podnikatel'ské rozhodnutia a tsudky su nutné pre uspech v komplexnom rozhodovani
Vv obdobi neistoty.

Dolezitti ulohu pri rieSeni tychto problémov zohrava aj podnikatel'ské prostredie
Vv jednotlivych krajinach. Prave priaznivé podnikatel'ské prostredie totiz stimuluje
podnikatel'ov k rozvoju ich aktivit. Aj napriek tomu, Ze neexistuje presnd definicia
priaznivého podnikatel'ského prostredia, sa tedria aj prax prostrednictvom vyskumov v oblasti
podnikania snazia hl'adat’ odpovede, a poskytovat’ tak informacie, ktoré by bolo mozné vyuzit
pre formulovanie politik na podporu podnikania, a zaroven prispiet’ k rieSeniu teoretickych
problémov podnikania vo vidzbe na ekonomicky rast a zamestnanost’.

! Ing. Michaela Kin¢akova, denna doktorandka KPH, Fakulta podnikového manazmentu, Ekonomicka univerzita
v Bratislave
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TEORETICKE VYMEDZENIE A CHARAKTERISTIKA PODNIKATELSKEHO
PROSTREDIA

., Kluc k uspesnosti podnikov spociva v dvoch zdkladnych elementoch — zamestnanci
podniku a podnikatelské prostredie. AK len jeden z tychto elementov chyba, vispech sa stiva
nedosiahnutelnym*“ (Aguilar, 1967).

V slovenskej i zahrani¢nej literatire sa stretivame s mnohymi definiciami,
charakteristikami a vysvetleniami podnikatel'ského prostredia a jeho zloziek. Aj ked” mnohé
pristupy maju viacero spolo¢nych znakov, kazdy prinédsa novy a podnetny nazor na to, ¢o
vSetko pojem podnikatel'ské prostredie zahfiia, o ho ovplyviiuje a ako interferuje s danym
podnikom. V nasledujucej Casti ponukame prierez viacerych teoretickych vychodisk.

Ako prva uvédzame definiciu Athura M. Weimera (1966), podla ktorého:
,Podnikatel'ské¢ prostredie je klima alebo subor podmienok — ekonomickych, socidlnych,
politickych alebo instituciondlnych, v ktorych st vykonavané aktivity podniku. Bayard O.
Wheeler (1973) definuje podnikatel'ské prostredie ako ,,subor vSetkych externych faktorov pre
podniky aodvetvia, ktoré ovplyviiuji organiziciu ajej operacie. Dalsiu definiciu
nachadzame v knihe Dunhama a Piercea (1989), podla ktorych: ,,Podnikatel'ské prostredie
reprezentuje subor podmienok, okolnosti a vplyvov, ktoré obklopuji a  ovplyviuju
fungovanie organizdcie. Toto prostredie je tvorené¢ réznymi individuami (ako zdkaznici,
obyvatelia v okoli, atd.); organizaciami (ako dodavatelia, odbory) a vladnymi organizaciami
(regulacné orgény, legislativne organy, atd’.)*.

Iny pohlad, ktory sa nezameriava len na externu Cast podnikatel'ského prostredia
nachdadzame v novSich publikaciach. Napriklad J. Kew aJ. Stredwick (2005) konStatuja, ze
podnikatel'ské prostredie je ,,vSetko ¢o moéze ovplyvnit' sGfasné alebo budice aktivity
podniku. Preto hovorime, Ze podnikatel'ské prostredie je situacné — je jedine¢né pre kazdu
podnikatel’ska jednotku*

Podl'a A. C. Fernanda (2011) do podnikatel'ského prostredia patria ,,vSetky faktory,
ktor¢ maji vplyv na dany podnik. Podnikatel'ské prostredie sa d& rozdelit na interné
a externé, ktoré sa d’alej rozdel'uje na mikro a makro prostredie. Okrem toho st podniky
ovplyviiované tak ekonomickymi ako aj neekonomickymi faktormi.*

Externé prostredie zahfiia t Cast’ podnikatel'ského prostredia, ktora ovplyviiuje podnik
nepriamo. Patria tam vSetky elementy, ktoré¢ podnik nemdze ovplyvnit. Podnik ako otvoreny
systém, vzajomné pdsobi s prostredim okolo a stdva sa na nom zavisly. Toto vzdjomné
poOsobenie, resp. interakcia motivuje manazérov, aby reagovali kreativne a konali inovativne.
(Zahra a O’Neil,1998).

Mikroekonomické externé prostredie pozostava z elementov, ktoré st blizkom okoli
podniku apriamo ovplyviuji fungovanie podniku (Rackoff, Wiseman a Ullrich, 1985).
Zahtia podniky, ktoré prave vstupili na trh, substitu¢né podniky, dodavatel'ov, konkurenciu
a zakaznikov. (Porter, 2008).

V slovenskej literatire V. Jurickova (2006) definuje podnikatel'ské prostredie takto:
,Podnikatel'ské prostredie v najvSeobecnejSom zmysle je vsetko, co obklopuje dany systém:
podnikatel'skym prostredim je teda vSetko, ¢o obklopuje podnik. ZastreSuje tak hospodarske,
politické, inStituciondlne, pravne, technologické, etické a kultirne podmienky, v ktorych sa
realizuje podnikatel'sky proces, t.j. proces formovania podnikov, ako aj realizicia ich
podnikatel'skych aktivit.

Na druhej strane E. Subertova (2009) charakterizuje podnikatel'ské prostredie ako
,»subor vonkajSich Cinitelov a podmienok, ktoré priamo alebo nepriamo ovplyviuju
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formovanie a rozvoj podnikania. Vonkajsie prostredie je objektivnym prostredim vo vztahu
k podnikate'om a funguje nezavisle od ich poziadaviek.*

V tychto vymedzeniach mézeme vidiet' zameranie na externu Cast” podnikatel'ského
prostredia, ktorej sa pri analyze podnikatel'ského prostredia venuje viac pozornosti podobne
ako tomu bolo vo véc¢Sine zahranicnych zdrojov. Charakteristike zloziek externého prostredia
sa venuju aj d’al§i autori na Slovensku. S. Slavik (2009) vymedzuje makroprostredie ako
,prostredie, v ktorom sa nachadzaju vsetky podnikatel'ské subjekty nezavisle od konkrétneho
odvetvia alebo duhu podnikania, pricom sa nachadzaji pod tlakom sil, ktoré nedokazu
ovplyvnit’.*

Trochu inu perspektivu prindsaja J. Papula a Z. Papulova (2010), ktori konstatuju, ze
kazdy podnik existuje v konkrétnom prostredi. ,,Sthrn prvkov prostredia tvori okolie podniku,
ktoré ovplyviuje Cinnost’ kazdého podniku.® Toto prostredie mdézeme potom podobne ako
v pristupe A. C. Fernanda (2011) rozdelit' na dve zékladné Casti:

1. Externé prostredie — vV ramci ktorého hovorime makroprostredi (socialne a kultarne,
politické a legislativne, ekonomické a technické), mikroprostredi (akcionari, veritelia,
odbory, vladne inStitacie, zdujmové skupiny, miestne Urady, priemyselné¢ komory)
a prostredi odvetvia (konkurencia, dodavatelia, kupujuci, substitucné odvetvia),

2. Interné prostredie podniku — zdroje, schopnosti, moznosti. ,,Pre zabezpeCenie
a plynul¢ fungovanie transformacného procesu podniku su potrebné urcité prvky,
vézby vytvorené medzi tymito prvkami a vdzby na vonkajsie okolie. Tieto prvky a ich
vizby nazyvame produkénymi faktormi® (Majtan, 2009). Aj podnikové produkéné
faktory st stcastou interného prostredia podniku.

Na zaklade prezentovaného teda vyvodzujeme zaver, ze ,,podnikatel'ské prostredie je
subor prvkov z externého prostredia podniku, ktoré su na zdklade réznych druhov vdizieb, vo
vzajomnej interakcii s podnikom a ktoré vzhladom na Specifika interného prostredia podniku,
tento podnik ovplyviuju jedinecnym, unikatnym sposobom. Z toho vyplyva, ze aj ked mnohé
prvky podnikatel’ského prostredia vplyvaju na ¢innost viacerych podnikov v danom prostredi
rovnako, ich dopad na jednotlivé podniky bude diferencovany.

ANALYZA VS{BRANYCH CASTI PODNIKATELSKEHO PROSTREDIA
OVPLYVNUJUCICH PODNIKANIE NA SLOVENSKU

Hodnoteniu slovenského podnikatel'ského prostredia sa venuje viacero inStiticii.
Jednak su to medzinarodné institticie ako Svetové ekonomické forum prostrednictvom indexu
globalnej konkurencieschopnosti (Global Competitiveness Index - GCI) alebo Svetova banka,
ktord hodnoti podnikatel'ské prostredie vo svojej kazdoro¢nej sprave ,,Doing business®. Na
Slovensku sa hodnoteniu podmienok na podnikanie pravidelne venuje Podnikatel'ska aliancia
Slovenska (PAS), ktora konStruuje Index podnikatel'ského prostredia (IPP) a v roku 2012
prvykrat aj Globalny monitor podnikania (GEM). Kazd4 z tychto inStitacii vyuziva iné
postupy aj metodiky hodnotenia a tak poskytuji pomerne Siroky zaber pohl'adov na vyvoj
a stav podnikatel'ského prostredia a jeho jednotlivych casti.

Na zédklade vysledkov prieskumov podnikatel'ského prostredia na Slovensku
vybranymi  zahranicnymi  islovenskymi institiciami  dostdvame  prostrednictvom
komparativne] analyzy uceleny obraz o vyvoji 1suCasnom stave nasho prostredia na
podnikanie. V tabulke ¢islo 1 uvadzame hodnotenie jednotlivych zloziek podnikatel'ského
prostredia, ktoré vo vyznamnej miere ovplyviiuji podmienky na podnikanie na Slovensku
a zaroven ich hodnotenie v prezentovanych prieskumoch. Ked’ze kazdy prieskum uplatiiuje
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vlastné klasifikacie, hodnotenia su zobrazené¢ v prislusnych klasifikaciach jednotlivych
prieskumov. Do porovnania sme vybrali tie zlozky podnikatel'ského prostredia, ktoré su
predmetom hodnoteni najcastejsie.

Tabul’ka 1: Porovnanie hodnoteni podnikatel’ského prostredia na Slovensku podl’a
vybranych domécich a zahrani¢nych prieskumov

Index . . Global
Prieskum GE(I'QI/I EZS(;ll podnikatePského Domgzglu?;s INess Competitive
prostredia 3Q/2012 Index 2012 - 13
Hodnotenie Skore 1-5 | INdex (zrelfbg)"d”"ta Umiestnenie z 185 | Skore 1 -7
Bszxsno;; Rozvinutost’
Financovanie 2,13 195,1 ' finanéného trhu:
Ochrana 44
investorov: 117 ’
Vladne politiky 244 Byrokracia: 24,0
(byrokracia, dane) ’ Dane: 77,3 Dane: 100
, Neefektivne
Vladne programy 2,04 vydavky: 2,6
Vzdelanie
(odborné, VS) 2,63 45
Fyzicka Pristup
infrastruksiira 3,98 157.1 K elektrine: 100 42
Zauj em podnikové 278 3.0
movacie

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a GEM 2011, Index podnikatel'ského prostredia 3Q/2012, Doing Business 2013,
Global Competitive Index 2012 — 2013.

Analyzované prieskumy maji z hladiska predmetu hodnotenia nasledovné spolo¢né
oblasti, resp. zlozky podnikatel’ského prostredia:

e Financovanie je jednou zo zakladnych podmienok podnikania. Tejto oblasti priradili
experti v NES hodnotenie 2,13 (na Skéale od 1 do 5), ¢o umiestiiuje Slovensko na 38. miesto
(zo 49 hodnotenych krajin). Otdzkou financovania sa zaoberd aj GCI prostrednictvom
polozky ,,Rozvinutost’ finan¢ného trhu®, ktora dosahuje v pripade Slovenska hodnotenie 4,4
(na skéale od 1 do 7), ktoré ho radi na 47. miesto zo 142 krajin. Financovanie je tieZ
predmetom hodnotenia IPP od PAS prostrednictvom polozky ,,Pristup k finanénym zdrojom*,
ktora dosahuje hodnotu indexu 205,1 (oproti poéiatoénej hodnote 100). Ciastkovym otazkam
financovania, konkrétne dostupnosti uverov a ochrane investorov sa venuje aj sprava Doing
Business. V hodnoteni dostupnosti Gverov sa Slovensko nachddza na 23. mieste (zo 185
krajin), pri€om v pripade ochrany investorov, sprava Doing Business zaradzuje Slovensko aZ
na 117 miesto.

Zabezpecit’ dostato¢ny objem finanénych zdrojov pre podnik je dblezitou ulohou pre
kazdého, ¢i uz vo faze zaloZzenia podniku alebo aj v priebehu jeho zivotnosti. 1 ked
financovanie nepatri medzi oblasti, pri ktorych mozno hovorit’ o najhorSom stave, vzhl'adom
na jej hodnotenie, zd’aleka nepredstavuje podmienku, ktord pozitivne ovplyviiuje prostredie
na podnikanie na Slovensku.

e Vladne politiky (byrokracia, dane) boli expertmi v NES hodnotené na 2,44 bodu,
vd’aka ¢omu sa Slovensko nachiddza na 22. mieste (zo 49 krajin). Kym NES zahriiuje
hodnotenie otazky byrokracie aj dani do jedného faktora, d’al§ie prieskumy uplatiuja
samostatné¢ hodnotenie tychto dvoch otdzok. Hodnotenim otazky dani sa zaoberd sprava
Doing B