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Predhovor
Vazeni citatelia,

dostava sa Vam do ruk prvé cislo vedeckého casopisu Acta Oeconomica
Cassoviensia, ktory je pokracovanim dlhoro¢ng tradicie vo vydavani vedeckého
zbornika s rovnomennym nazvom na péde Podnikovohospodarskej fakulty so sidlom
v KoSiciach, Ekonomickej univerzity v Bratislave.

Nasa fakulta minuly rok Uspesne zaviSila svoje samostatné 15-rocné posobenie.
Zatento ¢as vychovala mnoho Uspesnych absolventov v Studijnom odbore Ekonomika
a manazment podniku ako g absolventov doktorandského Studia vo vednom odbore
Odvetvové a prierezové ekonomiky, realizovala viacero vyskumnych projektov

......

podielala na publikacng ¢innosti Ekonomicke] univerzity.

Vyzvou, ktorej musime v tomto obdobi ¢elit’, je naplnenie obrazu buddcnosti
vzdeldvacich avedeckovyskumnych indtitacii nesliceho sa v znameni neustdeho
zvySovania kvality vedeckovyskumne ¢innosti pre potreby vedomostnegj spoloc¢nosti.
DéleZzitym aspektom je vytvorenie fungujuceho ramca pre spolupracu sinstittciami
z praxe prostrednictvom Ucinného transferu vysledkov vedy avyskumu. Nemeng
déleZité je rozvijanie spoluprédce sdomacimi a zahraniénymi vedeckovyskumnymi
ingtitaciami v ramci spolo¢nych vyskumnych projektov. To vsetko s cielom zvySovat’
kvalitu vydedkov vedy avyskumu aprenaSat’ ich do procesu vzdelavania, ako
i ekonomického a socianehorozvoja spolocnosti v zmysle cielov Lisabonske
stratégie.

NaSim zdmerom je preto vytvorit' priestor pre publikovanie vedeckych stadii
domaécich a zahrani¢nych autorov, ktoré sa zaoberaju Sirokym spektrom ekonomickych
otéazok aglobanych problémov nielen slovenskel aeurdpskej ekonomiky, ae g
problémami  regionov, ktoré si charakteristické svojimi  ekonomickymi
ageografickymi Specifikami. Oc¢akavame, Ze ¢asopis sa stane miestom pre vedecku
diskusiu akvalifikovanl vymenu nazorov apoznatkov v oblasti ekonomickej tedrie
apraxe, ¢im rozsiri obzor ¢itatel'ov a vyrazne prispeje k Sireniu novych poznatkov.

V tomto c¢isle publikujeme &tudie autorov, v ktorych rezonuju vybrané témy
z oblasti ekonomickel tedrie apraxe, ako su napriklad vybrané aspekty fungovania
slovenskel ekonomiky z pohladu interpretécie ekonomickych ukazovatelov a
hodnotenia podnikatel'ského prostredia na Slovensku.

Problematika vykonnosti ¢eskych podnikov je témou vedecke Studie ¢eskych
autorov, ktori podrobnejSie skimaju faktory vplyvajuce na konkurenciecschopnost
podnikov. Vyznam a uUlohy planovania v podnikovom manaZzmente, analyza tvorby
hodnét v slovenskych podnikoch, vyuZzitie obnovitel’nych zdrojov pri vyrobe energie,
porovnanie pruznosti organizécie v slovenskych anemeckych firmach, vyznam
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strategického pozorovania v praxi ad’alSie zaujimavé témy — to v3etko je obsahom
vedeckych aprehladovych &tudii uverginenych v prvom c¢isle nového vedeckého
¢asopisu Acta Oeconomica Cassoviensia.

Verime, Ze toto ¢ido bude obohatenim znaosti podnikovych manazérov,
vedeckovyskumnych pracovnikov, pedagdgov, Studentov ako g Sirokého spektra
Citatel'ov, ktorym je ¢asopis urceny.

Dr. h. c. prof. RNDr. Micha Tk&, CSc.
dekan Podnikovohospodar skej fakulty
so sidlom v KoSiciach
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MYTY A FAKTY O SLOVENSKEJ EKONOMIKE 2

Michal TKAC —Matej HUDAK — Sefan LYOCSA

Uvod

Prispevok volne nadvazuje na ¢lanok [1], ktory pojednava o interpretacnych
nedostatkoch pri prezentécii niektorych ekonomickych ukazovatel'ov. Na rozdiel od
[1] sa budeme vtomto c¢lanku venovat nedostatkom systému ukazovatel'ov
podnikatel'ského prostredia [2], moZznym zlepSenim a alternativou. Ide o ukazovatele,
ktoré vypracovava organizatna jednotka svetovej banky [2] — Doing Business. Nadim
zdmerom je z pohl'adu Slovenske republiky interpretovat’ vysledky za posledné dva
roky.

V prvg ¢asti sabudeme venovat’ hodnoteniu podl'a materidlov [3;4], vysvetlime
s zakladné metodologické postupy, ktoré autori publikécie pouzili pri sihrnom
spracovani podnikatel'ského prostredia, ako a moznosti jeho porovnavania v ¢ase
av priestore medzi kragjinami. V druhg casti budeme prezentovat’ iny, aternativny
pohrad na vysledky, ked” sme uskuto¢nili jednoduchl zhlukovld analyzu. NasSim
cielom nebolo reaizovat’ metodologicky exaktny postup. Pouzitim zhlukove analyzy
sme s dai za ciel poukézat' citatela na aternativne postupy k principidnym
nedostatkom pouZivanej metodol égie[2].

1. Ukazovatele podnikatel’ského prostredia

Systém ukazovatel'ov podnikatel'ského prostredia, ktoré realizuje aposkytuje
Svetova banka sa sklada v sticasnosti (sprava pre roky 2006 a 2007) z desiatich pod
kategorii (pozri obr. 1). Ich cielom je zmapovat’ jednotlivé oblasti podnikania v
¢o ngjSirsom ponati. K tomu ako néstroj komparacie vyuziva ngma pripadové studie.
Ako priklad uvedieme maly, alebo stredne velky podnik, ktory operuje vyluéne
v domacom prostredi. Pre hodnotenie podnikatel’ského prostredia takéhoto podniku sl
vyvozné adovozné podmienky druhoradé. Ak by sme z celkového hodnotenia 175
krajin pre rok 2007 vylGcili pod kategoriu Zahrani¢ného obchodu, vyrazne (priblizne
odve desiatky miest’) by si prilepsli krajiny ako Zambia (teraz 102), Kyrgyzka
republika (90) alebo Kena (83). Na druhgj strane, by to zhorsilo umiestnenie (znova
priblizne o dve desiatky miest) krajinam ako Spojené Arabské Emiréty (77), Cape
Verde (125) a St. Kitts a Nevis (85).

Tu je tak samozrejme kI'U¢ovou otazkou, ¢o mame rozumiet’ pod pojmom
podnikatel'ské prostredie aakym sposobom zostavujeme celkovy ukazovatel
podnikatel'ského prostredia. Kym na prvu otazku, s méze kazdy odpovedat’ podra
odvetvia v ktorom operuje ajeho charakteristik, na druhl otazku je potrebné hradat’
vhodné metodologické postupy. Svetova banka celkové hodnotenie ziskava
vypocitanim aritmetického priemeru umiestnenia krajin v jednotlivych podskupinach.

! MenSie rozdiely vznikajt v désledku zaokrihr'ovania a niektorym men&im metodologickym zmendm. Rozdiely
v&ak nepovazujeme kvalitativne za vyznamné.
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Ako sme uviedli v predchadzajucom priklade, je jasné, Ze takdto Ucelova funkcia
nemdéze zohladnovat’ realny stav pre vSetky podniky v ekonomike. Inym prikladov je
vySka danového zat'azenia, ktora predpokladame ma z dlhodobého hradiska vyrazne
vySSi vyznam ako spdsob registracie majetku, zahrani¢ny obchod alebo registracia
nového podniku v krajine. V metodolégii [2] s0 vahy pre vSetky pod kategorie
rovnaké.

POD ELEMENTARNE
KAPITOLY UKAZOVATELE
CELKOVE CIASTKOVE
UMIESTNENIE UKAZOVATELE
CELKOVE PORADIE
KRAJIN
_{ VYMAHATELNOST
ZMLUVNYCH PRAV

NAKLADY NA PRAVNEHO
ZASTUPCU

\ NAKLADY S VEDENIM
sUDU
-
-

—

NAKLADY AKO PODIEL
Z DLHU

—  POCET PROCEDUR

_{ PLATENIE DANI

Obrézok 1
UkéZka struktiry systému merania podnikatel’ského prostredia
Zdroj: spracované podla|[3; 4]

V pripade Slovenska patria k ukazovatel'om, ktoré vyrazne zhorSuju jeho
celkové umiestnenie, ukazovatele pod kategérie Platba dani (0 cca 5 miest)
aOchrana investorov (o cca. 10 miest). Napriek danove reforme na Slovensku je
z pohl'adu tychto ukazovatel'ov hlavhym nedostatkom systém platenia dani — nie jeho
samotna vyska. Na hodnotenie ma negativny dopad a vyrazny podiel odhadovanych
odvodov za zamestnancov na zisku spolo¢nosti (celkova danova zétaz 109 — 110
miesto, hned’ pred Ceskou republikou).

Podra celkoveho hodnotenia [4] s Slovenska republika pohorsila o dve miesta
(z 34 pre rok 2005 na 36 pre rok 2006). Takto postavena interpretécia viak naréza na
niekor'ko nedostatkov. Po prvé, ked’ze celkové hodnotenie je zaloZené na umiestneni,
je prirodzené, Ze zhorSenie umiestnenia nemusi znamenat® zhorSenie
podnikatel’ského prostredia. Po druhé, celkové hodnotenie vychadza z aritmetického
priemeru umiestnenia sa krajiny v jednotlivych pod kategoériach. Preto je vhodnejSie
hodnotit’ jednotlivé kategorie samostatne, nezévisle od ostatnych kategorii. Z tohto
dévodu s v dasg casti ukazeme, aka je ,realita’ vyvoja podnikatel'ského prostredia
na Slovensku medzi rokmi 2005 a 2006.
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ZaloZenie podniku

Podra celkového ukazovatela za tito pod kategdriu si Slovenska republika
pohorSila o devét’ miest (z 54 pre rok 2005 na 63 pre rok 2006). V skuto¢nosti sa
nezhorsil ani jeden absolutny ciastkovy ukazovatel' (pocet procedir apocet dni na
zaloZenie nového podniku). Hodnotit’ relativne ukazovatele je uz pomerne zlozitejSie.
Oba dosiahli lepdie vydedky: na zaloZenie modelového podniku si potrebné nizSie
naklady (% prijmu per capita) ako g nizsi podiel minimalneho kapitalu (% prijmu per
capita). To mbze byt doésledkom vysSieho rastu prijmu per capita v Slovenskej
republike (Index redlngj mzdy = 103,3) 2

Ziskavanie povoleni

Znovu nedodlo pri absolutnych ukazovateloch (pocet proceddr apocet dni)
k Ziadngj zmene. Naklady na otvorenie skladu (modelovy pripad) boli vypocitané ako
relativny ukazovatel’: vztah nékladov na prijem per capita, ktory v porovnani srokom
2005 klesol 0 0,9% na 17,0%. V celkovom hodnoteni si Slovenska republika pohorsila
o tri miesta.

Zamestnavani e zamestnancov

Svetova banka merala tuto pod kategdriu pomocou Sestich ukazovatel'ov,
v pripade ktorych ani jeden nezaznamena Ziadnu zmenu. 180 o ukazovatele ako:
index ziskavania zamestnancov, index rigordznosti pracovnych hodin, index
prepustania zamestnancov, nemzdové naklady na pracu, ndklady na prepustanie.
V celkovom umiestneni to znamenalo pre Slovenskl republiku zhorSenie o jedno
miesto (zo 71 v roku 2005 na 72 v roku 2006).

Registracia majetku

Celkové umiestnenie Slovenskej republiky bolo mierne horSie, konkrétne
0 jednu priecku, ato z popredného 4-tého miesta na 5-te v roku 2006. Tato oblast’ bola
merana prostrednictvom poctu procedudr, ¢asu (v dinoch) na vybavenie registracie
anakladov ako podielu na hodnote majetku (modelovy priklad). Ani v jednom zo
spominanych ukazovatel'ov sme nezaznamenali Ziadnu zmenu.

Ziskanie Uveru

Sa meralo jednak z préavneho hradiska — préva veritelov adlZnikov, ako g
z hradiska ziskavania informacii o bonite Ziadatel'ov. Celkovo si Slovenska republika
v dang oblasti pri porovnani sumiestnenim z predodlych rokov nepolepsila ani
nepohorsila. Dodlo vsak k zmenam v niektorych ciastkovych ukazovatel'och: stupol
nielen index ziskavania informécii o bonite o jednu jednotku (pri Skale 0-6 na 3, kde 6
je povaZzované za pozitivne), ae g podiel pokrytia informécii o dlhoch sukromnych
ako g pravnickych osdb, ¢o je znova mozné hodnotit’ pozitivne.

Ochrana investorov

Celkovo doSlo k miernemu zhorSeniu zo 112 na 118 miesto. lde teda
v porovnani sostatnymi  krajinami (za predpokladu, Ze prijmeme predpoklady
o reprezentativnosti ukazovatel'ov) o horsie vysedky. Ani jeden ¢iastkovy ukazovatel

2 http://portal .stati stics.sk/showdoc.do?doci d=8123
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vSak nedosiahol horSie vysledky. Dva indexy s dokonca prilepsli, ato: index
moznosti akcionarov sudit’ saa silaindexu ochrany investorov.

Platenie dani

Ako sme uz uviedli vySSie, tato kategoria zahina kategorie ako: odvodova
zat'az, ¢as potrebny k rieSeniu danovych otézok v podniku, ale a pocet platieb, dan zo
zisku a celkova danova zaraz vratane ostatnych dani. V ciastkovom ukazovateli dodlo
k vyrazngl metodologickej zmene, ked’ celkova danova zat'az pre rok 2007 nezahina
spotrebné dane, ale vsetky zamestnanecké prispevky apodpory. Z tohto titulu je
individudne porovnavanie problematické. MéZzeme v3ak abstrahovat’ a porovnavat’
celd pod kategériu v ¢ase, je vSak potrebné si uvedomit’ rozdiely v metodoldgii.
Celkovo dodlo k zhorSeniu 0 5 miest zo 108 miesta na 113 miesto. Tu je mozné vidiet,
nakol’ko vie skredlit’ Statistika svetovej banky zaloZend na porovnévani pripadovych
gtadii naprie¢ jednotlivymi krajinami. V blizkom umiestneni ngdeme krajiny ako st
Tanzania, alebo Nigéria, ale aj Cesku republiku. Na druhgj strane hibie v tabulke je
mozné ngjst’ g Taliansko. Uvedomujeme si, Ze takymto separovanym porovnavanim
sa dopustame metodologickych chyb, ide vSak oilustraciu metodologickych
nedostatkov pristupu Svetove banky, kde jedna pripadova Stadia rozhoduje
o podnikatel’'skom prostredi z pohl'adu platenia dani. Ak je prave naS dainovy systém
pre modelovy podnik viac menegj nevyhodny, je , potrestany zlym umiestnenim.

Zahranic¢ny obchod

V tgjto oblasti si podl'a celkového umiestnenia Slovenska republika pohorsila
naviac, az o devat’ miest (zo 79 na 88 miesto pre rok 2006). Znova doslo k zmene
metodol 6gie, a preto je individua ne porovnavanie ukazovatel'ov nemozné. Je jasné, ze
prave dve zmeny Vv tejto pod kategorii mézu najviac za horsi vysledok v celkovom
poradi — tak ako sme to ilustrovali na priklade v Uvode tejito kapitoly, ked’ sme tato
kategoriu pri celkovom s¢itani vysledkov vynechali.

Vymahate/nos:’ zmluvnych prav

V tgto kategorii dodlo k mierngl metodologickel zmene. V slicasnosti sa meria
na zaklade troch hlavnych ¢iastkovych ukazovatel'ov: pocet procedur, ¢as (v dnoch)
pokial’ dojde k dosiahnutiu prav a ndklady stym spojené (na pravneho zastupcu a sud).
Slovenska republika si v celkovom umiestneni pohorsila o jedno miesto.

Ukoncenie podnikania

Sa meria troma ukazovatel'mi, ktoré mau za Ulohu zmapovat’ ukoncenie
podnikania formou bankrotu. Ide o ¢as pokial’ sa bankrot realizuje (v rokoch), kde
dodlo na Slovensku z zlepSeniu z 5 na 4 roky pre rok 2006, néklady na bankrot (podiel
z majetku) apodiel ziskanych zdrojov z dlhov veritel'ov, kde si Slovenska republika
polepSila z 38,6% na 48,1% pre rok 2006, atym dosiahla medzi uvedenymi pod
kategoriami celkovo ngjlepsie zlepSenie z 48 na 31 miesto pre rok 2006.
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2. Alternativne vyhodnocovanie

Vyskum svetovej banky [3;4] je v kazdom pripade prinosom pre mapovanie
podnikatel'ského prostredia. Nie je 'ahké merat’ kvalitativne velic¢iny tak komplexného
systému, akym je podnikatel'ské prostredie. R6zne interpretacie si tak viac meng
zakonité. Celkové hodnotenie je vSak uz dost’ skresl'ujuce, ked’Zze chyba vhodna
ucelova funkcia. Jednou z moznosti je ziskat’ vahy pre ciastkové ukazovatele, ako aj
celé pod kapitoly. Tie sa vSak budu lisit v zavidosti od hodnotitel’a. Maly aebo
stredny podnik, ako sme uviedli na zaciatku prve kapitoly, priradi nizku vahu
medzinarodnému obchodu, alebo stavebny podnik priradi vel’ka véhu odvodom za
zamestnancov atd’. Tieto data je mozné ziskat'’ formou prieskumov, ato podla toho,
0 akého pozorovatel'aide.

Vytvéaranie poradi ma d’asi vyznamny nedostatok: niekto musi byt posledny,
resp. niekto musi byt’ prvy. Tieto poradia vSak podla metodiky Svetove) banky ¢asto
vystupuju ako vstupné parametre do hodnotenia pod kapitol merania podnikatel’ského
prostredia. Ako kombinaciu predodlych dvoch nedostatkov uvedieme ziskavanie
povoleni, ktora sa realizovala formou pripadove Studie — registracie skladu. Srbsko
dopadlo v tgito pod kapitole na 158 mieste v roku 2005. 180 pritom o dosledok
skutocnosti, Ze pri jednom z troch ciastkovych ukazovatel'ov, bola namerana hodnota
za 95-tym percentilom: vy3ka nédkladov spojenych svybavovanim licencie ako %
z prijmu per capita (po Standardizécii da 1,11, kde min. bolo 0,467, max. 7,836,
median 0,325532 a horny kvartil 0,051537 — pozri obr. 2)

ZISKAVANIE LICENCIi 2005 - BOX PLOT
10

8

(e]

ng
: —— ==
1

Procedura (pocet) . naklady na ziskanie licencie
Cas (dni)

Obrazok 2

Ciastkové ukazovatele pod kapitoly Ziskavanie licencii pre rok 2005
Zdroj: spracované podra|[3]

Nedostatok vtomto ukazovateli je evidentny vtom, Ze zohladnuje len
podnikatel'ské prostredie z pohl'adu obyvatelov dang krajiny (pre zahrani¢ného
investora podiel nakladov na prijme per capita nemusi byt vysoky — aspekty
komparativng aabsolltneg] vyhody). Zaroven vyrazne diskriminuje celkové vysledky,
ked’Ze umiestni krajinu na vyrazne nizke miesto ato g napriek tomu, Ze ostatné dva

ACTA OECONOMICA CASSOVIENSIA, rog. |, 2008, ¢. 1 10
ISSN 1336-6020



Ciastkové ukazovatele pod kapitoly dosiahli viac meng priemerné vysedky (v
medzikvartilovom rozpéti).

Jednou z moznych alternativ k takémuto hodnoteniu méze byt vytvaranie tzv.
zhlukov kragjin s podobnymi charakteristickymi ¢rtami. Principidna myslienka spociva
v usporiadani  kragjin v jednotlivych pod kapitolach na zaklade ciastkovych
ukazovatel'ov dangj pod kapitoly, a to podl'a takého algoritmu, ktory vytvori zhluky
krajin, ktoré budld navzgom dostato¢ne odlisné a zaroven budl reprezentovat’ v ramci
skupiny urc¢ité spoloéné charakteristiky (ako napr. priemerny pocet procedur,
priemerny pocet dni na ziskanie licencie, vysoky podiel nakladov na per capita —
priklad Srbska 2005). Dochadza tak k ur¢itému posunu paradigmy, kde naSim cielom
nebude zostavit’ rebricek krajin, ale zhluky kragjin spodobnymi viastnostami. Tieto
zhluky mézu byt nasledne analyzované prierezovo (v ¢ase sa budd menit), ato
napriklad porovnanim sinymi mikro — makro ekonomickymi ukazovatel'mi Kkrajin,
ktoré sa nachadzaju vrovnakom zhluku. Vyhodou takéhoto pristupu je, Zze
nediskriminuje kragjinu len zdévodu slabych vydedkov v jednom alebo dvoch
Ciastkovych ukazovatel'och, ktoré v konetnom désledku nemusia predstavovat’ pre
hodnotitel'a vel’ku véhu.

Tabulka 1
Zoznam krajin zhluku s poradim podPa Ease of Doing Business
KRAJINA PORADIE podra EoDB
Azerbaijan 19
Bosnia and Herzegovina 7
Botswana 13
Czech Republic 19
Denmark 19
Fiji 19
Finland 19
Honduras 19
Hungary 19
Israel 7
Latvia 19
Macedonia, FYR 41
Namibia 33
Panama 13
Singapore 7
Slovakia 13
Slovenia 41
Swaziland 19
Switzerland 19
Trinidad and Tobago 41
Zdroj: Vlastny

Zhlukovéa analyza v3ak predstavuje prieskumnd, nie Statisticki metédu, ktora
vyZaduje hr'adanie dostatocne reprezentativnych zhlukov. Jgj vyhodou je:
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§ V jednotlivych pod kapitolach moézeme ngst krajiny so spolocnymi
charakteristika, atak hodnotit’ tieto krajiny navzgom asamostatne vo vzt'ahu
k ostatnym (celym) zhlukom.

Nie su potrebné vahy navytvaranie zhlukov (je vSak mozné pouZzit’ ich).
Nediskriminuje, ae triedi.

Nevytvara poradia — teda nepredpoklada kondtantné rozdiely medzi poradim
krajin.

§ Zachytava spOsob, akym sakragjiny dosiahli dany stav — Strukturu.

wn W

Na ilustréciu uvedieme vytvorenie jedného zhluku v pod kapitole — Ziskavanie
Gveru 2005. Ide oucelovy priklad, kde sme po Standardizécii dat zadefinovali
vytvorenie siedmych zhlukov (tzv. K-means scielom maximalizacie vzdiaenosti
medzi zhlukmi). Vysledok zhluku, v ktorom sa nachadza Slovenska republika je
v hasledujlceg tabulke 1.

PRIEMERNE HODNOTY ZHLUKU

—o— ZHLUK

) I R N

Index prav Index ziskavania inf. Register FO Register PO
Obrézok 3
Charakteristika zhluku na zaklade priemernych hodn6t kritérii
Zdroj: Vlastny
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CIASTKOVE UKAZOVATELE - ZISKAVANIE UVERU 2005, BOX PLOT

0Ff [m]

2 F

-4 1 1 1

Index prav Register FO
Index ziskavania inf. Register PO

Obrézok 4
Box ploty ¢iastkovych ukazovatelov zhluku
Zdroj: Vlastny

Spolu s uvedenymi krajinami sme si ako benchmark, zvolili umiestnenie krajiny
vdang pod kapitole podrla vysledkov [3]. Ak s spdtne pozrieme Cciastkové
ukazovatele, mézeme vidiet charakteristiku zhluku. Na Obrazkoch 3 a4 je mozné
vidiet'" priemerné hodnoty nami vytvoreného zhluku aBox — ploty jednotlivych
Ciastkovych ukazovatel'ov.

Vytvorenim zhlukov pravdepodobne prideme o pévodny zamer Studie Ease of
Doing Business —t.j. zostavit’ poradie krajin podl'a irovne podnikatel'ského prostredia.
Stakouto ndmietkou mézeme sthlasit’, aviak nevyluéujeme, Ze jednotlivé zhluky je
mozné navzgom porovnat explicitne, prostrednictvom inych, ekonomickych
kvantitativnych kritérii.

Zaver

NaSim ciel'om bolo upriamit’ pozornost’ ¢itatel'a na kritické aspekty hodnotenia
komplexnymi ukazovatelmi. V ¢lanku sme tieto aspekty prezentovali na priklade
ukazovatel'ov podnikatel’ského prostredia, ktoré kazdorocne zverejnuje Svetova banka,
scielom zmapovat’ avytvorit' rebricek kragjin snajprijatelnejSim podnikatel'skym
prostredim pre podnikatel'ov. NaSou Ulohou bolo naznatit’, akych chyb je potrebné sa
vyvarovat pri hodnoteni, atieto sme ilustrovali na priklade Slovenske republiky.
V druhg ¢asti sme naznacili mozny, aternativny pristup, ktory spociva nie v sut'azi
medzi jednotlivymi krgjinami, ale vo vytvérani skupin krgjin, ktoré maju spolo¢né
vlastnosti, atie potom porovnavat’ sinymi mikro a makro ukazovatel'mi.

KPuéové dova: Ease of doing business, komplexné ukazovatele, zhlukova analyza
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Summary
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Slovakia. Many ask, whether any economical changes came into being. Various
international institutions offer their answers: one of them is World Bank's Ease of
Doing Business. In this paper, we have no ambition to discuss political issues relating
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complex measures and their ability to describe the observed redlity.
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ANALYZA KONKURENCESCHOPNOSTI PODNIKU V CR

Petr SUCHANEK — Ji7i SPALEK

Uvod

Cléanek se zabyva analyzou konkurenceschopnosti podniki v CR. Clének
vychézi ze dvou zékladnich piedpokl adi:

§ konkurenceschopnost podniku se promitd do vykonnosti, resp. financni
Uspédnosti podniku, ktera je méritelna standardnimi pomérovymi ukazateli,
kvalitativné charakterizovat.

Vychazime tedy ztoho, Ze konkurenceschopnost 1ze definovat jako vlastnost,
kterd podnikatelskému subjektu dovoluje uspét v soutézi sjinymi podnikatel skymi
subjekty (Pitra, 2001). Je zigimé, Ze uspét na trhu maze pouze ten, kdo danou
konkuren¢ni vyhodu umi vhodné uplatnit a dokaze tim ziskat prevahu nad svymi
konkurenty. Je pritom otazka, jakym zpusobem konkurenceschopnost posuzovat.

Vzhledem ktomu, Ze konkurenceschopnost podniku souvisi sjeho vizi
budoucnosti a od této vize se odviji podnikatelska strategie, nabizi se moznost
zjistovani konkurenceschopnosti pies hodnotu, resp. velikost hodnoty, kterou podnik
vytvéri. Z tohoto pohledu tak konkurenceschopnost podmitiuje vykonnost a mélo by
platit, Ze pokud je podnik konkurenceschopny, je také vykonny.

Predpokladadme dale, Ze vykonny podnik bude kvalitativné odlisny od podniku
nevykonného, resp. bude mit urcité charakteristické vlastnosti. Tyto vlastnosti vychazi
ztzv. stakeholderského modelu podniku Donaldsnona a Prestona, tzn. ztoho, ze
podnik lze charakterizovat z pohledu rtiznych zamovych skupin. Predpokladame, ze
témito stéZejnimi skupinami jsou vlastnici, zaméstnanci, véritelé (investori), vergnost
(stét), odbératel € (zékaznici) a dodavatelé, ¢imz se zameiujeme piredevSim na primarni
stakeholdery (Donaldson, Preston, 1995).

Déde predpokladame, Ze podniky v urgité skupiné vykonnosti budou
charakteristické co do svych vlastnosti, tzn. budou mit ur¢itou konkretizaci vySe
uvedeného modelu. Pritom déale predpokladame, Ze charakteristika modelu bude pro
podniky v riznych skupinach riznd Na zakladé toho by pak bylo mozno uréit faktory,
resp. urcité charakteristiky faktoru typické pro Uspédné a tedy konkurenceschopné
podniky.

Cilem c¢lanku je tedy pomoci vybranych pomérovych ukazateli rozdglit
podniky do skupin a hledat jgich typické charakteristiky. Dil¢im cilem ¢lanku je
zjistit, zda pro jednotlivé skupiny existuji rozdilné a zaroven typické charakteristiky
faktord, tzn. zda vytipované faktory |ze povaZzovat zafaktory konkurenceschopnosti.

1. Metodika
Teorie zaobirgjici se vykonnosti podniku nabizi celou fadu nastrojt a ukazatelt,

nicmeéné pro nas vyzkum bylo (je) klicove vytipovat ty z nich, které umoznuji podniky
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roz¢lenit do relativné homogennich skupin. Proto jsme vyuzili jednoduché pomérové
ukazatele, které jsou schopny postihnout rizné (zakladni) oblasti financniho fungovani
podniku, i kdyZ je vypovidaci schopnost téchto ukazateli (piedevSim samostatng)
omezena (Brealey, Myers, 2003).

Protoze finan¢ni analyza Uspésnosti neni svézana pevnymi metodickymi
pravidly a postupy, neexistuje ve svété jednotné prijata terminologie pro fadu i ¢asto
pouzivanych ukazatelt, coz velmi ztéZuje jakoukoli klasifikaci ukazatelu. Proto je
mozno se v ¢eské praxi a odborné literatuie setkat nejen s raznymi tridicimi hledisky,
ale i s obsahové shodnymi ukazateli pod raznymi nézvy. Je tedy nutno neprve
upresnit u kazdého pouzitého ukazatele obsah Udaju, které byly vliozeny do citatele a
jmenovatel e zlomku.

Presto |ze pro usnadnéni analyzy a zejména pak pro potieby srovnavani
ukazatelt v prostoru a ¢ase se pomérove ukazatele klasifikovat (tridit) do urcitych
skupin, vétsinou podle klicovych charakteristik, jimiZz se ovéiuje vykonnost podnikul.
Ukazatele | ze pak tridit naptiklad takto (Sedlacek, 2001):

Ukazatele rentability

Ukazatele aktivity

Ukazatele finan¢ni zavidosti (zadluZenosti)

Ukazatele likvidity (platebni schopnosti)

Ukazatele trzni hodnoty

Ukazatel e cash-flow

Pomérovych ukazatelt je mozno sestavit mnoho. Aby byla analyza smysluplna,
je nutno vybrat pouze urcité mensi mnozstvi ukazateli (v tomto pripadé jeden az
Ctyii), které odpovida potiebam, resp. cili analyzy, a s jegich pomoci podniky seskupit.
V naSem pripadé bylo také vzit ohled na dostupnost finan¢nich Gdaja (Udaje o cash-
flow nebyly k dispozici) ajegjich vypovidaci schopnost (Udaje o trzni hodnoté ¢erpané
z burzy jsou diky mizivé obchodovatelnosti v CR pouZitelné pro cca deset podniki).

Za ukazatele, charakterizujici kvalitu (vykonnost) podniki byly tedy zvoleny
nasledujici ¢tyri proménné reprezentujici relevantni vySe uvedené zakladni skupiny
ukazatelti:

1. ukazatel rentability aktiv (ROA) ze zisku pi‘ed zdanénim a uroky (EBIT)
EBIT

ROA =
aktiva
kde: EBIT = ¢isty zisk + nakladové uroky + splatna dan

Tento ukazatel patii mezi nejoblibengjsi a nejdledovanéjsi indikatory hodnoceni
podnikatelské ¢innosti, resp. vykonnosti podniku, protoze poméiuje celkovy zisk s
vySi podnikovych zdroji. Ukazatel rentability aktiv (ROA) pomeétuje zisk s celkovymi
aktivy investovanymi bez ohledu na to, z jakych zdroju jsou financovany, coz
umoznuje porovnavat podniky s rozdilnou strukturou vlastniho kapitdlu a cizich
zdroju. Pokud je pouzit pro vypocet ROA zisk pred zdanénim a uroky (EBIT), je
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mozno sledovat tzv. vydélkovy potencia firmy. Ten poméiuje viozené prostiredky
ngen se ziskem, ale i s témi efekty, které vyplyvaji ze zhodnoceni ciziho kapitalu,
resp. zrazné ceny vlastniho a ciziho kapitau, ktera je zpusobena tzv. efektem
danového &itu, nebot’ placené Uroky z ciziho kapitdu snizuji kromé hospodarského
vysledku také dan z ptijmu (Brealey, Myers, 2003).

2. ukazatel obratu aktiv
trzby

obrat aktiv =
aktiva

Tento ukazatel méii schopnost podniku vyuzivat vlioZzenych prostiedku, tzn. Ze
meii celkovou rychlost jgich obratu nebo rychlost obratu jegich jednotlivych slozek
(¢imZ hodnoti vazanost kapitalu v urc¢itych formach aktiv). Pomérovy ukazatel obratu
aktiv méti vytvorené trzby k 1 K¢ vlioZenych aktiv. Tato relace je méritkem kapitalové
intenzity, pficemz dosahovani vysokych trzeb s nizkymi aktivy svédci o vysoké
kapitdové intenzit¢ podniku, kterd je pro Uspédnost podniku pozitivni (Brealey,

Myers, 2003).

3. ukazatel miry celkové zadluZenosti
cizi zdroje
mira celkové zadluzenosti =
aktiva

Ukazatel zadluZenosti je v podstaté ukazatel vztahu mezi cizimi a viastnimi
zdroji podniku. Analyzou se pritom zjistuje mira rizika véritela, Ze jgich pohledavky
nebudou uhrazeny (Sedlatek, 2001). ZadluZzenost ale nemusi byt negativni
charakteristikou podniku, nebot’ jgi rast ve finanéné stabilnim podniku piispiva ke
zvySovani jgi rentability nebo trzni hodnoty. Neexistuje ani pifima souvisost mezi
zadluzenosti ainsolventnosti, nebot’ vysSi zadluzenost nemusi vzdy privadét podnik do
platebnich potiZi. V této souvidlosti je tak nutno ukazatele zadluZenosti posuzovat
spolecné s ukazateli rentability alikvidity.

VySe uvedeny ukazatel miry celkové zadluzenosti se ¢asto nazyva ukazatel
véritelského rizika, nebot’ s jeho rastem roste riziko, Ze pii platebni neschopnosti
véritelé prijdou o svij vloZzeny majetek. Tento ukazatel v podstaté fika, Ze penize,
kterymi bylo uhrazeno prislusné procento aktiv v U¢etni hodnoté, pochazeji od riznych
veritel .

4. ukazatel likvidity prvniho stupné (cash ratio)
obéznalikvidni aktiva
béZnalikvidita=

kratkodoba pasiva

Anayza platebni schopnosti (likvidity ve smyslu solventnosti) zkouma
schopnost podniku hradit krédtkodobé zavazky a v podstaté pométuje to, ¢im je mozno
platit, tim co je nutno platit. Podle toho, jaka mira jistoty je poZzadovana se dosazuji do
Citatele majetkové slozky s riznou likvidnosti (rozuméj schopnosti majetku preménit
se na hotové penize). Velic¢ina obézna likvidni aktiva, obsazeny v citateli ukazatele
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bézna likvidita, zahrnuje hotovost, Gsty v bankéch' a kratkodoby financni majetek.
Meéii schopnost podniku hradit pravé splatné zavazky (Sedlacek, 2001).

Metodou vedouci k roz¢lengni téchto pomérovych ukazatelt do skupin je
shlukova analyza. Shlukova (clusterovd) analyza byla provedena metodou nejblizsich
stredi  (K-means cluster), kterda rozélenuje jednotlivé podniky do relativné
homogennich disunktnich skupin (shluki) na z&kladé minimdni mezishlukové
vzdéalenosti jednotlivych ¢lend shluku.? Vysledné skupiny jsou tedy ty podniky, které
v danych ukazatel ich vyjadruji nejvéts shodu.®

Na z&kladé této shlukové analyzy jsou sestaveny skupiny relativné
homogennich (podobnych) podnik, které jsou déle posuzovany na zékladé vysedku
financnich ukazatelt (expertnim odhadem na zakladé vySe uvedenych charakteristik
ukazateltl) a bude sestaveno pofadi  shluki  od  ngvykonngjSich
(nglkonkurenceschopnéjsich) k nggméne vykonnym (ngmeéné konkurenceschopnym).

Tam, kde jsme se zgjimali o hledani faktord, které jsou pro dané (vytvorené)
shluky typické,bylo nutno posoudit vyznamnost pripadnych rozdila. K tomuto Ucelu
bylo pouZito dvou metod. V pripadé porovnani rozdilu ¢etnosti na jednotlivé otézky,
jsme pouzili statistického testu chi-kvadrat vyznamnosti rozdili. Uvedeny test
zkoumd, zda nalezené rozdily jsou skutec¢né relevantni i pro zékladni soubor (hodnoty
testového kritéria v kritickém oboru), ¢i zda se jedna pouze o nahodou shodu
okolnosti, kterda nema statistickou vyznamnost. V pripadé posouzeni odlisnosti
pramérnych hodnot odpovédi, jsme vyuZili klasického t-testu (Hindls, R. Hronova, S.
Seger, J., 2003).

Analyzovany piitom jsou stiedni a velké podniky z riznych odvétvi a regiona
CR. Zkoumany vzorek vychézi z nékolika zékladnich kritérii. Prvnim kritériem je
pocet zamestnanct (musi byt vysSi nez 50), druhym jsou dostupné ekonomické Udaje,
tretim je sidlo v CR, &étvrtym pravni forma (pouze akciové spole¢nosti a spolesnosti
sru¢enim omezenym), patym obrat na jednoho zaméstnance (nad 1 mil. CZK) a
Sestym odvétvi (praimysd bez zemédglstvi a rybolovu, obchod a sluzby bez verejného
sektoru a cinnosti domécnosti). Z tohoto pohledu se tedy jedna o zamérny vybér,
piicemz zakladni soubor tvori 7500 podniki. Tyto podniky byly osloveny a byly
shromézdény Udaje o 100 podnicich. Tyto Udaje piitom byly shromazd’ovany formou
dotaznikd, ktery obsahuje 59 strukturovanych otazek zaméifenych na zjisténi
charakteristik podniku. Tyto (jak kvantitativni, tak kvalitativni) charakteristiky pritom
koresponduji se zminovanym stakeholderskym modelem. Pro G¢ely ¢lanku jsou
vybrény zagjimavé charakteristiky, které by v souvidosti se shluky podnikia mohly
piedjimat nejen jednotlivé faktory konkurenceschopnosti, ale také jegjich optimani
velikost.

! B&Zné Uity aterminované ity se splatnosti do 3 mesici.

2 Minimalni vzdélenost je odvozena od euklidovské metriky a znamena vlastné minimalni sumu &tverci).

3 Jelikoz jsme volili ngkolik ukazatel, kazdy z podnikii byl definovén vektorem hodnot (finanénich ukazateli).
Nejmensi vzdalenost pak tedy oznacuje nejmensi skalarni vzdalenost danych vektor.
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2. Charakteristika zkoumaného vzorku

K charakterizovani zkoumaného vzorku jsme pouzili téi znaky. Jsou to typ
vlastnické struktury, velikost podniku (dle poc¢tu zaméstnanci) a zemé vlastnika. Z
hlediska vlastnické struktury ma jediného vlastnika 41,03%, resp. 38 podnika a
majoritniho vlastnika 23,9%, resp. 22 podnika, tzn. jediného viastnika spodilem
zakladniho kapitélu vice nez 50% a dale radu malych vlastnika s podilem zakladniho
kapitdlu do cca 10%. Nékolik velkych vlastniki ma 33,7%, resp. 31 analyzovanych
podniku, tzn. Zadny z vlastniki nema podil na zakladnim kapitadlu vétsi nez 50%, ale
vlastnici maji vice nez 10% podil a dale 1,1%, resp. 1 podnik uvedl jinou formu
vlastnictvi. Celkem osm podnikt na tuto otazku neodpovédélo a nemohlo byt tedy
z pohledu vlastnické struktury klasifikovano.

Z hlediska velikosti podniku byla vyuZita klasifikace pouzivana ministerstvem
praimysiu a obchodu CR (Ministerstvo pramyslu a obchodu, 2005), ktera povazuje za
mal € podniky s poctem zaméstnanct 0 — 49, za stiedni podniky s po¢tem zaméstnanci
50 — 249 a za velké podniky s poétem zaméstnanci vice nez 250. Z toho hlediska tak
zkoumany vzorek tvorilo 26,5%, resp. 26 malych podniku, 36,7%, resp. 36 stiednich
podnikt a 36,7%, resp. 36 velkych podnika. Celkem dva podniky na tuto otézku
neodpoveédeély a nemohly byt tedy z pohledu velikosti klasifikovany.

Z hlediska zemé vlastnika bylo 63,3%, resp. 31 podnikt z ¢eské republiky a 36,7%,
resp. 18 podnika ze zahranici, které nebylo bliZze specifikovano. Bohuzel celkem 51
podnikt na tuto otdzku neodpovédélo, takze ngen Ze nemohlo byt z pohledu zemé
vlastnika klasifikovano, ale vzhledem ktomuto poctu vyrazné zkredilo tuto
charakteristiku.

3. Vydedky
3.1. Shlukova analyza podniki

Pri roz¢lenovani podniku do shluka bylo postupné vyuzivano raznych
kombinaci vySe uvedenych pomeérovych ukazateli. Snahou autoru pritom bylo
postihnout co negkomplexnéji financni vykonnost podnikt, coz znamenao zapojeni
vSech ¢étyiech ukazateli. Podniky se pritom podaiilo rozélenit do ¢tyrech shlukt aniz
by bylo nutno nékteré podniky vyiadit diky jejich abnormalité, resp. odlehlym
hodnotam. Na druhou stranu ale bylo v podstat¢ nemozné rozhodnout, ktery shluk
podniki je financné ngvykonnéjSi. Diky tomu byl nakonec pocet ukazateli
zredukovan na tii (ukazatel z oblasti aktivity byl vypustén), které jiz jednoznacnéjsi
rozliSeni vykonnosti umoznily, prestoze bylo nutno jeden z podniki ze shlukové
analyzy vypustit.

Uvedené ukazatele jsme pouZili s pétiletou retrospektivou, tzn. shlukovéna byla
¢asova fada jednotlivych ukazateli z let 2001 - 2005. Vysledny vektor hodnot, které
charakterizovaly ekonomickou uspésnost podniku, tak obsahuje 15 soufadnic. Pro
zgjisténi plné srovnatelnosti bylo nutno pired samotnou shlukovou anayzou jednotlivé
soutadnice (ukazatele) standardizovat.”*

* Pro tuto standardizaci byly vyuZity tzv. z-scores.
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Vysedkem shlukové analyzy za pouziti tii vySe uvedenych ukazatelti jsou Ctyri
skupiny podniki a jeden podnik, jenZ je od ostatnich odlehly (atudiz nepatti do zadné
z nich). Rozdéleni podnika do jednotlivych shluka pribliZzuje graf ¢. 1.

Ziskané ctyii shluky je mozno charakterizovat z hlediska vykonnosti
nasledovné:

A -Vynikajici — Shluk 1 (4 podniky, tj. 4 % ze vSech)
Podniky jejichz zadluZzenost je podpramérnaav prabéhu let klesa
Rentabilita je vysoce nadprimérna a neustal e roste (oproti prameru)
Likviditaje mirné podprimérnd, ale v priabéhu let se zvySuje (oproti prameéru).

B - Velmi dobré— Shluk 5 (17 podnika, tj. 18 %)
Podniky jejichz zadluZenost je vyrazné podpramérna atrend je vcelku setrvaly.
Rentabilitaje mirné nadpriamérna a nijak vyrazné se neméni (oproti prameéru).
Likvidita je vyrazné nadpramérné.

C - Dobré — Shluk 3 (48 podnikd, tj. 50 %)
Podniky jejichz zadluZzenost je mirné nadpramerna.
Rentabilita se pohybuje okolo pramérnych hodnot a vyrazné se neméni (oproti
prameru).
Likviditaje vyrazné podpriamérna.

D - Problematické — Shluk 4 (26 podnikd, tj. 27 %)
Podniky jejichz zadluZzenost je vyrazné nadprimérna a spise se zvy3uje (oproti
prameru).
Rentabilitaje mirn¢ podprimérna a mirné klesa (oproti prameéru).
Likviditaje vyrazné podpriamérna.

o7 4% vynikajici 18% velmi dobré
() . .
podniky odni
problematické P ky
podniky
™~
51% dobré

podniky
Graf 1
Zastoupeni podniki v jednotlivych shlucich
Zdroj: autofi
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3.2. Analyza charakteristik podnikia dle shluka

Na zakladé shlukové analyzy byly podniky rozclenény do ¢tyiech zakladnich
shluki a dle téchto shluka byly svyuzitim dotaznikového Setieni o nich byly
shromézdény informace, resp. charakteristiky. Vybrané charakteristiky jsou souhrnné
uvedeny v tabulce ¢. 1, detailni popis jgjich hodnoceni je uveden niZe.

Prvni charakteristikou je duleZitost jednotlivych zgmovych pro podnik. Z fady
skupin, kterou tvorili vlastnici, zaméstnanci, zakaznici, dodavatelé, véritelé a stat, byl
statisticky vyznamny rozdil zaznamenan pouze u statu. Z hlediska charakteristiky 1
(nedulezitd zajmova skupina) az 5 (vysoce dilezita zgjmova skupina), je pro shiuk A
charakteristicka znamka 2,25, pro shluk B znamka 1,94, pro shluk C znamka 2,33 a
pro shluk D zndmka 1,69.

Druhou charakteristikou je existence relativné autonomnich organizacnich
jednotek (divizi, zavoda apod.). Z hlediska charakteristiky ano (autonomni jednotky
existuji) nebo ne (autonomni jednotky neexistuji) je pro shluk A typické, ze 50%
podniku tyto jednotky mé, ve shluku B ma tyto jednotky 58,8% podnikd, ve shluku C
je ma 40,4% podniki a ve shluku D ma tyto jednotky 19,2% podnikt. Pokud se jedna
0 odpovéd’ na souvisgjici otazku kde je tato autonomie realizovana, tak je variabilita
odpovédi pomérné vysokd Urcity vyznam vSak lze nalézt v oblasti planovani
vyrobniho programu a jednédni sodbérateli. Z hlediska charakteristiky 1 (nizka
autonomie) az 5 (vysoka autonomie), je v oblasti planovani vyrobniho programu pro
shluk A charakteristicka znamka 3,5, pro shluk B znamka 2,33, pro shluk C znamka
3,3 a pro shluk D zndmka 3,5. Z hlediska charakteristiky 1 (nizka autonomie) az 5
(vysoka autonomie), je v oblasti jednani sodbérateli pro shluk A charakteristicka
znamka 4,5, pro shluk B znamka 3,22, pro shluk C znamka 3,5 a pro shluk D znamka
4,17.

Treti charakteristikou je vyuzivani softwarovych aplikaci podnikem. Z celé rady
raznych aplikaci jako jsou napt. razné moduly (MRP, CRM, SCM), U¢etni a
personani agenda apod., byl vyznamny rozdil zaznamenan u intranetu. Z hlediska
charakteristiky ano (pouzivame) nebo ne (nepouzivame) je pro shluk A typicke, ze
25% podniku intranet pouZiva, ve shluku B ho pouziva 87,5% podniku, ve shluku C
ho pouZziva 78,7% podnika a ves hluku D pouzivaintranet 76% podnika.

Ctvrtou charakteristikou je pocet, resp. podil zaméstnanci s vysokodkolskym
vzdélanim v podniku. Zde je charakteristika ponékud obtiznéjsi, nebot’ byla provedena
na zakladé cetnosti odpoveédi od 0% do 85% zaméstnanch, pricemz variabilita
odpovédi byla pomérné velkd Pro shluk A tedy v praméru plati, Ze ma 19%
vysokoskolsky vzdélanych zaméstnanca, shluk B jich ma 7,5%, shluk C jich ma
9,54% a shluk D méa 6,5% vysokoskolsky vzdelanych zaméstnanci.

Patou a posledni vyznamnou charakteristikou je dalezitost kritéria pii vybéru
noveého, resp. pii hodnoceni stévajiciho dodavatele. Z celé rady kritérii jako napi. cena
produktd, dodaci podminky, kvalita produktd, doba pasobeni dodavatele na trhu,
reference jinych odbératelt apod. byly vyznamné rozdily zaznamenany u platebnich
podminek a certifikatu jakosti dodavatele. Co se tyce platebnich podminek, z hlediska
charakteristiky 1 (vysoce dilezité) az 5 (zcela neduleZité), je pro shluk A typicka
znamka 3,25, pro shluk B zndmka 3,13, pro shluk C zndmka 3,9 a pro shluk D zndmka
3,92. Co se tyce certifikatu jakosti dodavatele, z hlediska charakteristiky 1 (vysoce
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dulezZité) az 5 (zcela neduleZité), je pro shluk A typicka znamka 4, pro shluk B znamka
3,69, pro shluk C znamka 3,71 a pro shluk D znamka 3,76.

Tabulka 1
Vybrané charakteristiky podniki dle shluki

Shluk |[Shluk [Shluk |Shluk |Statisticka
A B C D vyznamnost

DileZitost stétu pro podnik 2,25 1,94 2,33 1,69 0,069

Existence autonomnich organiza¢nich 50% |58,8% [40,4% |19,2% |0,061
jednotek

VyuZivani intranetu podnikem 25% 875% |78,7% |76% 0,065

Podil zam&stnanci s V'S vzd&lanim 19% 75% [954% |6,5% |0,093

DuleZitost plateb. podminek pti hodnoceni 3,25 3,13 |3,9 3,92 0,071
dodavatel i

Dulefitost certifikétu jakosti pti hodnoceni | 4 3,69 3,71 3,76 0,033
dodavatelt

Zdroj: autofi

4. Diskuse

Z téchto vydledki jednoznacné vyplyva, Ze v nami zachyceném vzorku podniki
jednoznacéné dominuji podniky, které vykazuji primérnou ziskovost (5 %), kterd je
doprovézena mirné nadpramérnou zadluzenosti (51 %) arelativné niZsi mirou likvidity
(170 %). Pro dalsi analyzy je jednoznacnou otézkou, zda se potvrdi opravnénost
existence prvniho shluku — podniki A — ¢i zda se tato skupina spoji s druhou skupinou
podnika, které jsme oznadili jako velmi dobré.

Kvalitativni charakteristiky, resp. rozdily mezi shluky jsou mén¢ vyrazné, nez
je tomu v pripadé financnich ukazatel, nicméné i zde urcité rozdily existuji.
PredevSim je zde patrna urcitd dileZitost stétu pro shluk finanéné nejvykonngjSich
podnikt. Obecné je podniky tato dalezitost charakterizovana jako velmi nizka, resp.
miziva, nicméng pravé u shluku A je tato dalezitost vysSi nez u shluka ostatnich. Zda
se tedy, Ze finan¢né Uspedné podniky si zatingji uvédomovat roli stétu a zefména jeho
vliv na vykonnost a konkuren¢ni schopnost podniki. Lze pritom spekulovat, zda je
tento vliv zptsoben spiSe tvorbou legidativnich mantineli, které se mizou pokusit
podniky meénit prostirednictvim lobbingu nebo zda se jednd o0 moznost pristupu ke
statnim zakéazkam (v CR velmi lukrativni zejména ve stavebnictvi). Bude piitom
zajimavé sledovat, zda v pripadé financné Uspédnych podniku bude dilezitost statu pro
podniky v dalSich letech rist.

Pro finanéné Uspédné podniky je také charakteristickd existence relativné
autonomnich organizacnich jednotek. V tomto piipadé je rozdil mezi shluky
vyrazngjsi. Je pritom ziggmé, Ze u vykonnych podniki (shluky A a B) tyto jednotky
existuji castéji nez u podnika méné vykonnych (shluk C a predeviim shluk D).
Roz¢lenéni podniku piitom ziefmé nesouvisi bezprostiredné s velikosti podniku, nebot’
rozdily ve velikosti podniki v ramci jednotlivych shlukta nejsou statisticky vyznamné.
Predpokladame, Ze vysSi mira existence autonomnich jednotek souvisi predevsim se
specidizaci jednotlivych ¢asti podniku na danou cinnost, event. trh a ztoho

ACTA OECONOMICA CASSOVIENSIA, rog. |, 2008, ¢. 1 23
ISSN 1336-6020




vyplyvajici vysSi efektivnost, event. vykonnost téchto soucasti a podniku jako celku.
Urcity vliv (pozitivni) zde ziggmé ma také zpisob fizeni, tzn. decentralizace véetné
piesunu pravomoci a odpovédnosti na tyto autonomni jednotky. Pritom |ze spekulovat,
zda podniky (zefména financné vykonné) maji systém ftizeni nastaveny jinak nez
podniky méné vykonné a zda existuji dalSi rozdily napi. v podnikoveé kultuie.

Takeé ve vyuZivani intranetu podnikem jsou vyznamné rozdily, zefména mezi
shlukem nejvykonnéjSich podnika a shiuky ostatnimi. Na prvni pohled by se mohlo
zdat, Ze pro vykonné podniky je charakteristické nizké vyuzivani intranetu (shluk A),
na druhou stranu vSak podniky ve shluku B vyuZivaji intranet ¢astéji nez podniky
méné vykonné (shluky C a D). Bude proto duleZité zjistit, zda vykonné podniky
pouzivaji skutecn¢ jiny zpusob komunikace nez je intranet nebo zda se jedna o
anomalii (vzniklou zigimé diky malému poctu podnikia ve shluku A). Nyni skutecné
ztgimé nelze rozhodnout, zda podniky vykonné intranet vyuzZivaji velmi mélo (shluk
A) nebo naopak vice (shluk B) nez podniky méné vykonné (shluky C aD).

Vyznamné rozdily existuji také u charakteristiky podilu zaméstnanci
svysokoskolskym vzdélanim v podniku. Pro nejvykonnéjsi podniky (shluk A) je
typicky vyrazné vySSi podil zaméstnanct s vysokoskolskym vzdélanim (cca o 50% az
66%) nez je tomu v ostatnich shlucich. Zda se tedy, Ze nejvykonn¢jsi podniky kladou
velky duraz na vzdélani, resp. Groven vzdélani svych zaméstnanci a lze tedy
piedpoklédat, Ze tyto podniky jsou Spickami ve svém oboru. Tomuto tvrzeni vSak
ponékud odporuje fakt, Ze podniky ve shluku B maji téchto zaméstnanci vyrazné
meéné, ba dokonce méné nez u podnika shluku C, které jsou vSak finanéné meéng
Uspesné. Vznika tedy otézka zda vzdélani zaméstnanci (véetné vysokoskolského) neni
pouze (nutny) piedpoklad finanéni vykonnosti, resp. konkurenceschopnosti, ktery
muZe byt vyuZzit (shluk A) nebo vyuzit byt nemusi (shluk C).

Posledni vyznamnou charakteristikou je hodnoceni dodavatela. Vyraznéjsi
rozdily existuji spiSe u platebnich podminek. PrestoZe jsou si pramérné hodnoty za
jednotlivé shluky blizké je ztggmé, ze shiuky A a B kladou na tyto podminky o néco
mensi duraz nez shluky Ca D. Z toho lze vyvodit, Ze pro vykonné podniky nejsou
platebni podminky tak dulezité. Do platebnich podminek vSak neni zafazena cena,
kterd byla predmétem samostatného posuzovani (vysledky vSak jsou statisticky
neprikazné). Na druhou stranu se nepotvrdila domnénka, resp. je statisticky
nevyznamna, o vétsim darazu na kvalitu dodavek, nebot’ tu pozaduji podniky vysokou
napri¢ shluky. Rozpéti odpovedi na Skdle 1 (vysoce dilezité) az 5 (zcela nedulezité)
bylo mezi 3 a 5. SpiSe se domnivame, Ze vykonngjSi podniky maji standardizovany
vztah se svymi dodavateli, ktery jim zajiSt'uje standardizovanou a pozadovanou kvalitu
dodavek a nemusi se tedy tolik vénovat nastavovani, resp. vyjednavani téchto
podminek. Je také mozné, Ze vykonné podniky jsou ochotny akceptovat vySSi cenu
(vyplyvajici z platebnich podminek), nebot’ je to pro né efektivnéjsi FeSeni, nez hledat
nové moznosti a vyjednavat o vyhodnéjsich platebnich podminkéach, které zase stoji
Gsili, ¢as atedy dal&i finanéni prostiedky.

Zda se také, Ze pro hodnoceni dodavatelu je duleZita certifikace dodavatele,
piicemz neni blize specifikovano jaky certifikét, resp. jakou certifikaci podniky
pozaduji. Vzhledem k tomu, Ze certifikaty slouzi k zgjisténi kvality, resp. urc¢ité irovné
kvality, je pravdépodobné, Ze vysoka dulezZitost kladena na certifikaci dodavatelt
ngjvykonngjSimi podniky ve shluku A souvisi pravé skvalitou dodavek. Diraz na
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certifikaci je u tohoto shluku podnika prece jen vysSi nez u shluki ostatnich. Je piitom
pravdépodobné, Ze certifikace dodavatelt ma u téchto nejvykonnéjSich podniki
piednost pred platebnimi podminkami, resp. pied hledanim nejvyhodnéjSich, resp.
negjlevngjSich variant platebnich podminek.

Zda se tedy, Ze konkurenceschopny podnik by na zékladé naseho vyzkumu byl
charakteristicky tim, Ze s uvédomuje urcity vyznam statu pro svou ¢innost, resp.
podnikani. Dale tento podnik se svym rastem bude svou c¢innost specializovat a
nekoncentrovat na relativné autonomni organizacni (podnikatelské) jednotky, piicemz
rozhodujici nebude velikost, ade spiSe Sife zdbéru podniku. Podnik bude urcité
vyuzZivat néjakou formu vnitropodnikové komunikace, pticemz je otédzka zda to bude
intranet nebo néjaka jina forma. Podnik bude mit ziggm¢ také vysoky podil
vysokoskolsky vzdélanych zaméstnanci, které bude schopen adekvatné vyuzit pri své
podnikatelské ¢innosti. Pro vybér, resp. hodnoceni dodavatela pak pro néj bude velmi
dulezita certifikace dodavatel e a nebude klést takovy duraz na platebni podminky.

Zaveér

Domnivame se, Ze se nam Uspésné podarilo rozdélit podniky do jednotlivych
shlukd. Je pritom otézka, zde je toto rozdéleni negj&t'astnéjsi, nebot” shluk A obsahuje
pouze ¢tyii podniky. Na jednu strang je zigimé, Ze ngjvykonngjSich podniki nebude
piiliS mnoho a pomér 4% ze zkoumaného vzorku ziegmeé odpovida realité. Na druhou
stranu je pro hledani charakteristik konkurenceschopnosti tento pocet nedostacujici.
Zjisténé  charakteristiky  jist¢ ukazuji na rozdily mezi  vykonnymi
(konkurenceschopnymi) a mén¢ vykonnymi (méné konkurenceschopnymi) podniky.
Na druhou stranu vznika opréavnéna otézka, zda tyto charakteristiky jsou témi
stézginimi a dulezitymi. Lze se opravnéné domnivat, Ze tomu tak neni a Ze skute¢né
duleZité charakteristiky konkurenceschopnosti nam zastali prozatim ukryty. Bude
ziggmé nezbytné nutné zvysit pocet zkoumanych podnikt. Na tomto zvySeni se
Vv soucasné dobé pracuje, piicemz cilem je analyzovat cca 450 podniki. Domnivame
se, Ze tento pocet by mohl byt jiZz dostatecny nejen pro potvrzeni naSich dosavadnich
zavéri, ale zggmeéna pro odhaeni dalSich charakteristik podstatnych pro konkurenéni
schopnost podniku.

Dasim problémem, ktery zde dosud nebyl zminovan, ae ktery miaze mit
podstatny vliv. na propojeni  vykonnosti a charakteristik  (faktor)
konkurenceschopnosti je jgich vzgemna zavislost. Je zigfmeé, Ze faktory, resp. urcité
charakteristické znaky podniku podminuji finan¢ni vykonnost. Pokud ovSem
zkoumame ekonomické vysledky retrospektivné (tzn. z let 2001 — 2005), ziskavame
informaci 0 konkuren¢ni schopnosti vzniklé minimané v letech 2000 — 2005, event.
jeste diive. Vznikatedy urcity paradox mezi tim, Ze spojujeme charakteristiky podniku
ziskané v roce 2006 sfinancnimi vysledky v letech 2001 — 2005. Z toho hlediska
bychom tedy méli spojovat ziskané charakteristiky s financnimi vysledky z pristich let,
tzn.minimalné od roku 2006 dale, protoze je vice nez jisté, Zze konkurenéni schopnost
neni stéla a v priabéhu ¢asu se méni. Na druhou stranu je vice nez pravdépodobng, ze
dynamika zmén raznych faktord, resp. charakteristik konkurenceschopnosti je razna,
takZze by melo byt mozné zachytit v soucasné dobé alespon nekteré charakteristiky,
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které podminili konkurenéni schopnost v minulosti (rozuméj mezi lety 2001 — 2005).
Domnivame se, Ze to do urcité miry potvrzuji, resp. naznacuji uvedené vysledky
naseho vyzkumu.

Kli¢ova slova: konkurenceschopnost, vykonnost, shlukovani, stakehol defi
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Summary

The paper deals with measuring the competitiveness of the Czech enterprises. It
proceeds from the assumption that company competitiveness is reflected in its
performance and financial success which is possible to measure with standard ratio
indicators, and also from the assumption that competitiveness results from certain
characteristic factors. The aim of the paper is to divide the companies into a number of
groups using selected ratio indicators and to search for characteristics typical of them.
Partially, the am is aso to find out whether there are different factor characteristics
for particular groups, i.e. whether it is possible to consider the selected factors to be
the factors of competitiveness.
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PLANOVANIE - NASTROJ KOMPETENTNEHO MANAZMENTU
PODNIKU

Luboslav SZABO — Miroslav GRZNAR — Jaroslav JANIK

Uvod

Pldnovanie tvori zakladnd funkciu manaZzmentu podniku od ktorej do velke
miery zévisi Gcinnost celého komplexu riadiacich ¢innosti. Hlavnou Ulohou
planovania je stanovenie poslania acielov podniku, stanovenie prostriedkov aciest,
ktorymi sa vytycené ciele podniku budu realizovat’. Okrem tohto samotné planovanie
pIni g nezanedbatel'né Ulohy v oblasti motivécie manazérov i vykonnych pracovnikov,
ked” parametre planu sa stavaju métou 'udskych zdrojov na réznych stupnoch riadenia.

Ciel'om nasho prispevku je analyzovat’ vykon planovacich ¢innosti v sli¢asnej
podnikove praxi v SR, posudit’ kvalitu pldnovania aje vplyv na prosperitu podnikov
aidentifikovat’ slabé miestaarezervy v oblasti vykonévania planovacich ¢innosti.

Prispevok je parcidnym vysledkom rieSenia grantového projektu VEGA
¢.1/2601/05 ,Rozvoj podnikového manazmentu arozhodovacich procesov
v podmienkach integrécie”.

1. Kriticky pohrad na sté¢asné podnikové planovanie

Plahovanie je nama v strednych avelkych podnikoch chapané ako
samozreimost’ arealizuje sa ¢asto rutinnym spdsobom. Planovacie premisy, ktoré su
vychodiskom k tvorbe plédnov v&ak nie st vzdy v potrebnel miere aktualizované ana
ich baze tvorené plany nedoké&zu adaptovat’ podnik podnikatel’skému prostrediul.

Da%ou pri¢inou problémov planovania je existencia prehnanych ocakavani
v oblasti jeho moznosti a schopnosti v novych podmienkach. Funkcia planovania sa
nezriedka vidi ani nie tak v planovacich procesoch, ich orientéacii na budicnost” aich
komunika¢nom vyzname pre prepdjanie jednotlivych stupnov riadenia, ako v kontrole
¢i sadosiahol planovany stav.

Kritika si¢asnych systémov planovania si vSima, Ze tradi¢né pristupy nereaguju
na zmeny Vv podnikatel'skom prostredi, na ich vysok( komplexnost a nedisponuju
potrebnymi mechanizmami aktualizécie planovacich systémov. Mao sa zvyraziuje
fakt, Ze planovatelnost’ je odlisna v jednotlivych odvetviach apodnikoch, zatial’ ¢o
tradi¢né systémy planovania boli koncipované pre stabilné podnikatel'ské prostredie,
ktoré dnes uz neexistuje.

Tradi¢né planovanie je v sicasnosti kriticky hodnotené g z celého radu d’alSich
pri¢in, z ktorych uvedieme aspon niektore.

Vazba na minulost. V rdmci tradi¢nénho planovania si ¢asto len extrapolované
hodnoty z minulosti. Tento pristup neumoziuje prihliadat’ na zmeny v prostredi,
neviima si pozZiadavky z&kaznikov, ignoruje inovécie atechnologicke zlepSenia, ktoré
ponuka vyskum a vyvoj vo svete.
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Operativne zameranie. Absentuje previazanost planovania na stratégiu.
Tradi¢né planovanie sa orientuje ngjma na alokaciu zdrojov, pripadne efektivnost’ ich
VyUZitia, ale mengj na potrebné zmeny v podniku, ktoré pripravuje stratégia rozvoja
podniku.

Orientacia na vstupy. Plany aich zostavovanie sa koncentruje na aokéciu
vstupov namiesto na poskytované vykony — vystupy azhodnotenie ich prinosov
k tvorbe hodnoty a k uspokojovaniu rasticich potrieb zékaznikov

Nizka flexibilita. Planovacie parametre si tak stabilne stanovené, Ze ich
nemozno Vv priebehu plnenia planu menit. Osobitne to plati pre vynosy a néklady. Prvé
maj U stanovené spodnu hranicu, ktora sa ma dosiahnut’ a druhé hranicu hornd, ktora sa
nesmie prekro¢it. To v podmienkach premenlivych trhov aneustadych zmien
v podnikatel'skom prostredi protireci potencidlnym schopnostiam planovania viest
podnik k dynamickému rozvoju.

Nakladova narochost’ planovania. Tradi¢né planovanie je ¢asto hodnotené ako
¢asovo a pracovne prilis ndro¢né ajeho vysledok nie vzdy dokaze uhradit’ vynalozené
naklady. Je tomu tak ngjma vtedy, ak podnikovy plan predstavuje monument cisel,
ktorym vykonévatelia tloh ani nerozumej Q.

Uprednostizovanie nevhodnych metdd a postupov tvorby planov. Prejavuje sa
hlavne v prevliadani empirickych metdd na Ukor metdd exaktnych aheuristickych,
ktoré st vhodnejSie v reanych podmienkach neistoty arizika v ktorych sa pléan tvori.

2. Charakteristika skimaného stiboru podnikov

SirSie koncipovan( analyzu zameran(l na sti¢asny stav plénovania v podnikoch
SR sme vykonali scielom zigtit' rozdiely v planovacich postupoch, v procese tvorby
planov, pouzivanych metédach planovania a navrhndt ich zdokonalenie
v podmienkach integrécie slovenskych podnikov do eurdpskych podnikatel'skych
Sruktar. NaSm zédmerom bolo posudit’ kritické miesta stcasného planovania
v slovenskych podnikoch.

Prieskum sa uskutocnil v 128 podnikoch SR, ktorych &ruktura je zobrazena v
nasl edujucich tabul'kach, formou dotaznika v obdobi rokov 2004 az 2005.

Slbor podnikov bol nahodny a pri ich vybere sa nekladli Ziadne obmedzenia.
Podniky, ktoré odpovedali na naSe pozZiadavky vyplnenim zaslaného dotaznika sme
roztriedili podla znakov — velkost podla poctu zamestnancov, podla odvetvia
podnikania avysky zisku. Uvedenym znakom sme prisudili najvacsi vyznam pri
hradani rozdielov v planovacich pristupoch manazérov.

Prvym ¢lenenim podnikov bolo ¢lenenie velkosti podla po¢tu zamestnancov
acely stbor bol roz¢leneni na nasl edujice skupiny:

§ malé podniky — po¢et zamestnancov do 19,

§ stredné podniky — pocet zamestnancov 20 az 99,

§ stredne velké podniky — pocet zamestnancov 100 az 499,
§ velké podniky — pocet zamestnancov 500 aviac.
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Struktdra podnikov stboru z hladiska delenia podla velkosti je zobrazena
v tabul’ke 1.

Tabulkal

Struktdra podnikov siiboru
Rozdelenie podl'a velkosti Pocet Percentudne vyjadrenie
Maé 30 23,4 %
Stredné 46 35,9 %
Stredne verké 34 26,6 %
Velké 18 14,1 %
Spolu 128 100 %

Rozdelenie podnikov podra velkosti je pomerne rovnomerné, jedine podiel
vel’kych podnikov je o nieco mensi. Najvyssi je podiel strednych podnikov. To do
znatng miery odpoveda g redlite.

Dal&im triedenim podnikov zobrazenym v nasledujlicej tabulke &. 2 je podla
odvetvia podnikania. Toto ¢lenenie je rozSirené o ¢lenenie podnikov podla velkosti,
¢o potom poskytne ucelengjSi obraz o vzorke podnikov, t.j. rozdelenie podnikov podra
odvetvia podnikania a zaroven ich rozdelenie podlra verkosti. Najvacsi podiel maju
podniky vyrobné apodniky zamerané na obchodnu ¢innost’. Podniky v odvetviach
finan¢nictva ainformatiky sl zastUpené rovnakym podielom apodniky v agrarnom
sektore len symbolicky.

Z uvedeng vzorky podnikov bolo az 80 % ziskovych z ¢oho mozno usudzovat’,
Ze vatsinou ide o dobré podniky riadené kvalifikovanymi manazérmi.

Taburka 2
Podniky podPa odvetvia podnikania

Rozdelenie podra .

ocvevia Pocet | FErCeMuAne | e | stredne | € | verke | spolu
N vyjadrenie velké
podnikania

Obchod a sluzby 42 32,8% 33,3% 45,2% 21,5% 0,0% 100 %
Vyrobny podnik 56 43,8% 12,5% 41,1% 33,9% 125% | 100 %
Financie 14 10,4% 14,3% 28,6% 7,1% 50,0% | 100 %
Informatika 14 10,4% 50,0% 0,0% 21,4% 28,6% | 100 %
Pol'nohospodarstvo 2 1,6% 0,0% 0,0% 100 % 0,0% 100 %
Spolu 128 100 % X X X X 100 %

3. Vydedky analyzy planovania v stibore podnikov

Prvym znakom, ktory sme chceli posudit bolo organizovanie planovania
v podniku. Vysledky zobrazuje tab. 3.
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Tabulka 3
Vyskyt samostatného planovacieho Utvaru v podniku

Ukazovatel Pocet % Z toho stredny Stredne Verky
maly v % vel'ky

Planovaci Gtvar ma 37 28,9 55 18,9 40,5 35,1

Planovaci Gtvar nema 91 71,1 30,8 429 20,9 54

Spolu 128 100,0 - - - -

Vlastny planovaci Utvar ateda centralizaciu planovania realizuje len tretina
skimanych podnikov, pricom ide prevazne o stredné avelké podniky. V&sSina
podnikov uplatiuje decentralizované planovanie, ktoré sa uskutoéiuje na hlavnych
Gtvaroch, ako sU finan¢ny, vyrobny, zasobovaci andkupny apod. Tento pristup
vytvara priestor pre participaciu tychto Utvarov na tvorbe planu, ¢o je jeho vyhodou.
Vlastny planovaci Utvar mali ngj¢astejSie podniky v odbore finan¢nictva ainformatiky
s prevazne zahrani¢nym vlastnikom.

Da%u skimanou oblastou podnikového planovania bolo vyuZivanie
planovacich postupov v ramci uplatinovanych planovacich procesov. Vysedky uvéadza
tab. 4.

Tabulka 4

Planovacie postupy v podnikoch
Ukazovatel Pocet % Z toho stredny Stredne Velky

maly v % vel'ky

Top down 46 35,9 30,4 43,5 10,9 15,2
Bottom up 2 1,6 - - - 100
Kombinovany 80 62,5 20,0 32,5 36,3 11,2
Spolu 128 - - - - -

Skimané podniky vyuZivaju najcastejSie planovacie postupy kombinované
ahistoricky najstarsi systém top down. To naznatuje prilisné spoliehanie sa
manazérov na centralisticky aautoritativny pristup k planovaniu, ktory neumoznuje
participaciu d’asich odbornikov na tvorbe planu. Pritom postup bottom up sa vo
vyspelych krajinach povazuje za moderny, demokraticky princip planovania. Tento
v nasom subore v3ak uplatnili len 2 velké podniky.

Spbsoby realizacie planovacich procesov sme anayzovali g Vv jednotlivych
odboroch podnikania. Vysledky uvéadza nasledujuca tabul’ka.
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Taburka5

Planovacie postupy v podnikoch podl'a odvetvia podnikaniav %
Ukazovatel Podnikov spolu Top down Bottom up Kombinécia
Obchod a sluzby 42 33,3 - 66,7
Vyrobny podnik 56 35,7 - 64,7
Financie 14 50,0 - 50,0
Informatika 14 214 14,3 64,3
PoI'nohospodarstvo 2 100,0 - -
Spolu 128 35,9 16 62,5
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Pristup tvorby planu postupom ,zdola hore* vyuzivali len niektoré podniky
v odvetvi informatiky, kde sa g vyuzivali vSetky hodnotené postupy. NajcastejSie sa

vyskytoval pristup ,zhora dol€"

odvetviach s ngjvacsim poctom zastupenych podnikov.

Nakoniec vyhodnotime eSte planovacie pristupy tak, Ze v triedeni pouzijem
roydelenie podnikov podra miery ziskovosti, ¢o0 nam umozni posudit vplyv
planovacich postupov na prosperitu podnikov.

akombinécia, pricom téo previadala v troch

Tabulka 6

Planovacie postupy podra ziskovosti podnikov v %
Ukazovatel Podnikov spolu Top down Bottom up Kombinécia
Nadpriemerny 30 10,0 6,7 83,3
Priemerny 73 46,8 - 53,2
Podpriemerny 7 42,9 - 57,1
Nulovy 11 36,4 - 63,6
Mierne strata 7 28,6 - 71,4
Spolu 128 35,9 1,6 62,5

Uplatiovanie postupu top down nevedie k nadpriemernému zisku, k tomu vedie
skor vyuzivanie kombinécie roznych postupov. Ale samotné uplatinovanie kombinécie
nie je zarukou dosiahnutia zisku, ako otom svedcia ¢isla v tabulke 6. Podniky bez
zisku do znaéngj miery vyuzivali postup zhora — dole, ¢o len potvrdzuje jeho
net¢innost’ v sticasnych podnikatel’skych podmienkach.

Daou oblastou skimania bolo aké druhy planov v sicasnosti podniky
zostavuju avyuZivgju z casového hladiska. Je zndme, Ze prevaha operativneho
planovania sa v sUc¢asnosti poklada za kritické miesto podnikového planovania
Analyzovali sme vakeg &ruktire podla dizky &asového horizontu st pléany
zostavovaneé v nasom sulbore podnikov. Vysledky uvadza nasledujlca tabul'ka:

Taburka7

Struktura podnikovych planov podrla ¢asového hradiska

Plany Podiel Casovy Kto ich poZzaduje v % Doba
podnikov horizont Majitelia | Manazment Utvary tvorby

Strategické 54,7 % 5 rokov 38,5 61,5 - 3 mesiace

Strednodobé 73,4 % 1,8 roka 434 56,6 - 1,5 mesiac.

Operativne 90,6 % 7 mesiac. 30,8 61,5 7,7 1 tyZden

Len polovica opytovanych podnikov realizuje strategické pldnovanie, ktoré je
spojené s vytvaranim a vyuzivanim konkurenénegj vyhody as realizéciou strategickych
podnikatel'skych zamerov. Zda sa, Ze podniky si neuvedomuju potrebu vypracovania
aplanovania strategickych zmien. Pricom je zaujimavé, Ze potrebu strategického
planovania viac pocit'uji samotni manazéri a nie mgjitelia podnikov.

Naviac podniky vyuzZivgl operativne planovanie skratkym ¢asovym
horizontom, ktoré v&Sinou slUZi na materialové a pracovné zabezpecenie vyrobnych
procesov avyuZivania vyrobnych kapacit vo vyrobnych podnikoch. Jeho potrebu tiez
najviac pocit'uju manazéri podnikov.
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Strednodobé planovanie sa v skimanych podnikoch orientuje ngma na
zostavovanie podnikatel'skych planov (business plany) aich vyuZivanie pozaduju
podobnou mierou majitelia i manazéri. Jednotlivé Utvary podniku prejavuju zaujem g
o operativne planovanie. NajcastgSie je finanény uUtvar podniku, ktory pozaduje
kratkodobé planovanie peinazného tokul.

Pozrime teraz ako sa planovanie podla dizky ¢asového horizontu diferencuje
v jednotlivych odvetviach.

Taburka 8

Casové druhy planov podnikov podPa odvetvia v %
Odvetvie Strategické plan Strednodobé plany Operativne plany
Obchod a sluzby 45,8 66,7 91,7
Vyroba 58,1 70,9 96,8
Financie 62,5 100,0 100,0
Informatika 50,0 71,4 50,0
Por'nohospodarstvo 100,0 100,0 100,0

Ked’Ze v polnohospodarstve evidujeme len 2 podniky neméZzme vysedok
pokladat’” za dost’ reprezentativny. Najviac sa strategické planovanie uplatiuje vo
financiach avo vyrobng sfére. Vysoké podidly strednodobého planovania nachadzame
u v&etkych odvetvi a u operativneho pldnovania podobne, ale s vynimkou informatiky,
kde satieto druhy planu vyuzivaju mensj.

Ci je korelacia medzi ¢asovymi druhmi planov aekonomickou prosperitou to
nam umozni posudit’ tabul'ka 9.

Tabulka naznacuje, Ze vySSie vyuzivanie strategického planovania , ale g
d’asich ¢asovych planov je vo vazbe svysokym ziskom podnikov. Potvrdzuje to g
fakt, Ze podniky v strate a s nulovym vysledkom len velmi malo uplatniuju strategické
planovanie. Taz8e sa uZ interpretuje skutocnost, Ze aj pomerne mendie vyuzivanie
strategického planovania umoznuje niektorym podnikom dosahovat’ priemerny zisk.

Taburkac. 9

Casové druhy planov podPa vy3ky zisku podnikov
Zisk Strategické plan Strednodobé plany Operativne plany
Nadpriemerny 70,6 88,2 94,1
Priemerny 48,8 65,8 87,8
Podpriemerny 75,0 75,0 100,0
Nulovy 36,4 66,7 83,3
Mierna strata 42,9 85,6 100,0

Na otazku, kto st tvorcovia strategického planu podnikov sme ziskali odpoved,
Ze ngj¢astejSie sl to manazéri (45,1 % pripadov), potom majitelia podnikov (26,2 %)

a nasleduju planovaci Utvar podniku, alebo externi konzultanti.

Poslednou oblast'ou, ktorou sa eSte pre obmedzeny rozsah prispevku mdzeme
zaoberat’ bude oblast’ vyuzivania funk¢nych planov na ktoré sa ¢lenia podnikového
planovacie dokumenty. O miere ich vyuzivaniainformuje nasledujlca tabul'ka:
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Taburka 10
Podnikové plany z funkéného hradiska v %

Plan % podnikov | Casovy Kto ich vyZaduje Cas
horizont Majitelia | Manazment | Utvary zostavenia

Marketingovy 76,4 1,1 roka 9,3 35,2 55,5 1,2 mes.
Vyrobny 45,8 0,9 6,1 18,1 75,8 0,7
Investi¢cny 65,3 2,3 10,6 36,2 53,2 15
Financny 94,4 1,3 44 41,2 544 1
Zasobovaci 58,3 0,5 - 30,9 69,1 0,5
Personany 50,0 1,3 - 25,0 75,0 1,2
Vyskumu avyvoja 16,7 1 - 25 75 1,2

Z funkénych planov sa v podnikoch najcastejSie zostavuje apouziva plan
financny, ¢o vyplyva z jeho véazby na vykaznictvo a zdanovanie podniku. Jeho ¢asovy
horizont je vdak pomerne krétky. Dal&m najcastejSie pouzivanym pléanom je pléan
marketingovy, ¢o odpoveda potrebe anayzovat’ trh auspokojovat’ potreby
odberatelov. Najmengj sa v skimanych podnikoch planuje vyskum avyvoj, ¢o
nemozno povaZovat za spravnu tendenciu. Udsje odizke ¢asového horizontu
jednotlivych planov potvrdzuja orientaciu podnikov na operativu apodcenovanie
strategickych aspektov planovania.

Zaver

Analyza planovacich procesov v slbore skimanych slovenskych podnikov
réznych odvetvi potvrdila plathost viacerych znédmych kritickych pohradov na
planovanie. Pretrvava orientécia planovacov na kratkodobé plany azanedbavanie
strategickych otézok, v planovacich postupoch previada postup kombinovany atop
down, ale mdlo sa vyuziva participativny pristup* zdola — hore*, pri funkcnych
planoch je sice spravne venovana ngjvacsia pozornost’ finanénému planu, ale zna¢ne
mensia pozornost’ sa venuje d’alSim ¢iastkovym planom.

KPuéové slova: planovanie, kritické hodnotenie planov, analyza planovania podnikov,
planovacie postupy, ¢asovy horizont planov
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Summary

Planning as a tool of target setting and providing their implementation is a part of
successful management of the firm. This article devotes to analysis of planning in
current Slovak firms whereby it focuses on three main questions (issues). Who is
responsible for creating plans in the firm, how planning methods are used, how types
of plans are composed and how functional plans are used. The results indicated some
imperfections in the process of planning as focusing on short-term plans and
neglecting of strategic issues. In the planning procedure prevails combined approach
and top down approach but firms use only little bottom up approach. In the domain of
functional plans its paid attention to financial plan, what’s good message but the
domain of partia plansis neglected.
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ANALYZA TVORBY NOVOVYTVORENEJ HODNOTY
V PODNIKOCH SLOVENSKEJ EKONOMIKY

Jana SNIRCOVA

Uvod

Zakladom uspesngj ekonomiky krajiny je Uspesnost’ a vykonnost’ jg zakladnych
¢lankov — podnikov. Finan¢na analyza ponuka pre meranie a kvantifikaciu vykonnosti
podnikov mnozstvo ukazovatel'ov, najcastejSie zaloZzenych na G¢tovnych détach, ale
novsie pristupy sa opiergju g o iné ako uctovné udaje, napr. Udaje z financného trhu
apod.! V kazdom pripade kvantifikécia ekonomického javu — jeho vyjadrenie ¢islom
nesie so sebou riziko skreslenia reality, na druhgj strane vsak jedine takéto vyjadrenie
umoznuje anayzova ekonomické javy matematicko-Statistickymi  metodami.
V naSom prispevku sa poklasime zhodnotit' vykonnost podnikov slovenskej
ekonomiky na baze ukazovatel'a novovytvorena hodnota.?

1. Novovytvorena hodnota ako ekonomicka kategoria aukazovatel finanéng
analyzy podnikov

Mnoho ekonomickych analyz sa opiera o ukazovatel’ pridana hodnota (PH),
ktory vyjadruje prinos podniku k hodnote vykonu, je teda rozdielom trZzieb za vykony
(v naSom vykaze ziskov astré® sa pocita ztrZieb za predany tovar avyroby®)
ahodnoty nakupenych vstupov. V podobe nakupovanych vstupov eliminujeme
hodnotu nakldpeného tovaru avyrobng spotreby, tj. naklpeného materidu,
subdodavok, energii a sluzieb.

PH = trZby zatovar + vyroba
- (néklady na predany tovar + vyrobna spotreba)

Takto vymedzeny ekonomicky ukazovatel! v sebe obsahuje eSte hodnotu
dasich nakladov, ktoré si vyjadrenim spotrebovania resp. opotrebovania d’alSich
vyrobnych c¢initel'ov, nevyhnutnych pre tvorbu areaizéciu vykonov. SU v iom
obsiahnuté odpisy hmotného anehmotného majetku ako dbsledok vyuZivania
pracovnych prostriedkov pri tvorbe vykonov aosobné ndklady ako vyjadrenie ceny

! Podrobnej& vyklad o ukazovateloch pre meranie vykonnosti podniku pozri napr. In: DLUHOSOVA, D.:
Financni rizeni arozhodovani podniku — Analyza, investovani, ocesiovani, riziko, flexibilita. Praha :
EKOPRESS, 2006, s. 14

2 Prispevok je vystupom projektu VEGA &. 1/2618/05 Finaniné a ekonomické aspekty podnikania slovenskych
podnikov po vstupe do Eurdpskej Gnie a IGU ¢&. 158/06 Aktudlne trendy vo finanénom riadeni podnikov
v trhovej konkurencii krajin EU.

® Analyzy sa opiergji o Udajov( zékladiiu v podobe Ggtovnych zévierok pre podnikatelov v podmienkach
podvojného Gctovnictva.

* Ukazovatel' vyroba vo vykaze ziskov astré obsahuje okrem trzieb za predaj vlastnych vyrobkov a sluzieb
vyjadrenych v predajnych cenéch, g aktivaciu azmenu stavu vnuatroorganizacnych zasob, ktoré st vSak ocenené
na drovni vlastnych nakladov, preto v skutocnosti nie sl nositel'om pridanegj hodnoty.
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pracovng sily, ktora v podniku nové hodnoty vytvara. Nakupované vstupy, odpisy
aosobné nédklady predstavuja v hrubych rysoch cenu troch zakladnych vyrobnych
¢initelov, bez ktorych by nebolo mozné vykony vytvorit. Po odpocitani v3etkych
tychto nékladov od hodnoty vykonov mozno hovorit’ o vymedzeni zakladného efektu
z transformacného  procesu, akéhosi ,primarneho” vysedku hospodérenia —
novovytvorengj hodnoty, z ktorého potom rezultuje (po Uprave o daSie néklady
avynosy) G&tovny vysledok hospodérenia.® Novovytvorend hodnota (NVH) sGgasne
predstavuje efekt resp. vysledok, ktory ma predpoklad opakovania sa v budicnosti
(samozrejme v pripade, ak v podniku neddjde k vyznamnym kvalitativnym zmenam,
napr. k zmene vyrobného programu, technolégie, apod.), lebo nie je natorko
ovplyvneny prilezitostnymi nepravidelnymi vynosmi andkladmi, ako je tomu
v pripade celkového Gc¢tovného vysdedku hospodarenia. Je preto vhodnym
ukazovatel'om pre vyjadrenie schopnosti podniku produkovat vo svojg cinnosti
pozitivny efekt z rozdielu ceny vykonov aceny zakladnych vstupov, ktoré si tvorba
tychto vykonov vyZaduje, teda pre vyjadrenie vykonnosti podniku.
Jeho kvantifikacia je mozna priamo z Udajov vykazu ziskov a strét:

NVH= PH - odpisy — osobnénéklady
(Vr.1l)—(Vr.18)—(Vr.12)

To umoziuje lahky pristup analytika k idagjom pre analyzu akomparaciu
arovne tvorby novovytvoreng hodnoty v podnikoch.

2. Zameranie a informaéné zabezpeéenie analyzy tvor by novovytvorengj hodnoty

N&S vyskum sme zamerali na zistenie Urovne tvorby novovytvorengl hodnoty
v podnikoch dlovenskej ekonomiky, analyzu jg vyvoja v ¢ase a jg komparaciu
vramci vybranych odvetvi, ako a na identifikaciu faktorov, ktoré jg tvorbu
ovplyviiyju. Z dévodu komparacie bolo potrebné zvolit’ pre analyzu relativne, nie
absolitne ukazovatele. Preto Uroven tvorby novovytvoreng hodnoty budeme
vyjadrovat’:

- vo vztahu k objemu pridang hodnoty, t.j. prostrednictvom pomerového
ukazovatel'a podiel novovytvorengl hodnoty v pridang hodnote (PNVHvVPH),
ktory vyjadruje, korko halierov novovytvoreng hodnoty je obsiahnutych
v korune pridangj hodnoty,

- vo vztahu k objemu vykonov meranému trZbami z realizacie vykonov, t.j.
prostrednictvom pomerového ukazovatela podiel novovytvorengl hodnoty
v trzbach (PNVHvT), ktory vyjadruje, korko halierov novovytvorengj hodnoty
je obsiahnutych v korune trZieb zatovar atrzieb za vlastné vyrobky a sluzby.
Ako informatny zdroj nam dUzia vykazy Uctovng zavierky za SirokU

reprezentativnu  databdzu podnikov slovenskgl ekonomiky, ktord spravuje
DataCentrum pri MF SR a &tatisticky spracovava spolocnost’ INFIN, s.r.o. Bratislava

® Podrobnej&ie o pridang) hodnote a novovytvorene) hodnote pozri ZALAI, K. akol.: Financno-ekonomicka
analyza podniku. Bratislava: SPRINT, 2007, s. 153.
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(¢len medzindrodne] skupiny CRIF). Z tejto databazy budeme kvantifikovat’ Uroven
PNVHVPH, PNVHVT adadsich financnych pomerovych ukazovatel'ov, ktoré si vo
vztahu k analyzovanej novovytvoreng hodnote relevantné za celd slovensku
ekonomiku®, velkoobchod, maloobchod aza vybrané vyrobné odvetvia aodvetvia
sluzieb (19 vybranych OKEC”). Pri vybere jednotlivych OKEC sme zohladnili najmé
tradiciu odvetvia v ramci slovenskel ekonomiky (napr. potravinarsky aebo textilny
priemysel), momentalnu atraktivnost odvetvia (napr. stavebnictvo, nehnutelnosti,
vyroba motorovych vozidiel), ale g Specifickost predmetu podnikania (finan¢né
sprostredkovanie, pozemna doprava, hotely arestauracie).

Anayzy sme vykonali za posledné tri roky, za ktoré boli v ¢ase spracovania
tohto prispevku k dispozicii statistické charakteristiky v spolo¢nosti INFIN, t.j. roky
2003-2005.

Potrebné Udaje si prevzaté zvykazu ziskov astrat podnikov databazy
a$tatisticky spracované formou tzv. mentalneho obrazu. Mentdny obraz odvetvia
charakterizuje odvetvie ako jeden velky podnik. Jeho finanéna situacia je
reprezentovana agregovanymi  Uétovnymi  vykazmi, ktorych polozky vznikli
spocitanim jednotlivych poloZiek za vSetky podniky v odvetvi. Mentdlny obraz
odvetvia tak zohladnuje polozky vykazov, a teda finan¢nu situaciu, kazdého podniku
v odvetvi, ktory je pritomny v informacng] databaze. Vyhodou mentalneho obrazu je g
neporudenie vézieb finanénych vykazov podnikov. Iné — tradicné &tatistické
charakteristiky neposkytuju také sporahlivé vysledky v suboroch ekonomickych
Gdajov (aritmeticky priemer — z dévodu prevazne iného ako normaneho rozdelenia
hodnét ekonomickych ukazovatel'ov), aebo neumoznuju d’adie analyzy svyuzitim
matematickych vzt'ahov (median ¢i iné kvantily).

3. Vydledky analyzy a kompar écie arovne tvor by novovytvorengl hodnoty

V tabul’ke 1 uvadzame vyvoj podielu novovytvorengi hodnoty v pridang
hodnote a podielu novovytvoreng] hodnoty v trzbach za roky 2003-2005 za slovensku
ekonomiku (SR), verkoobchod (VO), maloobchod (MO) a19 vybranych OKEC (st
oznacené svojimi dvojmiestnymi kédmi, ich ndzvy st len v taburke 3). Cinnost
(transformacny proces) podnikov v slovenske] ekonomike prinasa novovytvorenu
hodnotu, pricom pocas celého sledovaného obdobia je Uroven jg tvorby v korune
pridang] hodnoty aj v korune trZieb z realizécie vykonov vel'mi vyrovhana: predstavuje
priblizne 6 halierov z kazde koruny trZieb a28 halierov z koruny pridangj hodnoty.
Spokojnost’ so stabilitou jg vyvoja viak neznamena spokojnost’ sjeg vyskou. Ak
z koruny trzieb po Uhrade ndkladov troch zé&kladnych vyrobnych ¢initelov zostava
podniku len 6 halierov , priméarneho” zisku, je to relativne malo vo vztahu k dasim
nevyhnutnym nakladom (napr. poistenie, nakladové uroky apod.), g vo vztahu
k relevantnej tvorbe hodnoty pre vlastnikov.

Pri porovnavani dvoch sektorov ekonomiky — velkoobchodu amaloobchodu
evidujeme vel'mi rozdielne vysledky v Urovni novovytvorene hodnoty, g v jg vyvoji.

® \/ databéze, ktor spracovava INFIN, sr.o., sa ro¢ne nachadza cca 50 000 slovenskych podnikov Gtujdcich
v podmienkach podvojného Uétovnictva.
" OKEC = Odvetvova klasifiké&cia ekonomickych &innosti — &iselnik odvetvi
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Kym v roku 2003 vyprodukuje verkoobchod viac ako dvojnasobok novovytvorene)
hodnoty v korune pridanegj hodnoty oproti maloobchodu, v roku 2005 je to uz viac ako
8-ndsobok av absolutnom vyjadreni rozdiel priblizne 30 halierov v korune pridang
hodnoty! Tieto prehlbujice sa rozdiely si doésledkom prudkého poklesu tvorby
novovytvoreng] hodnoty v maloobchode az na Groven, ked’ typicky podnik tohto
sektoru ekonomiky nedokéze z koruny trzieb vytvorit’ ani pol haliera novovytvorenej
hodnoty.

Z hradiska komparacie odvetvi priemyslu aduzieb tri odvetvia (01 —
Por'nohospodarstvo,... , 55 — Hotely areStaurécie, 60 — Pozemna doprava,...) netvoria
vobec novovytvorend hodnotu (zaporné hodnoty oboch pomerovych ukazovatel'ov),
nie si teda schopné trzbami za vykony pokryt naklady zakladnych vyrobnych
¢initelov. Pritom s tato negativnu charakteristiku svoje vykonnosti udrZiavaju pocas
celého trojro¢ného obdobia s tendenciou k zhorSovaniu situacie.

Vo v&dne zvybranych OKEC je Urovei podielu novovytvoreng] hodnoty
v pridanej hodnote vyrazne vySSia ako je podiel v trzbach, najméa v OKEC 34 —
Vyroba motorovych vozidiel, 40 - Vyroba arozvod elektriny, plynu, pary ateple
vody, 21 — Vyroba celuldzy, papiera avyrobkov z papiera. Pritom ae tendencia jg
vyvojasav zasade odvija od zmeny PNVHVT, natento faktor je vel'mi citliva.

V taburkéch 2a-c prindame umiestnenie jednotlivych OKEC v rebricku
zostavenom podl'a vy3ky ukazovatela PNVHVPH (je odliSeny v tabulke boldom)
v jednotlivych rokoch analyzovaného obdobia. Této analyza pozicie odvetvia v tvorbe
novovytvoreng] hodnoty nésledne vyustuje do taburky 3, kde st jednotlivé OKEC
podla svojho vyvoja roztriedené do Styroch kategorii vyvoja anayzovaného
ukazovatela. V tomto prehl'ade siicasne plati, Ze ¢im niZSe je dané OKEC umiestnené
v taburke v prisusnom stipci, tym horsia je jeho pozicia v pévodnom rebricku.
Napriklad pre OKEC 45 — Stavebnictvo ziskame z tabulky 3 informéciu, Ze patri
k tym odvetviam slovenskej ekonomiky, ktoré sa pocas analyzovaného obdobia
zlepSili vtvorbe PNVHVPH, pricom Uroven tohto ukazovatela je tu lepSia ako
v OKEC 28, 24, 17 a01l, ktoré sa ae tiez vo vyvoji zlepSovali. Alebo: stabilita
v OKEC 40 je pozitivna informécia, na rozdiel od stability v OKEC 55, kde je
,konzervovand' ovela nizSia Uroven PNVHVPH. K prekvapujucim zisteniam patri
najmé zhorSovanie situadcie v OKEC 34 — Vyroba motorovych vozidiel ¢i 70 —
Cinnosti v oblasti nehnutelnosti.

V taburkach 2a-c si sUc¢asne uvedené g Udaje pre d’alSiu anayzu — anayzu
ukazovatel'ov relevantnych vo vzt'ahu k tvorbe novovytvorengj hodnoty:

- ONaODP_PH - ukazovatel' vyjadruje podiel osobnych nékladov a odpisov,
teda nakladov vyrobnych cinitelov pracovné prostriedky apracovna sila, v
pridang hodnote — je to ukazovatel’, ktory spoloéne s PNVHVPH vysvetl'uje
Struktaru pridang hodnoty & vyvoj dokazuje, Ze pokles novovytvoreng
hodnoty v korune pridangj hodnoty je dosledkom véagsieho ,, spotrebovania’
pridang] hodnoty na odpisy a osobné néklady

- PNVHVT — podiel novovytvorengj hodnoty v trzbach, tento ukazovatel’ sme uz
charakterizovali, je hlavnym determinantom Urovne g vyvoja PNVHvVPH,
pricom predstavuje najefektivngiSiu cestu jg zvySovania; hoci sa anayzou
nepotvrdila u nich jednoznatna zévislost, vo v&sdine OKEC je hlavnym
dévodom rastu PNVHVPH rast PHVHVT, len v OKEC 36 — Vyroba nédbytku,
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40 — Vyroba arozvod elektriny, plynu, pary ateplegj vody a70 — Cinnosti
v oblasti nehnutelnosti satieto dva ukazovatele vyvijali protismerne

- UONaODP — t¢innost’ osobnych nakladov aodpisov vyjadruje, kol’ko korun
trZzieb ziskame z jedng) koruny spotrebovanych osobnych nékladov a odpisov,
vyjadruje teda Uroven vyuZitia vyrobného cinitel'a pracovna sila apracovné
prostriedky; analyzou sme zistili, Ze vplyv tohto ¢initel'a na vyvoj PNVHvVPH
je meng jednoznac¢ny ako u predchadzajlceho cinitela a bol dominantny iba
v OKEC: 21 — Vyroba celulézy, papiera,.., 34 — Vyroba motorovych
vozidiel,... a70 — Cinnosti v oblasti nehnutelnosti (v tychto odvetviach to
platilo pre medziro¢cny vyvoj 2005/2004) apre celé dedované obdobie
v OKEC 36 — Vyroba nabytku a40 - Vyroba arozvod elektriny, plynu, pary

ateplg vody.

Zaver

Novovytvorena hodnota je ukazovatelom, ktory kvantifikuje na podklade
Gdajov z vykazov Uctovng zavierky vykonnost podniku v hrubych rysoch, jeho
z&kladnu Uspednost’ v transformacii vstupov (zékladnych vyrobnych cinitelov) na
vystupy (vykony). To umoziuje vyuZitie tohto ukazovatel'a ako zékladného meradia
vykonnosti podnikov kvantifikovatel'ného z verejne dostupnych informag¢nych zdrojov
o podnikoch.

Uroven tvorby novovytvoreng hodnoty, ¢ uz merana k objemu pridane]
hodnoty alebo trzieb zrealizacie vykonov, je vtypickom podniku slovenske)
ekonomiky (vyjadrenom prostrednictvom mentalneho obrazu) v ramci sledovaného
trojro¢ného obdobia stabilizovand, ae relativne nizka. Medzi odvetviami slovenske
ekonomiky s v tvorbe novovytvoreng hodnoty vyrazné rozdiely: jg Uroven sa
pohybuje od necelého 1 haliera az po 67 halierov v korune pridanej hodnoty a v troch
OKEC sa novovytvorena hodnota vébec netvori. Analyza vyvoja je Urovne
v sledovanom obdobi poukazala na odlisné trendy v jednotlivych odvetviach,
k najdynamickejdim patri OKEC 45 — Stavebnictvo & 28 — Vyroba kovovych
kon&trukcii..., naopak tri odvetvia na konci rebricka (55 — Hotely a reStauracie, 60 —
Pozemna doprava,... a 01 — Polnohospodarstvo, polovnictvo,...) s zapornu
novovytvorent hodnotu udrZiavaju pocas celych troch rokov.

Z analyzovanych faktorov, ktoré determinujd Urovei podielu novovytvoreneg
hodnoty v pridang] hodnote, je vo v&Sine odvetvi dominantny podiel novovytvorene)
hodnoty v trzbach zrealizacie vykonov. Na tento faktor je citlivy g vyvoj vo
vel’koobchode a maloobchode a prave rozdiely v jeho Grovni spésobuju vyrazne sa
prehlbujucu disproporciu v tvorbe novovytvorengl hodnoty v pridangf hodnote
v tychto dvoch sektoroch slovenskej ekonomiky.

Kruéové dova: financna analyza, novovytvorena hodnota, vykonnost podniku,
odvetvova analyza
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creation can be calculated from financial statements of enterprises. The analysis have
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Tabulkal

Vyvoj ukazovatePov PNVHVPH a PNVHVT —porovnanie

rok 2003 rok 2004 rok 2005
Databézal OKEC | PNVHVPH % | PNVHVT % | PNVHVPH % | PNVHVT % | PNVHVPH % | PNVHVT %
SR 27,3990 5,5876 28,9706 6,1472 28,8331 5,8663
VO 32,8595 2,8596 35,7636 3,4238 34,4757 3,2162
MO 14,6385 1,3930 8,0280 0,7672 45789 0,4100
01 -81,5293| -17,8661 -63,1159| -15,6806 -83,3259 | -17,8838
14 25,5473 9,6652 16,1081 5,5894 29,7025| 11,1743
15 17,7855 2,9616 15,7586 2,6462 14,5033 2,4003
17 0,7376 0,2429 0,2370 0,0776 1,9630 0,6784
21 37,2294 8,6098 23,9076 4,4950 22,0828 4,4062
24 14,0739 2,8543 17,8521 3,5497 24,7836 5,0980
25 21,5465 4,7193 20,3976 4,4738 25,2447 5,5935
28 18,0056 4,4389 16,8908 4,2542 22,2172 5,4409
29 23,2788 5,9654 19,1298 4,8317 15,4375 3,7790
31 9,1499 2,1047 17,3518 4,6530 16,2448 3,7833
34 38,4676 3,9782 36,6357 3,6798 30,9751 3,3355
36 27,9884 7,4125 0,4161 0,0663 29,5487 5,7920
40 67,0245| 20,4150 70,8534 | 25,2429 63,2147| 21,4870
45 20,5218 3,7804 23,0381 4,4032 33,1335 6,3171
55 -4,4958| -1,2203 -34,8460| -10,6141 -59,2585| -11,1697
60 -35,0333| -13,0288 -38,1471| -13,6422 -90,6981 | -22,5959
65 11,8965 9,1184 11,1500 5,4845 1,6444 0,6167
70 21,3362 8,0326 14,1508 5,1550 14,9236 5,0090
72 24,6421 8,0887 29,3266| 10,8850 27,8666 9,8470

Zdroj: INFIN, sr.0. avlastné vypocty
Poznamka: Nazvy OKEC su v taburke 3.

Taburka 2a

Zoradenie OK EC podra vysky PNVHVPH —rok 2003

Poradie| OKEC | PNVHVPH % | PNVHVT % | UONaO koef. | ONaODP_PH %
1 40 67,0245 20,4150 9,9562 32,9755
2. 34 38,4676 3,9782 15,7147 61,5324
3. 21 37,2294 8,6098 6,8886 62,7706
4. 36 27,9884 7,4125 5,2434 72,0116
5. 14 25,5473 9,6652 3,5502 74,4527
6. 72 24,6421 8,0887 4,0427 75,3579
7. 29 23,2788 5,9654 5,0863 76,7212
8. 25 21,5465 4,7193 5,8196 78,4535
9. 70 21,3362 8,0326 3,3766 78,6638
10. 45 20,5218 3,7804 6,8301 79,4782
11. 28 18,0056 4,4389 4,9471 81,9944
12. 15 17,7855 2,9616 7,3045 82,2145
13. 24 14,0739 2,8543 5,7385 85,9261
14. 65 11,8965 9,1184 1,4808 88,1035
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Taburka 2a - pokracovanie

15. 31 9,1499 2,1947 4,5890 90,8501
16. 17 0,7376 0,2429 3,0590 99,2624
17. 55 -4,4958 -1,2203 3,5256 104,4958
18. 60 -35,0333 -13,0288 1,9913 135,0333
19. 01 -81,5293 -17,8661 2,5138 181,5293

Zdroj: INFIN, s.r.0. avlastné vypocty

Poznamka: Nazvy OKEC st v tabul’ke 3.

Taburka 2b

Zoradenie OK EC podPa vysky PNVHVPH —rok 2004
Poradie| OKEC | PNVHVPH % | PNVHVT % | UONaO koef. ONaODP PH %
1. 40 70,8534 25,2429 9,6302 29,1466
2. 34 36,6357 3,6798 15,7123 63,3643
3. 72 29,3266 10,8850 3,8122 70,6734
4, 21 23,9076 4,4950 6,9899 76,0924
5. 45 23,0381 4,4032 6,7984 76,9619
6. 25 20,3976 4,4738 57277 79,6024
7. 29 19,1298 4,8317 4,8958 80,8702
8. 24 17,8521 3,5497 6,1221 82,1479
9. 31 17,3518 4,6530 45121 82,6482
10. 28 16,8908 4,2542 47773 83,1092
11. 14 16,1081 5,5894 3,4352 83,8919
12. 15 15,7586 2,6462 7,0691 84,2414
13. 70 14,1508 5,1550 3,1975 85,8492
14. 65 11,1500 5,4845 2,2881 88,8500
15. 36 0,4161 0,0663 6,3066 99,5839
16. 17 0,2370 0,0776 3,0623 99,7630
17. 55 -34,8460 -10,6141 2,4346 134,8460
18. 60 -38,1471 -13,6422 2,0241 138,1471
19 01 -63,1159 -15,6806 2,4676 163,1159

Zdroj: INFIN, s.r.0. avlastné vypocty

Poznamka: Nazvy OKEC st v tabulke 3.
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Tabul'ka2c

Zoradenie OK EC podPa vysky PNVHVPH —rok 2005
PNVHvVPH UONaO ONaODP_PH
Poradie | OKEC % PNVHVT % Koef. %
1. 40 63,2147 21,4870 7,9978 36,7853
2. 45 33,1335 6,3171 7,8441 66,8665
3. 34 30,9751 3,3355 13,4540 69,0249
4. 14 29,7025 11,1743 3,7812 70,2975
5. 36 29,5487 5,7920 7,2414 70,4513
6. 72 27,8666 9,8470 3,9232 72,1334
7. 25 25,2447 5,5935 6,0373 74,7553
8. 24 24,7836 5,0980 6,4633 75,2164
9. 28 22,2172 5,4409 5,2497 77,7828
10. 21 22,0828 4,4062 6,4322 779172
11. 31 16,2448 3,7833 5,1266 83,7552
12. 29 15,4375 3,7790 4,8308 84,5625
13. 70 14,9236 5,0090 3,5020 85,0764
14. 15 14,5033 2,4003 7,0673 85,4967
15. 17 1,9630 0,6784 2,9515 98,0370
16. 65 1,6444 0,6167 2,7109 98,3556
17. 55 -59,2585 -11,1697 3,3312 159,2585
18. 01 -83,3259 -17,8838 2,5415 183,3259
19 60 -90,6981 -22,5959 2,1049 190,6981

Zdroj: INFIN, s.r.0. avlastné vypocty
Poznamka: Nazvy OKEC st v tabulke 3.

Taburka 3

Zhodnotenie vyvoja tvorby NVH v jednotlivych OKEC za roky 2003-2005

ZLEPSOVANIE

ZHORSOVANIE

45 - Stavebnictvo
28 - Vyroba kovovych konstrukcii a kovovych
vyrobkov...

24 - Vyroba chemikalii a chemickych vyrobkov
17 - Vyroba textilii
01 - Pornohospodérstvo, pol'ovnictvo,...

34 - Vyroba motorovych vozidiel, privesov a
navesov

21 - Vyroba celul6zy, papiera avyrobkov z
papiera

29 - Vyroba strojov a zariadeni

70 - Cinnosti v oblasti nehnutelnosti

15 - Vyroba potravin a ndpojov

65 - Financné sprostredkovanie okrem
poistenia...

60 - Pozemna doprava, potrubné doprava

STABILITA

NESTABILITA

40 - Vyrobaarozvod elektriny, plynu, pary ateple)
vody

55 - Hotely arestaurécie

36 - Vyroba nabytku

14 - TaZba a Uprava ostatnych nerastov

72 - Pogitacové a sivisiace ¢innosti

25 - Vyroba vyrobkov z gumy aplastov

31 - Vyroba el ektrickych strojov a pristrojov
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POROVNANIE PRUZNOSTI ORGANIZACIE V SLOVENSKYCH
A NEMECKYCH FIRMACH

Pavel VAVRINCIK

1. Vychodiska a metodika vyskumu

PribliZzne v rovnakom obdobi sa uskuto¢nili prieskumy s podobnym zameranim
v strednych podnikoch v Nemecku ana Slovensku. V podstate iSlo o zodpovedanie
otéazky do ake miery mdze pruzna aefektivna organizacia podnikovych procesov
pozitivne ovplyvnit konkurencieschopnost firmy aako su pripravené firmy na
zdsadné aradikdlne zmeny ako je reinZiniering podnikovych procesov.

V nemeckom hospodarstve pretrvava recesia viac ako tri roky. Pretoze sa neda
pocitat’ v dohl'adnegl dobe s konjunktarou, je aktudlnou manazérskou ulohou vyvinat
av praxi uplatnit’ stratégiu prezitia krizy. Pre splnenie tohto ciela sa realizoval
prieskum, ktory zahriioval 175 manaZzérov zo strednych podnikov po celom Nemecku.
Uskutocneny prieskum hodnotil aka je aktua na hospodarska situacia firmy a odvetvia,
dal odpoved’ na otédzku aké organizacné formy sa uplatnujU, aké boli prevedené zmeny
aco saplanuje v priebehu dvoch nasledujucich rokov [4].

V Slovenskom hospodérstve dochadza k vyraznym zmenam v organizécii
av organizacnych struktdrach podnikov. Transformacny proces spdsobil, Ze viaceré
podniky sa t'azko prispbsobili novym podmienkam v nastupujlce] trhovej ekonomike,
apreto dochéddzalo k zmenam acasto g zaniku niektorych podnikov. Mnoho
podnikatel'skych subjektov vzniklo ag UspeSne sa zatai rozvija® v novych
podmienkach.

V rdmci vyskumnej udlohy PHF EU ¢. 10/2006 ,Organizacné Struktlry
areinziniering v odvetvi priemyslu na Slovensku® sme s vytycili ciel' — zhodnotit’
v jednotlivych nav&tivenych podnikoch organizacné Struktary z hradiska potrieb
sticasného trhového prostredia, moznosti tvorby inovacnych projektov a zabezpecenia
inovaéného procesu v podniku. Za tymto u¢elom sme navstivili 25 strednych
podnikov, kde sme sa snaZili analyzovat’ organizacnu Struktdru.

Da&m krokom bolo uskutoénit dotaznikovy prieskum v priemyselnych
podnikoch SR zamerany nielen priamo na problémy reinZinieringu, ale g na niektoré
aspekty ¢innosti podniku, ktoré skonkurencieschopnostou Uzko slvisia, mézu ju
brzdit’ alebo naopak prispiet’ k efektivnej realizacii inovacnych projektov. Prieskum sa
uskutocénil formou dotaznikov, ktoré vyplnilo 51 strednych avelkych priemyselnych
podnikov.

Dotaznik sa skladal zo 4 ¢asti. Prva ¢ast’ bola zamerana na problémy tvorby
podnikoveg stratégie, ked’Zze jasna adlhodoba stratégia je kI'dcovym predpokladom
konkurenéngj schopnosti podnikovych procesov. Druha ¢ast’ sa priamo sUstredila na
problematiku reinZinieringu. Tretia ¢ast’ sa zamerala na komunikaciu vnutri podniku
amedzi podnikom avonkgsim prostredim (kedze nedostatocnd aebo nevhodna
komunikécia mdze byt’ bariérou pruznosti organizécie).

V &vrtg casti boli otazky tykajuce sa systému kvality v podnikoch ako
délezitého predpokladu zvySenia konkurencne schopnosti.
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2. Vysledky a diskusia

V predlozenom prispevku sa ststred’ujeme na komparaciu pruznosti organizacie
v dlovenskych anemeckych firmach. Komparacia sa redizuje len vtych
najdolezitejSich oblastiach, ktoré podl'a nasho nazoru st porovnatel'né. Si to oblasti
organizacnych Struktdr, orientécia na zakaznikov, externé faktory, kvalita vyrobkov
a podnikova kultara.

2.1 Kompar acia or ganiza¢nych foriem

Pri vyuZivani riadiacich nastrojov aorganizacnych Struktar sa chova priblizne
tretina opytanych firiem tradicnym spésobom. 40 % slovenskych firiem a35 %
nemeckych firiem maliniovd, pripadne liniovo-&tdbnu organizaénu Struktaru. Klasicka
taylorovska del’'ba prace az ng odvodené poziadavky akritéria (napriklad tradic¢ny
princip prikazovania akontroly) patria stdle k podstatnym znakom organizacie
u mnohych slovenskych anemeckych firiem. Pritom zachovanie tychto pevnych,
nepruznych organizacnych foriem v podmienkach trhove] ekonomiky pri sti¢casnych
hospodarskych zmenéch predstavuje velké riziko. Tieto Struktary nepodporuju
pruznost’ ani tvorivost’ zamestnancov, skér naopak utlmujd ich iniciativu.

Tabulka 1

Porovnanie organizaénych Sruktdr (v %)
Organiza¢na Struktara Nemecké firmy Slovenskéfirmy
Liniova4, liniovo-&abna OS 35 40
Divizionalna struktira 20 44
Maticova Struktira 22 12
Procesna organizécia 23 4

Clenenie organizécie podla vyrobkov, zékaznikov acielovych skupin sa dnes
vyskytuje v kazdej piatej nemecke firme. Tieto firmy reagovali na poziadavky trhu
diviznou organizaciou, ktora sa rozSirila v Nemecku za¢iatkom 70-tich rokov ana
Slovensku v 90-tich rokoch. Této organizacna forma umoznila rychle prispésobovanie
na noveé vyrobky, zékaznikov aregiondne trhy. Tato vyhoda je vSak obmedzovana
stratami  efektivnosti, ktoré sl spojené so zloZitejSou koordinaciou aopakovanymi
cinnostami medzi diviziami.

V nemeckych firmach 22 % opytanych manazérov uviedlo, Ze v ich podnikoch
jestvuje maticova organizacia, ktora spojuje funkénu a produktivnu Struktiru pomocou
fungujucel siete rovnocennych partnerov. V dlovenskych firméch je uplatnenie
maticovej Struktiry pomerne nizSie — 12 %.

Dalgich 23 % opytanych v Nemecku uviedlo, Ze v ich podnikoch je zavedené
systémové aprocesne orientované sledovanie vsetkych podnikovych procesov. lde
o organizacnu formu, pri ktorg je kazdy z hlavnych podnikovych procesov riadeny
jednym zodpovednym pracovnikom aebo riadiacim timom. V tomto smere maju
vel'ké rezervy slovenské podniky, ktoré o procesnom riadeni viac diskutuju ako ho
zavéadzaj .
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Z prieskumu vyplyva, Ze nemecké ale g slovenské stredné podniky sa musia
odpitat od tuhych hierarchickych foriem organizacie, pokiall chcu uspiet
u zékaznikov. S tymto zaverom sa stotozZiuju 2/3 opytanych manazérov.

2.2 Orientacia na zakaznikov

NajdolezitejSim cielom, ktory je spojovany so zmenou organizacie podniku, je
zosilnenie orientécie na zakaznikov, pripadne zvySenie miery spokojnosti zakaznikov.
Tento ciel’ uviedlo 91 % nemeckych manazérov, ktori uz realizuju alebo pripravuju
zmeny organizacie. V sovenskych firmach sa komunikacia podniku svonkasim
prostredim dledovala na spatng vézbe, ktord podnik ziskava od zdkaznikov
prostrednictvom hodnotenia svojich vyrobkov.
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Formy ziskavania informacii o spokojnosti zdkaznikov

AKko ngjviac rozsireny zdroj ziskavania spéatnej vazby podniky uvadzaju formu
dihodobej kooperacie/spoluprace (napr. vymenny obchod) (92 %). Této forma zaistuje
manazérom podniku istotu na dihodobé kontrakty. Produkcia sa prispésobuje
poziadavkdm zékaznika. Na druhg pozicii skoncilo pozorovanie prostredia
azakaznika (71 %). Medzi obldbené formy patria rézne dotazniky (43 %)
aprezentacia firmy na vystavach aveltrhoch. Tuto formu vyuzilo 39 % z celkového
poc¢tu skimanych podnikov.

2.3 Externéfaktory

Kazdy podnik — kazda organizacna forma je v priamom kontakte so
spolocenskym prostredim. Z tohto pohladu mdzu externé faktory iniciovat’ zmeny
organizacie podniku. Osem z desiatich manazérov strednych nemeckych podnikov,
ktoré bud’ uz realizuju alebo pripravuju realizaciu zmien organizacie, zastava nazor, ze
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zmenené poziadavky zakaznikov ainovacia vyrobkov asluzieb na trhoch su
vyznamné pre reorganizacné procesy.

Slovenské podniky pri zavadzani zmien ¢asto nardZzgju na rézne bariéry.
Podniky hodnotili vonkajSie bariéry, makroprostredie a prostredie odvetvia,
avnutropodnikové bariéry. Z prieskumu vyplyva, Zze podniky pri zavadzani inovacii
najcastegjSie nardZagju na makroekonomické bariéry, t. j. 49 %. Za nimi nasleduju
legidativne bariéry. Ich hodnota je 39 %. Najmeng podniky zatazuju politické
bariéry. Z celkového podielu tvorialen 10 %.

Pomerne velky rozdiel sa ukazal medzi slovenskymi a nemeckymi firmami vo
vymedzeni vzt'ahu k regionu a miestnym spoloc¢enstvam: 56,5 % slovenskych 19,1 %
nemeckych firiem zahiia do etickych kodexov zavazky k regionom. Na Slovensku
existuje dlhodoba tradicia Uzkych kontaktov medzi podnikmi amiestnymi
spolocenstvami  aregionom, v ktorom sa tieto podniky nachadzaju. Obyvatelia
regionov, ale i predstavitelia miestnych samosprév ocenuju prinos podnikov pre
ekonomicky a kultarny rast regionov. Podniky so svojimi kddexmi ubezpecuju regiony
o0 ekologicke zodpovednosti a solidarite s miestnym obyvatel’'stvom.

Nemecké firmy sa totiZ orientuju viac na subjekty na vliadnegj Urovni. Existuje
Uzka spatost nemeckych firiem so spolo¢nostou ako celkom. Nemecka vlada
anemecky priemysel st vzajomne reSpektovanymi partnermi.

2.4 Kvalita vyrobkov

K prevedenym zmenam organizécie patri predovSetkym zavedenie manaZzmentu
kvality. Osem z desiatich strednych nemeckych firiem uskuto¢nilo nova koncepciu
riadenia kvality, pripadne optimalizovali dotergjSie Standardy. Kvalita vyrobkov sa
povaZzuje za UplnG samozrejmost’ v nemeckom podnikatel’skom prostredi, ved’ iba
prostrednictvom kvalitnych produktov sa firma méZe presadit’ adlhodobo udrzat’ na
trhu.

Ind situacia je v dovenskych firmach. Transformécia aotvorenie sa
zgpadoeurdpskym trhom odhalili, Ze slovenski podnikatelia sa mézu presadit’ iba
prostrednictvom vysoke kvality vyrobkov asluzieb. Preto podniky zavézuju svojich
zamestnancov dbat’ na kvalitu préace. Manazéri v slovenskych podnikoch v 77-tich
percentach odpovedali, Ze mau vybudovany systém kvality aaz v94 % 7Ze sa
uskutocnuje podnikové Skolenie zamestnancov a manazérov v oblasti kvality.

2.5 Podnikova kultura

Da&m okruhom, pri ktorom sme zaznamenali vyrazny rozdiel medzi
slovenskymi a nemeckymi firmami, je kvalita medzil'udskych vzt'ahov na pracovisku.
Tato problematiku obsahuje 87 % slovenskych a’57 % nemeckych etickych kodexov.
Slovenské podniky viac apeluju na vytvorenie kvalitnych medziludskych vztahov.
Medziludské vztahy na pracovisku patria k jednému z ngjvaznejSich problémov
v slovenskych firméch. Vysoké percento slovenskych firiem zahriiujdcich kvalitu
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medzil'udskych vzt'ahov vSak mbze svedCit’ g otom, Ze slovenskeé firmy s stale viac
uvedomuiju déleZitost’ kvalitnych pracovnych vzt'ahov pre dihodoby rozvoj firmy.

Uspesné fungovanie podnikov v sG¢asnej turbulentnej dobe zavisi od kvalitnych
aflexibilnych T'udi, ktori st schopni reagovat’ na intenzivny technicky rozvoj azmeny
v ekonomike. Za najdolezitejSiu vlastnost’ a schopnost’ I'udskych zdrojov sa povazuje
schopnost’ naucit’ sa vzdelavat’ po cely Zivot. Jednym z aktudlnych trendov v pristupe
k vzdeldvaniu je koncepcia uciace] sa organizécie, v ktorgj sa pozornost’ ststred’uje na
samovzdelavanie, resp. samozdokonalovanie. Z vysledkov prieskumu ainterview
s manazérmi Tudskych zdrojov v podnikoch vyplyva, Ze presadzovanie koncepcie
uciacej sa organizacie je v praxi slovenskych podnikov obtiazne. V&tSina podnikov
este stdle realizuje vzdelavanie iba ndhodne av nevyhnutne] miere. Vzdelavacie
aktivity si ¢asto neplanované areaguju iba na momentéane potreby podniku. Velke,
resp. stredné podniky so zahrani¢nou kapitalovou U¢astou ¢asto realizuju vzdelavanie
organizovane acielene. Len niektoré z podnikov, ktoré maju vypracovany vzde avaci
systém, sa snazia o vybudovanie uciacej sa organizacie.

Zaver

V komparé&cii  pruznosti organizacie slovenskych anemeckych firiem sme
dospeli k zaveru, Ze v sicasnegj dobe slovenské firmy vel'mi zaostavagju v uplatihovani
maticovej Struktlry aprocesng organizécie. Trendom v najblizSg budicnosti bude
zavadzanie procesng organizacie. V&Sina manazérov povazuje procesnl organizaciu
za vyznamny prispevok k udrZzaniu alebo zvy3eniu konkurencieschopnosti firmy.
Mobzeme konStatovat’, Ze prvky procesngj organizacie s spoloénym menovatel'om
radu d’alSich zmien v organizécii podnikov stredného stavu.

K pléanovanym zmenam, ktoré sa uskuto¢nia v priebehu nasledujucich rokov
v hemeckych ale g v slovenskych podnikoch patri podra prieskumu ngma zvyseny
nakup produktov aduzieb. To znamend, Ze sa podniky chcu sustredit na svoje
kracové kompetencie avyclenit’ z podniku vyrobu toho, ¢o k tymto kompetenciam
nepatri.

Aktualnou podnikatel'skou vyzvou je nova organizéacia nakupnych
aodbytovych kandlov. Ta ma za ciel’ zmenSit prekryvanie posobnosti, odbytové
zasoby udrZat’ na prijatelng nizkej Urovni, skrétit dodavkové ¢asy a preniknit’ do
trhovych segmentov.

NajdolezitejSim cielom, ktory je spojovany so zmenou organizacie podniku, je
zosilnenie orientécie na zakaznikov, pripadne zvySenie miery spokojnosti zakaznikov.
Vyznam organizécie pre zaistenie konkurencieschopnosti je zreimy zrozboru
najcastgjSie uvadzanych — najdolezitgjSich faktorov konkurencieschopnosti. Su to:
orientécia na zakaznikov, spbsobilost zamestnancov, orientécia na kvalitu, na
zniZzovanie nékladov ainova¢na schopnost'.

KPuéove dova: dovenské firmy, nemecké firmy, podnikové procesy, reinZiniering,
procesna organizécia
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Summary

This contribution analyses the results of comparative research of company flexibility
in German and Slovak firms. However, there are some differences. German firms
realize their entrepreneurial activity in permanently stable economic, political,
legidative and social conditions, but Slovak firms are closely connected with the
transformational, social, political and economic processes running in our country. In
the introduction part we are focusing our attention on theoretical aspects of company
flexibility, in the second part on the starting points and gaining empirical data. In the
third part we are presenting the results of the research, and at the end we are presenting
our own opinions we have worked out on the basis of comparison of company
flexibility in German and Slovak firms.

ACTA OECONOMICA CASSOVIENSIA, rog. |, 2008, ¢. 1 50
ISSN 1336-6020



Autor

doc. Ing. Pavel Vavringik, CSc.

Katedra manazmentu
Podnikovohospodarska fakultav KoSiciach
Ekonomicka univerzita v Bratislave
Tajovského 13, 041 30 KoSice, Slovensko
Tel.: +0421(0)55/ 622 19 55 - 280

Fax.: + 0421(0)55/ 623 06 20

ACTA OECONOMICA CASSOVIENSIA, rog. |, 2008, ¢. 1
ISSN 1336-6020

51



FORMY SYSTEMU STRATEGICKEHO POZOROVANIA A ICH
IMPLEMENTACIA V PODNIKOVEJ PRAXI

Lucia DEMJANOVA

Uvod

Jednou z hlavnych Udloh strategického riadenia je adaptovat’ podnik na
nestabilné a premenlivé podmienky vonkajSieho okolia podniku. V tejto sividlosti sa
vyjadril i Mintzberg (1994): , Niekedy musi byt stratégia iba ako priblizna vizia, nie
precizne vyc¢lenena, aby sa mohla prispdsobit’ meniacemu sa prostrediu.“ Podobne aj
HintoSova (2005, s. 34) uvadza, Ze jadro stratégie by malo mat’ dihodoby charakter
spravidelnou aktualizaciou cca v horizonte jedného roka. Preto by mal vrcholovy
manazment systematicky monitorovat’ interné prostredie azaroven sledovat’ zmeny
trendov v externom prostredi podniku. Cielom tohto prispevku je vytyéenie
niekol’kych foriem systému strategického pozorovania, ktory umoziuje monitorovanie
zmien v prostredi a prezentovanie vysledkov vyskumu stvisiacich sich vyuZzivanim
v podnikove praxi malych astrednych stavebnych podnikov na uzemi vychodného
Slovenska.

1. Systém strategického pozorovania a jeho formy

Kazdy podnik v dynamickom prostredi ma zaujem poznat' potencidne
prileZitosti a hrozby tak skoro ako to je len mozné a néasledne podl'a toho ¢o najskor
jednat’. Strategické informécie o moznych prileZitostiach a hrozbach méze
zabezpecovat® strategicky informacny systém alebo tiez nazyvany systém strategického
pozorovania.

Systém strategického pozorovania'® méZe byt definovany ako informasny
systém?, ktory umoZiuje monitorovanie prostredia podniku a identifikovanie
diskontinuit, prilezitosti a hrozieb, ktoré mézu ovplyvnit' jeho budlci vyvoj. Cielom
systému strategického pozorovania je poskytovat’ informacie pre potreby strategického
a taktického manazmentu a nadedne tak zlepSit schopnost podniku véas a
kompetentne reagovat’ na zmeny v prostredi. Monitorovanie vonkajSieho prostredia
podniku Robbins a Coulter (2004, s. 214) vymedzuju ako sledovanie verkého
mnozstva informécii pre predvidanie ainterpretaciu zmien vonkajsieho prostredia.

V&etci slicasni autori, ktori sa zaoberaju systémom strategického pozorovania
(Shuhua, Drejer, Olesen, Strandskov, d"’Amboise, Printz a d’al§|')3, povazuju systém
strategického pozorovania za dblezitl sicast’ strategického manazmentu. Prave v
désledku turbulentnosti prostredia a vzniku hyperkonkurencie mu prisudzuju verky
vyznam v stc¢asnom riadeni podnikov. Podl'a Drejera, Olesena a Strandskova (2005,

1V zahrani¢ng literatiire sa oznaiuje ako strategic scanning, strategic scanning system, horizon scanning.

2V tejto sivislosti ale pojem informagny systém neznamena nutne automatizovany informagny systém.

3V obdobi 1984 - 2000 sa touto problematikou zaoberali napr. El Sawy, Jain, Fuld, Burack, Mathys, Thomas, Clark, Gioia,
Subramanian, Fernandes, Harper, Kotha, Nair, Fulk, Boyd, Elkenov, Myers ...
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s. 55, 59) systém strategického pozorovania by mal firmam a manazérom umoznit
rychlgjSie a lepSie reagovat’ na dynamicky vyvoj prostredia. Ma by byt sicastou
strategického manaZzmentu a pripisovat’ by sa mu mal taky vyznam ako samotnému
strategickému planovaniu. Systém strategického pozorovania by mal obsahovat
nasl edujUce zakladné funkcie a schopnosti:

identifikovanie zdrojov informacii (signalov),

zber informécii,

posudzovanie a hodnotenie vyznamu informacii,

identifikovanie délezitych informécii — strategickych diskontinuit,

prenos informécii k osobam, ktoré realizuju strategické rozhodnutia v podniku a
ich obozndmenie s nimi.

Koncept systému strategického pozorovania ainterpretacie podra Shuhuau
(1998, s. 299) je zndzorneny na nasledujucom obrazku (Obr. 1).

wn W W W W

Pohr'ad na prostredie
(Prezeranie a hl'adanie)
- externé prostredie
- interné prostredie
Co sadge?

Vnimanie
- rozpoznévanie
- klasifikécia

Zostavovanie abstraktnych

schém Poch(_)peni e
- vhodné &ruktdry vztahov - formovanie vyznamu
(mapa pricin a nasledkov) - analyza vplyvu

- systém préavomoci

Obrézok 1
Koncept systému strategického pozorovania a inter pretécie
Zdroj: Shuhua, 1998, s. 299

Systém strategického pozorovania mdze mat’ podobu neformaneho aebo
formaneho systému (Volodin, 2003, s. 115). Neformalne strategické pozorovanie je
potom zaoZené na zachytavani aziskavani strategickych informécii v rdmci
kazdodenng ¢innosti riadiacich pracovnikov podniku. Systém strategického
pozorovania je v tomto pripade priamo zavisly od moznosti a schopnosti manazérov,
ktori vd'aka svoju postaveniu anaplni prace maja pristup k réznym informacnym
zdrojom g strategického charakteru a okrem toho, Ze informécie ziskavajU, tak ich g
analyzuju aSiria dalgj. Predstavuju akés databazy strategickych informéacii podniku
aked’ z podniku odidu, tak odide této databaza spolu s nimi.

Formalizovany systém strategického pozorovania mézeme vymedzit' ako
informacny systém, ktory umoziuje systematické monitorovanie externého prostredia
podniku. Systematické monitorovanie tak méze obmedzit’ subjektivnost’ a ndhodnost’
neformd neho strategického pozorovania. Dél€Zité je ngjst’ odpovede natri otazky:

§ Co sabude monitorovat'?
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§ Kto bude monitorovanie vykonavat'?

§ Ako sabude monitorovanie realizovat™?

El Sawy (1985, s. 57) rozlisuje styri formy monitorovania prostredia:

§ nulova forma pasivneho monitorovania - Ziadne monitorovanie - napriek tomu
manazeéri vsak ziskavau ,nevyziadan€® informacie, ktoré boli ziskané v ramci
beZznych aktivit vykonavanych v podniku (nie umyselne, napr. ziskanie
informécii o ponuke konkurencie pri obchodnom vyjednavani s potencidlnym
zakaznikom),

§ reaktivna forma monitorovania — informécie st vyhl'adavané s ciel'om ngdenia
rieSenia urcitého problému alebo formulovania stratégie,

§ néhodna proaktivna forma monitorovania — informécie si zbierané neustale, ae
pozornost’ sa sustred’'uje na mimoriadne zdroje strategickych informécii, ku
ktorym nemaj i manazéri bezne pristup,

§ systematicka proaktivna forma monitorovania — informéacie sl zbierané
neustdle, systematickym spésobom apozornost’ sa venuje zvyéajnym zdrojom
strategickych informacii. Tato forma mbze byt teda oznatena ako
formalizovany systém strategického pozorovania.

El Sawy vtegto sivislosti realizoval g vyskum na vzorke 37 podnikov v
Severngl Karoline s po¢tom zamestnancov 45 — 2 200, ktoré posobili v oblasti high-
tech. Okrem iného skumal vyuZivanie internych aexternych zdrojov informécii
aformu vyuzivaného systému strategického pozorovania pri jednotlivych aktivitach
strategickych manazérov. V&Sinou respondenti uvédzali najsofistikovangSiu
z foriem, a to systematicku proaktivnu formu monitorovania, ¢o moze byt sposobené
na jednej strane tym, Ze americkd Studia bola zamerana na high-tech odvetvie avo
vzorke boli podniky s minimanym po¢tom zamestnancov 45.

Choo (2001) vymedzil 4 spésoby monitorovania prostredia, ato podra dvoch
Kritérii: ako podniky vnimaju moznost’ analyzovat’ vyvoj v prostredi a akd maju snahu
tuto analyzu g realizovat’, teda pochopit’ a ovplyvnit’ svoje okolie (Obr. 2).

Na zaklade toho rozlisuje:

§ nezacielené pozorovanie, kedy podniky vnimau svoje prostredie ako
neanalyzovatel'né aani sa nesnazia pochopit aovplyvnit dianie v prostredi.
Informa¢né potreby nie su Specifikované ainformécie si ziskavané
nesystematickym a neformalnym sposobom;

§ podmienené pozorovanie, ked” podniky povazuju za mozné realizovat’ analyzu
okolia, ale nevyvijgju Ziadnu snahu ziskat’ informécie aovplyvnit' okolie.
Informag¢né potreby si zamerané na maly pocet relativne dobre definovanych
okruhov zaujmu;

§ nariadené pozorovanie, ak povazuje podnik prostredie za neanalyzovatel'né, ale
zaroven sa pokuSa ovplyvnit’ dianie avysledky. Informac¢né potreby st potom
Zzamerané na experimentovanie atestovanie prostredia tak, aby sa v konecnom
désledku uplatiovali podniku prospedné intervencie;

§ vyhradavanie aplikuju podniky, ktoré povazuju prostredie za analyzovatelné
azéroven sa snazia zhromazdit' subor relevantnych informacii, ktoré im
pombzu ,preniknat do prostredia‘. Informacné potreby s presne
vy$pecifikované a detailné.
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Podnik vnima vyvoj Podmienené

prostredia ako pozorovanie Vyhradéavanie
analyzovatelny
Podnik vnima vyvoj Nezacielen Nariadené
prostredia ako pozorovanie pozorovanie
neanalyzovatel'ny
Anadyzasav Anayzasa
podniku v podniku
nerealizuje realizuje

Obrézok 2
Formy monitor ovania prostredia podniku podFa Chooa
Zdroj: Spracované podl'a Choo (2001)

2. Implementacia jednotlivych foriem systému strategického pozorovania
v podnikove praxi

Implementacii  jednotlivych foriem systému strategického pozorovania
v podnikove praxi malych astrednych stavebnych podnikov na Uzemi vychodného
Slovenska sa venoval vyskum realizovany na Podnikovohos-podarskej fakulte
v KoSiciach. Struktudra vyberového stiboru pozostéavajiceho zo 78 malych astrednych
podnikov posobiacich v odvetvi stavebnictva na vychodnom Slovenku podla velkosti
podnikov je zobrazena na nasl edujdcom grafe (Graf 1).*

12%

Graf 1 0
Struktura vyberového oYt

48%

4 Zé&kladny sibor pozostéval z 1764 malych astrednych podnikov pdsobiacich v odvetvi stavebnictva na vychodnom

Slovensku. Ich zoznaribal&uggéﬁa%i% Si%%p@éﬂﬁ?dnﬁvﬁ%ﬁébggfk ésﬁ)gar[ﬂ&/ou jednoduchého

nahodného vyberu bez op:
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Ku klasifikécii sa pristupovalo s ohladom na ¢lenenie podnikov podra
odporucani Eurépske komisie 2003/361/EC (Commission recommendation, 2003, L
124/39), pricom ae nebolo mozné zohl'adnit’ ro¢ny obrat a ro¢na bilanénd sumu z
dévodu chybajucich dat. Nasledne tak vzorka pozostava z:

§ 9 mikropodnikov (12 %), ¢o su podniky s po¢tom zamestnancov mensim ako

10,

§ 38 malych podnikov (48 %), ¢o st podniky s poctom zamestnancov Vv intervale

10— 49,

§ 31 strednych podnikov (40 %), ¢o predstavuju podniky s poctom zamestnancov

v intervale 50 — 249.

Reprezentativnost  vyberového slboru bola overovana porovnanim
&ruktlry vyberového azékladného stboru na zéklade dvoch parametrov®
a Statistickym testovanim, pricom obe metody potvrdili, Ze vyberovy stbor je mozné
povaZovat’ zareprezentativny.

Pri zistovani implementovane] formy systému strategického pozorovania sme
vyuzili pristup EI Sawyho (1985, s. 57), ktory vymedzil 4 kvalitativne odlisné formy
monitorovania externého prostredia a respondenti boli vyzvani k identifikécii tej, ktora
je redlne implementovana v ich podniku. Jednotlivé formy boli prezentované opisnym
spdsobom a vysedky zistovania, ktorého sa zG¢astnilo 75 podnikov (3 respondenti sa
vobec nevyjadrili) st zachytené na grafe 2.

B Nulova forma pasivneho
12% monitorovania
28% M Reaktivnaforma
monitorovania
O Néhodna proaktivna
forma
0O Systemetické proaktivna
16% forma
32% O Nevie savyjadrit

12%

Graf 2
Formy monitor ovania exter ného prostredia podnikov

28 % respondentov identifikovalo v podniku implementovant nulovt formu
pasivneho monitorovania, ¢o predstavuje ziskavanie informacii o prostredi v ramci
beznych aktivit vykonavanych v podniku, teda nie imyselne (napr. ziskanie informacii
o ponuke konkurencie pri obchodnom vyjednavani s potencidlnym zakaznikom).
Reaktivna forma monitorovania je realizovana v 16 %-ach podnikov, ¢o znameng, Ze
informécie st v podnikoch vyhl'adavané s ciel’om ngjdenia rieSenia urc¢itého problému
alebo pri formulovani stratégie. NgjbeznejSou formou monitorovania prostredia vo
vyberovom stbore je ndhodna proaktivna forma, ku ktorej sa prihlasilo 24 podnikov,
¢o je 32 % respondentov. Pri tejto forme st informacie o prostredi zbierané neustéle,

® Parametre: pravna forma a geografické umiestnenie sidla podniku.
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ale nesystematickym, nahodnym spdsobom. V podniku nie je presne stanovené kto,
¢o, kedy aako bude sledovat’. NajsofistikovangjSiu formu sledovania, systematické
proaktivne monitorovanie, kedy si informécie zbierané neustdle asystematickym
spdsobom (stanovené je ¢o, kto, kedy a ako bude sledovat’, teda je mozné tento systém
nazvat & ako formalizovany systém strategického pozorovania), ma
implementovanych 12 % podnikov. Zna¢na ¢ast’ respondentov (12 %) vSak nebola
schopnd identifikovat’ ani napriek opisnym charakteristikém formu existujiceho
systému monitorovania prostredia v podniku.

Skumali sme g vzt'ah medzi formou implementovaného systému strategického
pozorovania avelkostou podniku. VyuZili sme Cramerov kontingencny koeficient
ajeho hodnota V = 0,508 vypoveda o existencii silného vztahu, ¢o sa ndm podarilo
overit’ &atistickym testovanim (P = 0,000)°. Z nasledujticeho grafu (Graf 3) je potom
mozné usudzovat’, Zze v mikropodnikoch je s50 %-nou pravdepodobnostou mozné
ocakavat’ implementovanu reaktivnu formu monitorovania. Systematickd proaktivnu
formu monitorovania maju s ngjvacsou pravdepodobnost’ou implementované stredne
vel'ké podniky (19,4 %).

100%
80%
60%

40% -
20%
0% -

mikro maly stredny

Velkost podniku

B Nulova forma pasivneho monit. @ Reaktivna forma monit.
O Néhodnd proaktivnaforma O Systermeticka proaktivna forma
O Nevie sa vyjadrit’

Graf 3
Vzt’ah medzi formou monitor ovania podniku a verkost’ou podniku

Dalg nés zaujimalo, ¢i existuje vztah medzi formou monitorovania adizkou
posobenia podnikov na trhu, kedZe Audet ad’Amboise (1998) vo svojg Stadii
uvadzaju vysledky vyskumu Kaisha a Gilada’, Ze aktivity strategického pozorovania
uvlastnikov malych firiem srastom skusenosti aprosperovanim ich podnikania
klesgju, ¢o sa vSak mbze spgjat’ stym, Ze uz monitoruju hlavne tie faktory, ktoré
povazuju za doleZité anestabilné. Z vysedkov ndsho vyskumu sme potom pridli
k nasledujucemu zisteniu.

Hodnota Cramerovho kontingencného koeficientu V nadobudla pri testovani
vzt'ahu medzi formou monitorovania prostredia a rokom vzniku podniku hodnotu 0,38
(stredna sila vzt'ahu) atestovanim &atistickgj vyznamnosti sa potvrdilo, Ze skimany

® Test vyznamnosti Cramerovho V (chi-kvadrét test nezévislosti).
7" KAISH, S. - GILAD, B. 1991. Characteristics of Opportunities Search of Entrepreneurs versus Executives. Sources,
Interests, General Alertness. In: Journal of Business Venturing, ro¢. 6, 1991, s. 45 - 62.
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vzt'ah mbze byt povazovany za Statisticky vyznamny (P = 0,01). Tento vztah je
graficky prezentovany na nasledujicom kumulativnom stipcovom grafe 4, z ktorého
by sme mohli dospiet’ k ndzoru, Ze podniky s dihd&im pésobenim natrhu maju s vagsou
pravdepodobnostou implementované kvalitativne naro¢ngjSi systém strategického
pozorovania ako podniky s kratSim pésobenim natrhu.

Dae sme mali formulovani hypotézu, ktora sa vztahuje na malé astredné
stavebné podniky na vychodnom Slovensku a predpokladali sme, Ze , Systematicku
formu proaktivneho monitorovania maimplementovanych mengj ako 50 % podnikov*.
V skimanych podnikoch malo systematické proaktivne monitorovanie, teda
formalizovany systém strategického pozorovania implementovanych iba 12 %
podnikov, ¢o je vyrazne pod 50 %. K zovSeobecneniu na skimanu populaciu sme
vyuzili presny binomicky test, kedy sa testovala &tatisticka hypotéza HO: 50 %
popul&cie maimplementovany formalizovany systém strategického pozorovania. P=0
umoznuje zamietnut’ hypotézu HO. Intervalovy odhad na stanoveng hladine
vyznamnosti 0,05 metédou Wilsonovho Score ndm umoziuje odhadovat’, ze s95 %
pravdepodobnostou bude mat’ formalizovany systém strategického pozorovania
implementovanych 6 — 20 % malych a strednych stavebnych podnikov na vychodnom
Slovensku, ¢o znamend, Ze formulovanu vedecku hypotézu prijimame.

100 % 1
80 % -
60 % -
0% - - 83 |- 1515 | S
20% ----- S R— 333 | 36,8 [-----
0% 10
... - 1995 1996 - 2000 2001 - ...

M nevie savyjadrit

@ systematicka proaktivna forma
@ nahodna proaktivna forma

O reaktivna forma monitorovania
O nulové forma monitorovania

Graf 4
Vzt'ah medzi formou monitorovania prostredia a rokom vzniku podnikov

V porovnani s El Sawyho Stadiou mézeme zaznamenat’ znacny rozdiel ohl'adne
implementovang formy systému strategického pozorovania v podnikoch. Kym
vacSina respondentov z americkych high-tech firiem v polovici 80. rokov uvadzala
vyuzZivanie systematickgl proaktivngl formy monitorovania, tak respondenti zo
dovenskych malych astrednych stavebnych podnikov na vychodnom Slovensku
uvadzali vyuZivanie reaktivngj a proaktivnej formy monitorovania na rovnakej trovni
asystematicku proaktivnu formu monitorovania podl'a vysledkov vyskumu vyuZziva
iba 12 % dopytovanych podnikov. Tieto rozdiely mbzu byt spésobené na jedngj strane
tym, Ze americka Studia bola zamerana na high-tech odvetvie avo vzorke boli
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podniky s minimalnym po¢tom zamestnancov 45, kym nés vyskum pracoval vylucne
smaymi astrednymi stavebnymi podnikmi smaximadnym poétom zamesthancov
249.

Zaver

Systém strategického pozorovania umoziuje monitorovanie prostredia podniku
aidentifikovanie diskontinuit, prilezitosti a hrozieb, ktoré mézu ovplyvnit’ jeho buduci
VyVQj, ¢o zddvodiuje vyznam jeho implementécie v podnikove praxi. V podnikoch
spravidla existuje negjaky strategicky systém pozorovania svojho okolia av tomto
prispevku sme sa snazili zistit', aké formy systému strategického pozorovania mozu
byt teoreticky vymedzené ahlavne, aké formy tohto systému mdzeme ngjst
implementované v podnikove] praxi maych astrednych podnikov pésobiacich
v odvetvi stavebnictva na vychodnom Slovensku. Z vysledkov vyskumu sme zistili, Ze
vatsina podnikov nema implementovani systematicki formu proaktivneho
monitorovania, teda formalizovany systém strategického pozorovania, ktory moze byt
povazovany za kvalitativne najvyssiu formu monitorovania.

KPucéové dova: strategicky manazment, systém strategického pozorovania, formy
systému strategického pozorovania
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Summary

Strategic scanning makes it possible monitoring of the environment and identification
of discontinuities, opportunities and threats that are able to impact the business
development. There use to be some form of monitoring system in enterprises and in
this article we would like to point out their application in business practice. From the
results of the research we can conclude that most enterprises somehow realize external
environment monitoring, but only 12 % of the respondents stated they have
implemented systematical form of proactive monitoring. Statistical testing proved our
hypothesis, that in most enterprises from the researched area formalized strategic
scanning is not used.
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MANAZMENT ZMIEN AKO PROSTRIEDOK OPTIMALIZACIE
CINNOSTI PODNIKU

Bohuslava MIHALCOVA — Roman TOMA

Uvod

Tento ¢ldnok sa venuje manaZzmentu zmien s poukédzanim na vyuzitie zmeny
a efekty z toho prameniace vo velkych nadnarodnych spolo¢nostiach ako st Allianz,
Kooperativa ad’ase. Podniky maju niekol’ko moznosti ako zefektivnit’ svoju ¢innost’.

Tato praca je zamerana jednak na identifikovanie sicasnych trendov veddcich
k realizacii zmeny, poukdZe na model zmeny podrla Donnellyho, ktory sa
v akademicke obci chape ako komplexny pohl'ad na zmenu. Okrem toho sa sustredi
na zmeny Vv oblasti organizacneg] Struktire, ked” najskér determinuje teoretické
vychodiskd, aneskér g predvedie priklad zmeny organizacng] &truktlry v jedng zo
slovenskych Uspesnych spolo¢nosti pésobiacich na slovenskom poistnom trhu.

V prvg casti sa analyzuje zmena, skima sa pojem zmena, poukazuje sa na to,
korko réznych poddb méZze zmena mat. Dalg sa priblizuju trovne aféazy zmeny.
Existuje niekol’ko pohladov na klasifikaciu faz. Vyhodné je vychadzat’ z ¢lenenia
zmeny ako projektu. Projekt ma niekorko etép, ataktiez af zmena méze mat’ niekol’ko
etdp, ktoré musia nasledovat’ postupne ak nasledujlcel etape nie je mozné pristupit’
bez dékladného analyzovania vysedkov uskuto¢nenia predchadzajlcej etapy.

Podniky mézu vyuZit rbzne modely implementédcie zmeny, jednym
z ngjkomplexnegjSich je prave uz spominany model zmeny podra Donnellyho, ktory
bude g blizSie priblizeny.

V podednych castiach sa pozornost presunie na to, ¢o k zmendm vedie,
azaroven na to, ¢i je vhodné projekt zmeny stde planovat’, alebo uskutocnit' g
neplanovanu zmenu. Z toho pramenia samozrejme mozné nedostatky, a s tym spojeny
nelispech uskuto¢nenia zmeny.

Zmena Vv podnikoch méze byt uskuto¢nena na réznych drovniach, ajednou
z ngjviditel'ngjSich Urovni je prave zmena organizacng Struktdry, ktoru vyuZzivaju
rézne podniky, ako bude ukazané na priklade spoloc¢nosti Kooperativa.

1. Zmena

Zmena predstavuje element, ktory je v sicasng spolocnosti, ade zarovei g
svetovel ekonomike vel'mi sklonovanym prvkom. Je to spdsobené tym, Ze globalizécia
azng prameniaca interdependencia ainternacionalizacia spdsobujl, Ze sucasné
turbulentné prostredie vedie v snahe zachovat' konkurencieschopnost k zmenédm
mal ého, individualneho, ale g komplexného, velkého rozsahu.

P. Drucker ozmenach tvrdi:® ,V&etky indtitlcie Zja afunguj v dvoch
¢asovych obdobiach: v dneSku av budlcnosti. Budicnost’ sa tvori dnes, vo vagsine
pripadov neodvolatel'ne. Manazéri teda musia riadit’ tak dneSok, ako g zajtrajSok.

1) DRUCKER, P. F.: Management. Budoucnost zacina dnes. Praha : Management Press, 1992
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V burlivych ¢asoch manaZéri neméZu predpokladat’, Ze zajtrajSok bude prediZenim
dneska. Prave naopak. Musia pracovat’ smerom k zmene; k zmene ako prilezitosti
ak zmene ako hrozbe“.

Zmeny, ktoré v organizécidch nastavgju moézu mat (ako uz bolo vysSie
spomenuté) rozne podoby, napriklad:

Zmena v technoldgii — meni sa filozofia, hodnoty, sposoby prace. Menia sa
poZiadavky na pracovny vykon a pocet pracovnikov.

Zmeny spotrebitel’skych preferencii atrhov — spotrebitelia sa stavaju stale
narocngsi, ¢o meni poziadavky na prisposobenie satrhu ich preferenciam.

Zmeny v organizaénej Struktire — objavuju sa nové organiza¢né Struktdry,
ktoré vyZaduji novu orientéciu pracovnikov.

Zmeny v podnikatePskom prostredi — vyZzaduju si kvalitna situacna analyzu
areagovanie na nové podnety vznikajlce v nom.

Zmeny v proceddrach apostupoch — vyZaduju s dékladni komunikaciu
ainformovanost’ vSetkych hierarchickych stupnov v organizacii.

Zmeny u jednotlivcov — zamestnanci musia menit svoje navyky, postoje,
zru¢nosti a spbsobilosti v zavidosti od rychlo sa meniaceho prostredia.

Uspesna zmena si vyZaduje,? aby metédy, techniky, stratégie aimplementacné
taktiky boli prispdsobené konkrétngj historii, kultire alud’'om v organizécii. Existuje
cely rad modelov, ako zmenu uskutocénit’. Kazda zmena, ak je to mozné, by mala byt’
zmenou planovanou. NanUtend zmena vedie vZdy k odporu.

Aj napriek tomu, Ze potreba zmeny je vSeobecne uznavanym atribitom, mnoho
manazérov ma este stéle snahu verit', Ze sa prave ich dotkni zmeny ¢o ngjmene alebo,
Ze ich zvladnu za pomoci postupnych zlepSeni namiesto zésadného posunu vich
mysleni a postojoch.

Akcelerujuce aretardujuce sily zmeny

Podla K. Lewina® existuji v podnikovom organizme sily, ktoré zmenu
akceleruju asily, ktoré zmenu brzdia. Rovnovaha sil nastava vtedy, ked sa suma
akcelerujucich sil (napr. zavedenie nove technoldgie) rovna sume retardujucich sil
(napr. chybajlce zdroje, strach zo zmeny, strata zékaznikov a pod).*

Ak su retardujlce sily v prevahe, potom je odpor voéi zmenam velmi silny.
Naproti tomu, prevaha progresivnych sil vedie k permanentnému procesu zmien, ¢o
nepridava organizacii na pokoji aspdsobuje vnutornu neistotu, vedicu k naruSeniu
potrebngj stability systému.” Organizécia, ktora chce profitovat, musi sa starar
orovnovahu medzi silami akcelerujacimi aretardujucimi.  Nasledujuci obrazok
ukazuje priebeh procesu zmeny ako prechod zjedne rovnovéazng situacie k novej
rovnovaznej situacii.

Z obrazku ¢.1 vyplyva, Ze kazda zmena znamena g docasny pokles vykonu
organizécie. Ak sa vSak zmena ukonc¢i aza¢nu pbsobit’ akceleracné sily, dostava sa
systém opd’ na vysSiu kvalitativnu Uroven rovnovazneho stavu, na ktorej ma
predpoklad zostat’ az do novej zmeny.

2) CEPELOVA, A.: ManaZment zmien a ¢asu riadiaceho pracovnika. Bratislava: Ekondm 2003. s. 7. ISBN 80-225-1629-5
3) LEWIN, K.: Field Theory in Social Science. Harper and Row, 1951

4) MIHALCOVA, B. —PRUZINSKY, M.: ManaZér ske tedrie. Ruzomberok : Pedagogickéa fakulta Katolickeg univerzity v
RuZomberku, 2006, ISBN 80-8084-076-8

5) VRUZEK, S.: Tedria a prax manazmentu. PreSov : ManaCon, 1999, ISBN 80-85668-80-7
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Obrézok 1
Vplyv procesu zmeny na priebeh vykonu oddelenia
Zdroj: VRUZEK, S.: Tedria a prax manaZmentu. PreSov : ManaCon, 1999, ISBN 80-85668-80-7

Urovne a fazy realizacie zmeny

Z hradiska Urovne, na ktoregj sa zmena uskutocnuje, mdzeme rozliSovat’ zmeny:
na arovni jednotlivca,

na drovni timu,

na arovni skupiny,

na urovni organizécie.

wn N W LN

2. Zmena ako projekt

Riadenie zmien v podniku je potrebné chgpat’ ako projekt, kde je nevyhnutné
dodrZiavat’ nasledujuci postup:
§ Definovat’ ciel’ aciastkové ciele.
§ Urcit osoby, ich roly a zodpovednost', tzv. agentov zmien.
§ Stanovit’ formy arozsah komunikacie.
§ Vypracovat’ ¢asovy harmonogram.

2.1. Projekt

Pojem projekt pochadza z anglosaského ponatia slova project, ktoré oznacuje
proces planovania a riadenia rozsiahlych operacii.

Samotny projekt mozno definovat’ z viacerych uhlov pohladu:
§ Projekt je nie¢o, o ma zaciatok a koniec.
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§ Projekt je charakterizovany jedinecnostou, systémovostou, obmedzenymi
zdrojmi, neistotou arizikom.

§ Projekt je snaha odosiahnutie zmeny, pri ktorg] prebieha niekol’ko ¢innosti
veducich k vytvoreniu produktu alebo k vyvinutiu azavedeniu urcite)
technol6gie. Ciel'ového stavu alebo vysledného produktu musi byt dosiahnuté
pocas limitovaného c¢asu vradmci obmedzenych zdrojov anakladov apri
dosiahnuti poZzadovanych kvalitativnych parametrov.

Projektovy manazment sa vnima ako velmi potrebny c¢lanok fungujuce)
organizécie. Mozno ho vyuzit' ve'mi efektivne nielen pri investi¢cnych, vyskumnych
aorganizacnych projektoch, ale g pri budovani podnikove stratégie. Podnikova
stratégia urcéuje zékladny smer, ktorym sa podnik bude uberat, atak ovplyviuje
investicng, vyskumné, i organizainé rozhodnutia. ® Nenahraditelnou zloZkou pri
tvorbe projektov je komunikécia medzi &lenmi timu, i medzi timom aokolim. ’
Komunikacia v ramci projekéného timu mdze prebiehat’ niekol’kymi kanalmi, mézu to
byt jednak vyuZivané verbalne kandly, ale g pocitacové siete. Aby sa zabezpecilo
plynulé fungovanie projekénych timov, ¢lenovia byvaju prepojeni prostrednictvom
pocitacovych sieti. To im umoznuje zdielat jednotnd, avsak komplexnt databézu
informécii.®

Rosenau tvrdi, Ze Uspedné riadenie projektov nemébze abstrahovat’ od niektorého
z nasledujucich prvkov: priprava aplanovanie, zacatie, vyber Tudi aich riadenie,
kontrola azmeny, vyhodnotenie aukonéenie. zahdeni Pripravou sa mysli
zabezpecenie informacnych, materidnych aostatnych potrieb, ide o vypracovanie
planu projektu, kde musi byt' stanoveny nielen ciel’ , ale g kroky, ktoré budu viest
k jeho dosiahnutiu. Projektovy manazment byva realizovany timom ludi, aprave
vyber tych spravnych ¢lenov je kI'U¢ovy pre uspech timu. Po zrealizovani projektu
samozrejme musi dojst’ ku kontrole avyhodnoteniu. Zmeny, ktoré projekt umoznil,
musia byt analyzované z hr'adiska ich prinosu pre tl oblast’, pre ktora bol tento projekt
redizovany.’

2.2. Fazy projektu

Faza 1: Predbezné planovanie
§ vymedzenie z&kladnych podmienok a zdmerov projektu,
§ stanovenie parametrov uskuto¢nitel’nosti projektu.

Féza 2: Detailné planovanie
§ priprava podrobného sthrnu potrieb pre projekt,
§ stanovenie harmonogramu uloh a potrebnych zdrojov.

6) MAJTAN, M.: Projektovy manaZment v stratégii firmy. In: IBC. International business cooperation : ¢asopis pre
podnikate/ov. Ro¢. 10, ¢.1, 1999

7) MAJTAN, M: Projektovy manazment. Nové trendy v manazmente. Bratislava : Ekondm, 2002, ISBN 80-225-1553-1
8) ADAMEC, F.: Rizeni projektii pomoci Project 2000. Praha: GRADA , 2001, ISBN 80-7169-793-1

9) ROSENAU M. D.: Rizeni projekti. Praha: Computer Press, 2000, ISBN 80-7226-218-1
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Féza 3: Implementacia

monitorovanie a kontrola postupu prac,

dokumentovanie postupu prac,

Uprava planu v pripade uznanych zmien pri postupe prac.

wn wn W

Faza 4. Ukonc¢enie projektu

Postprojektové prace

prezentovanie zaverecnegj spravy,

vykonanie ohodnotenia zU¢astnenych stran na projekte,
spracovanie historickych informacii.

wn W

UspeSna zmena vyzaduje prisposobit metédy, techniky, stratégie a
implementacné taktiky konkrétneg historii, kultire a T'udom v organizécii. Proces
zmien je znacne zloZity, avSak existuju modely, ako zmenu uskutocnit’.

3. Model zmien podPa Donnellyho

Vychadza z principu triedenia a vyhodnocovania informacii, ktoré vyjadruju
zdvaznost’ sil faktorov, ktoré s vyZaduji zmenu. Nie je doéleZité, c¢i tieto sily
vychadzaju z internych, alebo externych zdrojov.

3.1 Rozpoznanie potreby zmeny

Na tento krok sa mozno pozriet’ ako na sUc¢ast kontrolng funkcie, napr.
klesgjuci zisk a podiel natrhu st znakom toho, Ze je potrebné urobit’ zmenu.

3.2. Diagnéza problému = analyza symptémov zmeny

§ O aky problém ide a ako ho rozpoznat'?
§ Cosav zaujme rieSeniamusi zmenit'?
§ Akécideod zmeny ocakavame, ako ich mozno merat’?

Pri diagnostikovani problému pouzivame rozne metédy, napr.:
Metody progndzovania.

Metody strategickej analyzy, metddy triedenia.

Metody ¢asovych radov.

Finan¢né analyzy.

Metody hodnotenia ekonomicke efektivnosti.

wn N LW LN W

3.3. Vyber postupu zmeny
Manazment musi urcit’, ktora alternativa bude Gspesna.

3.4. Zistovanie obmedzujucich podmienok
Atmosféra zavisiaca od spésobu vedenia 'udi sa dotyka pracovného prostredia.
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Formalna organizacia— musi byt’ zlu¢itel'na s navrhovanou zmenou.

Organizacna kultira — skupinové normy, hodnoty, neformalne aktivity a pod.

Reakciou na zmeny méZe byt’ odpor. Vyplyva zo strachu zo zmeny. Stretavame
sa s odporom jednotlivcov, ale g celg skupiny.

3.5. Vyber metody a stratégie zmeny

Greiner, L.: rozoznava 3 pristupy:

§ pristupy opiergjuce sa o jednostrannui pravomoc — maju formu nariadenia zo
strany vrcholového manazmentu,

§ pristupy opiergjuce sa o sprostredkovanu pravomoc — zapdjaju skupiny na niZ3gj
arovni do procesu definovania problému,

§ pristup opiergjici sa o delegovani prdvomoc — prendsa v plnom rozsahu
prdvomoci na podriadené skupiny.

3.6. Realizacia a hodnotenie zmeny

Ma2 dimenzie:
§ nacasovanie — vyber vhodného ¢asu nainiciovanie zmeny,
§ rozsah — vyber zameru zmeny.

4. Pri¢iny zmien

Externé priciny, ktoré vyvolévaju zmeny:

§ politicko-hospodarske priciny:
- nahle zmeny strategickych surovin a energii,
- nepredvidany vyvoj vymennych kurzov.

§ sociane priciny vzniku zmien:
- novahierarchia hodnét,
- nové chdpanie rodiny (rast rozvodovosti, odlt¢enie starych I'udi od rodin),
- novasocidna struktura ( starnutie obyvatel'stva...).

§ technické priciny vzniku zmien:
- zrychl'uje sadynamika a efekty vedeckotechnického pokroku,
- rastie tlak na pracovné postupy.

§ podnikatel'ské priciny vzniku zmien:
- rastuci konkurencny tlak

Interné pri¢iny, ktoré vyvolavaju zmeny:

§ persondne priciny:
- jednotlivci vo funkciach zneuzivaju svoju moc proti zaujmom podniku,
- nevhodni a neschopni 'udia v kl'a¢ovych poziciéch.
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organiza¢na Struktara:
- vysokaorganizacna hierarchia,
- neochota decentralizovat’ riadenie,
- nestlad medzi OS a stratégiou podniku.

technologické pri¢iny vzniku zmien:
- nové vyrobné procesy,
- nové vyrobky,
- rozvoj technol6gii spracovania a prenosu informécii.

finan¢né priciny vzniku zmien:
- zadiZenost,
- platobna neschopnost’ rézneho stupna,
- podkapitalizécia.

marketingoveé priciny vzniku zmien:
- nedostato¢na orientécia na zakaznika,
- nizky stupen individualizécie ponuky.

5. Konflikt ako pri¢ina zmien

V beznom Zivote sa konflikt chape ako negativny jav. Konflikt je aktivny, ¢asto

kontroverzny spor, debata alebo neslhlas, ktory je spravidla vyvolany prezentaciou
opacnych alebo protichodnych informacii.

Konflikt vystupnovany do optimdng intenzity prindsa mnoho socidno-

psychologickych Gzitkov, napr.:

wn N N LN LN

Odhalenie podstaty problému.

Prehibenie chapanie skuto¢nych cielov.

ZlepSenie porozumenia medzi pracovnymi skupinami.
Vyvolanie pocitu naliehavosti.

Odradenie od vyhybavého spravania a pod.

Tvrdenie, Ze konflikt méze byt uzito¢ny, spociva v mySlienke, Zze podporuje

nevyhnutnl organizacnd zmenu. Aby organizécia prezila, musi sa adaptovat’ na
prostredie. To vyZaduje zmeny v stratégii, ktoré mdzu byt’ vyvolané prave konfliktom.

wn wn

Stave

Konflikt podporuje zmeny viacerymi cestami, napr.:

PrindSa do diskusie origindne napady.

Slperiace strany zacinaju pozornejSie sledovat’ svoje vykony.

Hradanie dlabych stranok aich ngjdenie je signalom, Ze dozrel ¢as na zmeny.

Konflikt musi byt v organizécii riadeny! Pri malg intenzite je organizacia v
mensg naliehavosti a aktivity. Pri vel'mi vysoke intenzite konfliktu je

organizécia paralyzovana. Pri optimalng intenzite konfliktu sa priebeh zmeny ulrahgi.
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6. Osobitosti riadenia zmien

ZMENA = vzruch, nepravidelnost’, novinka, prekvapenie, negacia, krok do
neznama. Je spojena s rizikom, neochotou, odporom.

Osobitosti riadenia zmien:

Zmenaje vzdy nova, neexistuje pre iiu prototyp.
Dotyka sa kazdého jednotlivca, je teda osobna.
Rozpada sa na slstavu elementarnych zmien.
Riadenie zmien je g riadenim pocitov.

Uspesny proces zmien sa nezaobide bez dovery.
Zmena jedngj ¢asti vychyli z rovnovahy ina ¢ast'.
Proces zmeny sa sklada z niekol’kych faz.

Omyly v akegjkol'vek faze mézu mat’ negativny dosledok na celkovy vysledok.
Kazda zmena ma svoju idealnu rychlost’.
Zmenaje vzdy uzito¢na, ak ju strieda stabilita.

wn W N LN LN LN L LN LN LN

7. Planovana zmena

Znamena vopred stanovit parametre budlceho cielového stavu a postupnost’
krokov, ako sa k nemu dostat’.

Ak dosiahnutie cielového stavu je opakovanim a navratom do stavu
pbvodného, planovana zmena je cyklicka (napr. kolobeh vody v prirode). Linearne
modely zmien zobrazuju prechod z niZzSg na vySSiu Uroven. Zmena je posun aebo
skok, napr. inovacie vyrobkov, vstup nanové trhy, flziaapod

Namietky proti planovanému pristupu k riadeniu zmien:

§ V turbulentnom prostredi je zmena skor plynuly a otvoreny proces.

§ Predpoklad ochoty a zaujmu vSetkych skupin konat’ v jednote a stlade ignoruje
vznik vnatropodnikovych konfliktov a mocenskych zaujmov.

§ Nevenuje sa pozornost’ osobitnym situaciam, ako st krizy.

§ Predpoklada sa, Ze jeden druh pristupu k riadeniu zmien je vhodny pre v3etky
podniky, situacie a obdobia.

8. Neplanovana zmena (spontanna)

Tento pristup sa objavil v 80-tych rokoch min. st. arozvinul za¢. 90-tych rokov.
a predpoklada: zmena je plynuly, nikdy sa nekonciaci a nepredvidatel'ny proces
zosulad’ovania podniku s meniacim sa vonkajSim prostredim. Aj samotna zmena sa
neprestajne premiena a vyvija.

Neistota aZ neurcitost podnikatel'ského prostredia znehodnocuju planovanu
zmenu a otvaraju priestor na spontannu zmenu.
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Planovity pristup je vhodngSi pre stabilné, resp. predvidatel'né prostredie.
Spontanny pristup je urceny pre podniky pdsobiace v neistych a nepredvidatel’nych
podmienkach.

V ol'ba vhodného pristupu je podmienena:
Charakterom odvetvového prostredia.
Charakterom makroekonomického prostredia.
Geografickou polohou.

Konkuren¢nou poziciou.

Vyjednavacou silou podniku.

Kvalitou 'udskych zdrojov.

wn N N LN LN LN

9. Pri¢iny nelspesnej zmeny

Implementacia zmeny trvala dihSie, ako bolo planované.

Implementa¢né ¢innosti neboli dostatocne koordinovane.

Manazéri nedisponuju schopnostami pre implementéciu zmeny.

InStruovanie radovych pracovnikov neprinieslo pozadovanu zmenu postojov.
Nepredvidatel'né vonkaSie faktory mali negativny vplyv na implementéciu
zmeny.

w W W W W

10. Zmena organizaéng struktury
10.1. Organizovanie

Inovéacie a zmeny predstavuju prvok, ktory mozno implementovat’ v réznych
oblastiach. Jednou zvysoko relevantnych oblasti v podniku je & organizacna
Struktira. Organizacna Struktara je vysledkom manazérskej funkcie organizovania.
Aby dodo k splneniu vrcholovych cielov podniku, musi byt spravne uréena nielen
stratégia podniku, ale i od nej odvijajlce sa vztahy medzi pracovnikmi.’® Podnik
neexistuje len v nemennom prostredi, ale premenlivost’ vonkajSgj i vnitorng situacie
podniku vyZaduje, aby bol schopny flexibilne menit’ ti ktor( zlozku. V mnohych
pripadoch musi déjst’ v poc¢iato¢nom Stadiu realizécie zmeny g k vytvoreniu nove
organizacng Struktdry. Manazment zmeny totiz chapeme ako usmernené Usilie
zamerané na identifikovanie potreby zmeny, identifikaciu predmetu zmeny,
pléanovanie, realizéciu, ae g kontrolu zmeny.™* Je vel'mi ddleZité, aby cely proces
zmeny bol uskuto¢neny bez chyb, pretoze mala chyba méze vyvolat’ retazovu reakciu,
ktora méze vyustit' nielen do rozpadnutia azlyhania procesu zmeny, ale moze byt
ohrozeny & podnik, ato aZ natol’ko, Ze vstdpi do krizy. Struktirne zmeny preto musia
byt uskuto¢nované aZ po identifikovani vSetkych moznych hrozieb procesu zmeny
a definovani moznych opatreni proti tymto hrozbam.*

10) THOMASOVA, E.: Organizovanie. Bratislava: EKONOM , 2005, ISBN 80-225-2095-0

11) BOROV SKY, J.: Manazment zmien - cesta k rastu konkurencieschopnosti. Bratislava: Eurounion, 2005, ISBN 80-
88984-66-1

12) CEPELOVA, A.: Manazment zmien a ¢asu riadiaceho pracovnika. Bratisiava: EKONOM, 2003, ISBN 80-225-1629-5
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Organiza¢né &ruktury

Organizovanie ajemu zodpovedajUce organizacné Struktury patria k zékladnym
pilierom moderného manazmentu. VyuzZivaa vyhody delby prace, zastuje
koordinaciu potrebnych c¢innosti avztahy Tudi, ktoré ju uskutoénuju. Poriadok,
disciplinu aspdsob realizovanych cinnosti ulahéuje vymedzenim prévomoci
azodpovednosti Tudi zU¢astnenych na organizovanych procesoch. Organizacna
Sruktdra je tvorena prvkami — miesta, Utvary avztahmi medzi nimi. Grafické
vyjadrenie sa nazyva organizatna schéma. Organizacna Struktira ma vyhovovar
potrebe koordinovat’ cinnosti Ciastocnych kolektivov T'udi pri zaistovani cielov firmy
azaroven utvarat priaznivé podmienky na spokojnost amotivaciu k dosahovaniu
dobrych vysedkov ich spolocngj prace.

Organiza¢né Struktlry vyjadruja formu usporiadania procesu del’by prace na
racionane zaistenie mnoziny riadiacich a vykonavacich ¢innosti. Prispievaja tak
k hospodarnemu zabezpecovaniu manazérskych funkcii , ato vratane rdmcového
priradenia prdvomoci azodpovednosti za ich plnenie. Dnes sa organizacné Struktury
Casto definuju  ainterpretuju na zéklade systémovych pristupov, ato ako mnozina
prvkov avztahov medzi nimi. Pod pojmom prvky, resp. struktirne jednotky mozno
podl'a rozliSovace] Urovne zahrinovat’ zavody firmy, ich Useky, odbory, oddelenia, Ci
dade Utvary. Vztahy medzi prvkami st informa¢né vazby. Organizacné Struktary na
jedng strane zabezpecuju diferenciaciu vykonavania kvalifikovang ahospodarnej
¢innosti stanoveného okruhu, na strane druhgj zaist'uju g jg integraciu.

11.Zmena or ganiza¢ne Struktiry v praxi

Sicasné podniky ¢elia neustdle sa zvySujucemu konkurencnému tlaku, ktory
vyplyva nielen z rastu po¢tu spoloc¢nosti zabezpedujucich potreby zékaznika, vysSich
narokov zékaznika, ae g z globalizatnych tendencii, ktoré sa v sic¢asnegj ekonomike
uplatiujd. Pre podniky je vel'mi doleZité vediet’ flexibilne reagovat’ na meniaci sa stav
na trhu. Dochadza k réznym zmenam, ktoré mdzu mat’ charakter zmeny pracovného
Ukonu 1 pracovnika, avsak méze dojst g k zmene fungovania celg organizécie.
Momentom, pri ktorom dochédza prave, k takejto radikdngj zmene je g prestavba,
resp. inovacia organizacnej Struktdry.

Aj na slovenskom trhu sa da ngst dostatok spoloc¢nosti, ktoré boli nuateni
v poslednych rokoch svoju organizacnt &truktiru inovovat. Jednou znich je g
poistoviia Kooperativa. Pri komparacii organizacne Struktary Kooperativy z rokov
2002 a 2003 mozno vidiet’ jasné inovacné prvky, ktoré boli uplatnené.

Medzi zakladné zmeny, ktoré nastali mézeme zahrnut’:

§ premenovanie odborov na useky a s tym spojend nova napli ¢innosti,
§ vytvorenie novych Usekov, zruSenie nerentabilnych odborov.

Na vrcholove Urovni podniku bola zachovana pévodna zostava, teda dozorna
rada, predstavenstvo, sekretaridt predstavenstva, Utvar vnutornegl kontroly arevizie,
ako g pravne oddelenia a controlling.
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Usek obchodu zostal viac-menej nedotknuty. Zmeny zasiahli predovietkym
jednotlivé oddelenia. Na Useku poistenia 0sob dodo k premenovaniu Oddelenia
likvidécie poistnych udalosti na Oddelenie poistnych udalosti, zaroven tu dodo
k vytvoreniu Oddel enia poistnej matematiky.

Usek nezivotného poistenia taktiez zaznamenal zmeny. Oddelenie poistenia
majetku a motorovych vozidiel bolo premenované na Oddelenie poistenia majetku
akaska. Dodlo v&ak g k vytvoreniu Oddelenia analyz a regresov.

Usek likvidécie poistnych udalosti, Usek zaistenia, Agentiry, ako & Usek
prevadzky nezaznamena okrem premenovania niektorych oddeleni vyznamné zmeny.

Na Useku ekonomiky vzniklo Oddelenie Rozpo¢tovnictvo, ataktieZ spod jeho
sprévy bolo vynaté Oddelenie interného servisu, ktoré sa stalo samostatnym Usekom
so zodpovedajucimi Oddeleniami Materidlneho zasobovania, Sprava nehnutel’nosti,
Motoroveé vozidlg, a Archiv.

Na Useku personalistiky dod o k vytvoreniu Oddelenia Persona neho rozvoja.

Odbor automatizécie bol nielen nahradeny Usekom informacnych technol 6gii,
ale dodo tu g kvytvoreniu Oddelenia vyvoja audrzby pre Zivot, ako g majetok.
Jednak dodlo k vytvoreniu Détového centra, aviak dodlo g k vypusteniu oddelenia
Aplikacny software, ktorého uUlohy sa prerozdelili medzi novovzniknuté, ae g
zostavajlce oddelenia.™®

Tieto zmeny nastali kvdli snahe poistovne sprehladnit’ finan¢né, Tudské, ae g
informacéné toky v spolo¢nosti azaroven vytvorit komplex, ktory bude schopny
v redlnom case reagovat’ flexibilne na poziadavky zékaznika. To, Ze tieto zmeny boli
pozitivne, signalizuje adokazuje g fakt, Ze Kooperativa sa za rok 2005 opét’ stala
Poistoviiou roka. Za posledné roky Kooperativa udrziava trend posiliiovania, ¢o vidno
najej ekonomickych ukazovatel'ov, ale g podiele natrhu.

Zaver

Manazment zmien patri k velmi dolezitym prvkom uUspeSného manazmentu
podnikov. Prave za G¢elom poskytnutia SirSieho spektra vyuZitia boli zhrnuté poznatky
tykajuce sa manazmentu zmien. Je potrebné konstatovat’, Ze tato oblast’ je podstatne
rozsiahlgjSia ako umoznuje tato praca. Napriek tomu sa tato praca moze stat’ vhodnym
doplnkom Uvah o uskuto¢neni zmeny v podniku.

Predstavuje sthrnny prehl'ad procesu zmeny, ako g determinovania zmeny ako
takg. SUhrnnost’ v&ak treba chépat’ skor z hl'adiska komplexnosti pristupu, ¢o sa tyka
jednotlivych krokov ako rozoberania jednotlivych krokov do hibky. Objasiiuje jednak
zé&kladné pojmy zoblasti manazmentu zmien, avSak poskytuje @ pohlad na
komplexny model zmeny podra Donnellyho. Jednotlivé pristupy k zmene sa ¢astokrat
prekryvaj(, atak satédto praca moze stat’ vychodiskom pre podobné prace vyuzivalce
a modely zmeny inych autorov.

Kruéovée dova zmena, model zmeny, organizovanie, organizatna Struktira,
manazment zmeny

13) http://www.kooperativa.sk
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Summary

This article determines the theoretic basis of change management. Change is afactor
that affects the world economy with astrong influence on it. It is caused by the
globalization trends, that are getting year from year stronger and stronger, and even
economies that seem to be independent, are in relation with globalization trends. In
order to achieve the specific goals determined before applying change, change and its
models must be very good known. This article should help in order to achieve this
knowledge. It focuses on change, the types of change and applying the change using
the Donnelly model of change. It refers to applying of change in Slovak enterprises,
especially Kooperativa. The change influences the organizational structure of
a company, and so the entire organization.
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EKONOMICKE ASPEKTY VYUZITIA BIOMASY
V PODMIENKACH SLOVENSKA

Matej POLAK

Uvod

Zé&soby fosilnych paliv sa odhadujd na desiatky aZ stovky rokov v zavislosti na
druhu paliva. TakZe vycerpanie tychto obnovitel’nych prirodnych zdrojov je dohl'adna
realita.

Oblast’ energetiky nadobuda ¢im d’'algg na vyzname aovplyviuje oblast’
ekonomiky a environmentdlnu oblast’. Dnes uz nie je mozZné posudzovat’ tieto oblasti
oddelene, ale musime ich posudzovat’ sucasne.

Rast potreby energie acerpanie energetickych zdrojov napreduju rychlgsim
tempom, ako rastie pocet obyvatelov na planéte zem. To spdsobuje znatné
ekonomické aenvironmentalne problémy. Pre zabezpecenie potreby modernej
spolocnosti ako su vyroba potravin, pitng vody, hygienického spbsobu Zivota,
vykurovania aosvetlenia komundlng sféry, pre priemyselnd vyrobu, dopravu
azdravotnictvo spotrebujeme dostatok energie. Tieto problémy, ktoré si sposobuje
ludstvo samo je mozné rieSit jednak raciolangSim - dsporngjSim vyuZivanim
existujucich fosilnych paliv ajednak vyuzitim obnovitel'nych foriem energie. Tieto
dva faktory s rozodujlce pri hradani novych energetickych alternativ pricom je
déleZité klast’ hlavny déraz na priaznivy vzt'ah faktorov k Zivotnému prostrediu.

1. Biomasa zdroj energie

V slicasng situacii ked” su fosilne paliva dominantné aich spotreba g na
Slovensku predstavuje 79 % z primarnych zdrojov je naliehavou otazkou g z pohl'adu
naSich zavazkov voci EU presadenie mySlienky vyuzitia obnovitel’nych zdrojov do
realneho Zivota. Napriek vel’'mi dobrym geografickym a prirodnym podmienkam pre
ziskavanie avyuzitie biomasy Slovensko nedostatocne vyuziva prirodny potencial
svojich lesov, pddy ariek spodielom necelych 2 % obnovitel’nych zdrojov energie na
celkovg potrebe je na samom chvoste kragjin EU. Biomasa je pritom domécim
palivom, ktoré méze prispiet’ k znizeniu nasg zavislosti na dovoze fosilnych paliv
z Ruska, k zniZeniu dopravnych ciest aprostriedkov vynakladanych na vyrobu tepla
Vv regionoch.

Biomasa podporuje vznik regiondnych investicii prijmov, déchodkov
azamestnanosti v ramci ret'azca, vyrobu a vyuZitie biomasy.
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Obréazok 1
Biomasa a jg multiplikaény charakter

Moderné adnes uz do znathg miery zautomatizované zariadenia na
fermentéciu g spal’ovanie biomasy umoziuju spal’ovanie s nizkymi emisiami.

Biomasa je variabilna amultilatentna obnovitel'n4 prirodna surovina, ktora
moze uspokojovat’ energeticky dopyt pri vyrobe elektrického pradu, tepla ako g trh
s pohonnymi |atkami. Biomasa je vel'mi atraktivhou surovinou, pretoze prinasa zisk
pre pol'nohospodérov, samospréavu, Zivnostnikov a priemysel. Okrem toho mé biomasa
jednu verkd vyhodu je viazana v kazdom ¢ase je k dispozicii, takze sa stava délezitym
prispevkom k bezpecnému zasobovaniu energiou. Vo vyspelych kragjinach ako je
Nemecko, Rakusko, Svédsko, Dansko atd’. sa v sti¢asnosti podiel’a 6-8 % na primarneg
spotrebe energie. Pricom potencidl, ktory biomasa v sebe skryva predstavuje po jeho
trvalom odkryti okolo 15-17 % spotreby tepla aelektrického pradu. Na Slovensku
v stcasnosti kryje spotreba energie z biomasy iba 10,6 % celkove potreby priméarneg
energie. Prevazne to reprezentuje individudne vykurovanie domacnosti palivovym
drevom a ojedinele &iepkami, pilinami a slamou. Podl'a odhadov je potencia biomasy
na Slovensku 20 — 30 %

1.1. Biomasa a Zivotné prostredie
Biomasa je kI'i¢com k uzavretému kolobehu CO, v prirode. Pri spalovani sa

biomasa povazuje za neutrdne palivo. CO, sa sice uvoliuje, ae priblizne rovnaké
mnozstvo CO, je fotosyntézou pri raste biomasy z atmosféry spotrebované. Biomasa
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na rozdiel od fosilnych paliv obsahuje zanedbatel'né mnozstvo siry. V tom je UZzitok
energie z biomasy Vv protiklade s energiou ziskanou z fosilnych paliv CO,. — neutralny
akvlli nahradeniu chybagjuceho CO, menSim mnoZstvom energie /2/ Nadmerna
produkcia CO, spbsobuje zvySovanie tepl6t v désledku ¢oho vznika sklenikovy efekt,
ktory spdsobuje rozne Zivotné katastrofy. V dosledku zvySovania tepl6t dojde podra
nazoru rakuskych klimatologov k vyhynutiu viacerych druhov Zivocichov arastlin
v Eurépe. Pre krajinu ako je Slovensko je preto potrebné zmenit’ g pristup k ochrane
atvorbe Zivotného prostredia, aby celkovy prirodny a malebny charakter krajiny zostal
zachovany g pre budlce generéacie.

2. Trvalo udr zatel’né poPnohospodar stvo

Por'nohospodarom v znevyhodnenych regidonoch severného avychodného
Slovenska blizka na lepSie ¢asy. Program trvalo udrZatel’'ného rozvoja, ktory ponuka
EU pre polnohospodarov je sice néroény ae motivujici. Pre poctivych
azodpovednych manazérov je zérukou stability arozvoja. Finanéné prostriedky
urcené na trvalo udrzatelny rozvoj polnohospodéarstva musia ist na rozvoj
biologického polnohospodarstva ana presadenie orientacie na pestovanie
obnovitelnych zdrojov surovin avyrobu zeleng energie. Pre trvalo udrzatelné
hospodarstvo na Slovensku, ale g inde vo svete bude rozhodujtcim kritériom kvalitné
hnojenie bez vedl'gSich ucinkov na podu, vodny rezim aZivotné prostredie. To bude
mozné dosiahnut’ vyuzitim potencidu niektorych rastlin (hrach, lucerna, mieSanky) na
zadrZzanie pddngl Urodnosti. Oproti konvencnému spdsobu  hospodarenia moze
pestovanie energetickych rastlin priniest Gsporu a 700 kg hnojiv na 1 ha, ¢o
Vv prepocéte mdze znamenat’ Usporu 20-30 % celkovych nakladov.

Minimalizaciou obrébania sa obmedzi degradacia pdd a zlepsi sa pddny rezim.
Slcasne sa usporia ndklady na fosilne paliva aobmedzi sa ich pouzitie. Pestovanie
energetickych plodin so zaradenim plodin zlepSujdcich pédnu Urodnost’ prispeje g
k selekcii burin aich obmedzenému vyskytu. Mechanické nicenie burin kosbou
obmedzi G¢inok chemikalii nafaunu afloru.

3. TaZisko rieSenia regionalnych problémov

Obnovitel'né zdroje energie slUZia v sicasnosti predovsetkym na vyrobu tepla,
elektrickg energie a pohonnych latok. Okrem toho mézu prinaSat’ g d’alSie pozitivne
efekty:

§ Umoznuje nové zdroje podnikom a prijmov ktoré zostéavaju v regione;

§ Prispievgu tym k zlepSovaniu hospodarskej situacie ak znizovaniu socianeho
napétia;

§ Jeto mozny zdroj vytvarania novych profesii.

§ Zlepsuje sa pristup znevyhodnenym socidnym skupinam adlhodobo
nezamestnanym na pracovny trh.

§ Vytvargu sa moznosti pre kompletny servis aspracovanie siete pre vyrobu,
distribiciu alogistiku obnovite’nych zdrojov surovin
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4. Ciele pre biomasu v ramci Slovenska a EU

Kritériom hodnotenia energetickeg politiky na Slovensku je dosiahnutie urcitych
cielov v oblasti vyuZitia obnovitel'nych zdrojov energie nggma biomasy. Nedavno
zverginenie ak¢ného programu pre biomasu v ktorom si presne stanovené ciel'ové
Udaje tykajuce sa mnozstva ako prispevku biomasy do eurdpskeho energetického
systému by mal byt pre Slovensko vyzvou azéroven velkou Sancou ako vyuZit
potencidly biomasy ngma v oblasti severovychodného Slovenska atak prispiet
k rieSeniu taziskovych problémov znevyhodnenych regionov, ktoré patria medzi 10
najchudobnejSiev EU.

Taburkal
Eur opske ciele pre biomasu
Forma premeny Cielové tdaje v milién. ton*
Elektrina 32
Teplo 24
Pohonné latky 18
SPOLU 74

* milion ton ekvivalent ropy
Zdroj: KomisiaEU

Z uvedeného vyvstava otézka. Aka politika by sa mala uplatiovat’ vo vzt'ahu
k biomase aby sa dosiahla ¢o ngjlepSia podpora pre dosiahnutie uvedenych ciel'ov.
| ked’ stanovenie takychto kvantitativnych ciel'ov predstavuje urcity prvok nasilia tieto
ciele sl g pre Slovensko tak vazne amotivacné apretoze vo vztahu k rieSeniu
problémov znevyhodnenych regionov maju multiplikaény charakter. Prvok nésilia
vyznieva preto nepresvedcivo. Ngima ked” berieme do Uvahy rast cien ropy asnahu
o zabranenie d’'alSieho globaneho oteplovania. DIhodobé stanovenie cielov vyuZzitia
biomasy fotovoltaiku a veterng ¢i vodnej energie pre slovensky energeticky systém by
malo ¢o ngviac zohladnovat’ vyrazne prebudovanie slovenského zasobovania
energiou zo zdrojov obnovitel'ng energie. Z toho mozno odvodit’ nasledovné:

,Biomasa by mala v blizkgl budlcnosti z maximane mozného hradiska
prispievat’ k zdsobovaniu Slovenska konecnou energiou”.

4.1. Energeticka koncepcia vychodného Slovenska

Vychodné Slovensko ako jeden z 10 najchudobnejSich regidnov Eurdpske) Gnie
bolo azda najviac poznamenané zo vSetkych regionov Slovenska prechodom na trhovu
ekonomiku a g v stc¢asnosti trpi rozli¢cnymi ekonomickymi rozvojovymi deficitmi.
4.1.1 Ener geticka koncepcia PreSovskéno kraja

Na spotrebe primarnych zdrojov sa PreSovsky kraj podiela 7,65 % na spotrebné

zemného plynu 5,02 % a na spotrebe elektriny 3,97 %. Na Uzemi PreSovského kraja sa
nenachédzaju Ziadne velké zdroje elektrickg energie, netazi sa zemny plyn ani tuhé
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palivg, ae existuju malé vodné elektrarne, ktoré dodavaju vyrobenu elektrickl energiu
do siete. Vodnéa energia tvori len necelych 1,5 % celkove) spotreby elektricke) energie
v PreSovskom kraji.

Ciele a opatrenia na zlepSenie situécie
§ Zabezpetenie energetickych potrieb na Uzemi kragja v stlade svypracovanou
, Uzemnou energetickou koncepciou*
§ ZvySovanie vyuzitia obnovitelnych zdrojov energie
§ Znizovanie spotreby energie a zvySovanie U¢innosti vyuzitia energie
§ ZvySovanie prevadzkove spol'ahlivosti a U¢innosti prevadzkovych sieti, ich
pravidelna tdrzba a obnova

4.1.2 Energeticka koncepcia Kosického kraja

KoSicky krgg ma jeden z najvysSich podielov na spotrebe primarnych zdrojov
energie. Na spotrebe uhlia sa podiel'a 47 %, zemného plynu 8,59 %, elektriny 17,56 %
atepla 26,09 %.

Spotrebu do znaéngj miery ovplyviauje hutnicky gigant US Steel adaSe
mensie podniky afirmy, ktoré sa nachadzaju na Uzemi KoSického krgja. KoSicky kraj
ma nagjvysSiu spotrebu tuhych paliv, na jeho Uzemi sa nachadza vyznamny zdroj
vyroby elektrickg energie Elektraren Vojany, ktora dodava do siete 37 % elektricke)
energie. Okrem elektrarne Vojany sa na Uzemi krga nachadza niekol’ko menSich
vodnych elektrarni, ktoré dodavaju necelé 3 % elektrickel energie.

Ciele a opatrenia na zlepSenie situécie
§ Zabezpetenie energetickych potrieb na Uzemi krgja v stlade svypracovanou
, Uzemnou energetickou koncepciou®
§ ZvySovanie vyuzitia obnovitelnych zdrojov energie
§ Znizovanie spotreby energie a zvySovanie U¢innosti vyuzitia energie
§ ZvySovanie prevadzkove spol'ahlivosti sieti aich pravidelna idrzba a obnova

5. Pornohospodéar stvo — vyrobca a dodavatel’ obnovitel’nych surovin
5.1. PoPnohospodarska vyroba v PreSovskom kraji

Rastlinnd produkcia je zamerand ngima na pestovanie obilnin, technickych
plodin, olejnin azemiakov. Zivo&idna produkcia je zamerana najma na chov dobytka
oviec ahydiny. PreSovsky kraj mozno charakterizovat’ na Useku polnohospodarstva
ako regiéon svel'mi tazkymi prirodnymi podmienkami, pretoZze prevazna ¢ast’ Uzemia
spada do flySového pasma, v ramci ktorého si pbdy chudobné na humus, priemerna
ro¢nateplotaje 5-6 °C apriemerny thrn zrézok je 700 — 900 mm.

Z celkoveg vymery podneho fondu 385 163 ha (tab. 2) je iba 150 243 ha orngj
pody z ktorgj iba 40 % je dobreg produkéng kvality, zostatok je pdda meng kvalitna
vhodna pre pestovanie fytomasy na energeticke ucely. Natieto i¢ely mozno vyuzit' g
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velka cast’ sekundarnych pdd cca 40 — 50 % av&tSiu cast’ ostathg) pbdy, ktora je
v slcasnosti vyuzivanaiba na 10 %.

5.2. Pornohospodar ska vyroba v KoSickom kraji

Je vzhradom k lepSe kvalite avySS&iemu energetickému potencidlu pdd na
vySSg Urovni. Vyrobcom zabezpecuje vysSi efekt ngma v okoli KoSic ana
Vychodoslovenskej nizine.

Rastlinnd produkcia je zamerana na pestovanie obilnin, olgnin, technickych
plodin a kukurice na zrno. Zivo¢idna produkcia je zamerana na chov dobytka, vyrobu
mlieka a mésa a na chov oSipanych a hydiny.

KoSicky krgg mozno charakterizovat’ v oblasti po'nohospodarskej vyroby, ako
dobre rozvinuty region so stredne tazkymi prirodnymi podmienkami. V oblasti KoSic,
TrebiSova aSobraniec je produkénd schopnost pdd porovnatel'na s okresmi
Trencianskeho kraja s predpokladanou produkciou energie zpéd 70 — 70 GJ
s predpokladanym ziskom z péd 40 — 46 GJ. Priemerna ro¢na teplota je 8 — 11 °C
apriemerny uhrn zrazok je 650 — 850 mm.

Z celkovegl vymery pol'nohospodarskej pody 330 233 ha (tab. 2) je 204 tisic ha
orngj, pricom viac nez 70 % vymery ornegj pody je velmi dobrej produkéne kvality
0 ¢om svedCi g uz spominany energeticky potencid pod. Az 30 % primarnych pdd je
mozné vyuzit na pestovanie fytomasy. Z vymery sekundarnych péd mozno na
energetické ucely vyuzit' 35 — 45 % pléch a z ostatngl poédy mozno na vyrobu energie
vyuzit' 40 — 50 % vymery.

Taburka 2

P6dny fond v jednotlivych okresoch podlaregistrécie
KoSicky kraj Primarny PPF Sekundarny PPF Ostatny PPF PPF
Gelnica 728 6 127 4 706 11 561
KoSice-okolie 48 305 16 881 11 096 76 282
KoSicel 276 549 696 1521
Kosicell 3140 424 304 3 868
KoSicelll 110 109 171 390
KoSice IV 2 606 510 338 3454
Michalovce 54 549 11 530 6 651 72 730
Rozhava 9963 16 901 10 398 37 261
Sobrance 21221 4902 4195 30318
Sp. NovaVes 5963 11728 3 706 21 398
TrebiSov 59 462 12 266 7 452 79 180
Spolu 206 323 81 927 49713 337 963
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Pokracovanie tabul’ky 2

PreSovsky kraj Primarny PPF Sekundarny PPF Ostatny PPF PPF

Bardegjov 10211 24 923 10212 45 346
Humenné 11761 8 145 8 310 28 216
KeZmarok 2020 26 492 4752 33263
Levoca 4799 11934 3965 20 697
Medzilaborce 2993 7726 5617 16 336
Poprad 443 23 055 4 858 28 356
PreSov 17 372 22911 6 366 49 648
Sabinov 4637 16 997 4253 25 887
Snina 7583 6 890 11 422 25 895
Stard Cubovia 1633 22 330 6912 30875
Stropkov 5185 6 746 3879 15 810
Svidnik 9708 8871 5798 24 377
Vranov n/Top. 22 498 9627 8 329 40454
Spolu 100 843 196 647 87 673 385 160

Pozn. Primérny a sekundarny PPF — pol'nohospodarska pdda registrovanav LPIS
Ostatny PPF — pol'nohospodérska poda, ktord nepatri do LPIS
Zdroj: Vyskumny Ustav pddnej Grodnosti a ochrany pody, Bratislava, rok 2006

5.1.2 Stanovenie produkcie biomasy v Kosickom a PreSovskom kraji

Pri stanoveni objemu produkcie biomasy v PreSovskom a KoSickom kraji sme
vyché&dzali zo &atistickych Udajov opbdnom fonde sodporicanim Vyskumného
Gstavu pddy apddng Urodnosti v Bratislave apobocky v PreSove o kategorizéacii
a zacleneni pod pre priméarnu a sekundarnu potrebu. (Tab. ¢. 2) az produkcie plodin.

5.1.3 Produkcia biomasy v Kosickom kraji

Cd kovy pbdny fond — 330 233 ha z toho:
primarna péda— orna péda 204 349 ha, vyuZzitel'nost’ na energeticke ucely 20 %
40 869 ha (vyroba etanolu, metylesteru)
sekundarna péda — 81 927 ha, vyuzitel'nost’ na energeticke ucely 35 % = 16 385
ha (viacro¢né krmoviny)
ostatna péda— 49 713 ha, vyuZitel'nost’ na energetické Gcely — 19 885 ha
(travna biomasa)

Taburka3
Bilancia biomasy vyrobeneg na pode
Mnozstvo M noZstvo bioplynu Vyrobena
Druh pédy Vymeravha| biomasy celkom v tis. m? energia
m*ha ' v MWh
Orna pbéda 40 869 12 000 490 428 1078,94
Sekundérna pbda (VRK) 28674 7 000 200718 371,39
Ostatna poda 19 885 4000 795 400 119,31
Spolu 8941 X 1486 546 1 569,64
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Celkové mnoZstvo vyrobengj biomasy 1 486 tis. m* bioplynu, z &oho moZno
vyrobit’ 1 570 MWh elektrickej energie.

Okrem toho bude mozné z pestovania hustosiatych obilovin az d’alSich plodin
aporastov mozno ziskat’ na vyrobu tepla celkove 646 000 ton biomasy rocne, ¢o
predstavuje energeticky ekvivalent 6,9 PJ tepla alebo energeticky ekvivalent 2,3 TWh
energie.

5.1.4 Produkcia biomasy v PreSovskom kr aji

Cd kovy podny fond — 385 163 ha z toho:
orna péda 1°50 243 ha — vyuzitel'nost’ na energeticke ucely 20 % = 30 048 ha
(etanol, repkovy olg),
sekundarna poda — 196 647 ha — vyuZitel'nost’ na energetické ucely 40 % = 78
658 ha (viacro¢né krmoviny),
ostatna péda — 87 693 ha — vyuzitel'nost’ na energetické ucely 30 % = 26 308

ha.
Taburka 4
Bilancia biomasy vyraobeng na pode
Druh pédy Vymerav ha M noZstvo M nozZstvo Vyrobena energia
bioplynu v m¥ha |bioplynu celkom |v MWk
vtis. m®
Orna péda 30048 10 000 300 480 450,72
Sekundarnapbda | 78 658 7 000 550 606 825,90
Ostatna pbda 26 308 2 000 52 614 78,92
Spolu 135014 X 903 700 1355,54

Celkové mnozstvo biomasy ziskangj pestovanim energetickych rastlin na péde
je 903,7 mil. m* bioplynu alebo 1355,54 MW hod. energie.

Da&u biomasu bude mozné ziskatf zo slamy po hustosiatych obilninach,
zrninach, repke ahrachu apo zbytkoch z ovocnych sadov avinohradov az ostatnych
naletov trvalych travnych porastov apouzit’ ju na vyrobu tepla (627 tisic ton), ¢o
predstavuje energiu 6,4 PJteplaalebo 1, 95 TWh energie.

Pri stanoveni celoro¢ngj produkcie biomasy sme vychéadzali zo Statisticke)
rocenky o pddnom fonde. Pricom sme zohladnili jednak vymery pozemkov
pol'nohospodarske] pddy podra klasického ¢lenenia uvedeného v tabulke 2 avymeru
pozemkov podl'a G¢elu vyuZzitiatabul'ka 3, 4.

K bilancii biomasy je nutné pripocitat’ a biomasu zo Zivocisng vyroby, ktora
predstavuje spolu 1,5 miliard m? bioplynu.

Bilancia biomasy zo Zivocisngj vyroby: (KoSicky a PreSovsky kraj spolu)

a) hovadzi dobytok — 283 tis. ks 283 x 450 m® = 1 273 500 000 m®
(400-500 m® bioplynu = 1 VDJ)
b) o3ipané — 550 tis. ks 550 000 x 0,4 x 365 = 80 300 000 m*

(0,3 - 0,4 m*/kus/deii)
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c) hydina— 4 mil. ks 4000 000 x 0,07 x 365 = 102 200 000 m*
(0,05 — 0,08 m*/kus/deti)

a) DH 283 000 x 450 =1 273 500 000 = 280,10 MWh
b) oSipané 550 000 x 365=80 300 000 = 120,45 MWh
c) hydina 4000 000 x 0,07 x 365 = 102 200 000 = 153,30 MWh
Spolu: 1 465 000 000 m® = 553,85 MWh

Uvedena bilancia vyroby biomasy na péde av Zivocidngj vyrobe ukazuje na
vyznamny zdroj energie v regionoch KoSického aPreSovského krga Vyuzitie
existujuceho energetického potencidlu sekundarng a ostatnegj pddy ako & presun casti
produkcie primarnych péd na energetické Ucely dava velké Sance pre uvedené
regiony, aby sa zbavili privlastku najchudobnejSe regiony EU.

Zaver

Pre znevyhodnené vidiecke regiény akym bezosporu je g vychodné Slovensko
siu preto velmi motivacne apovzbudzujlce programy na vyuzZitie arozvoj
obnovitelnych zdrojov energie. Déraz by sa pritom mal klast na zladenie iniciativ
podnikatel'skych subjektov v rdmci vyhodne) spolupréce. Pre takéto formy spoluprace
su preduréené ngima taki partneri, ktori sa koncentruju na vyuZitie miestnych
potencialov avyhod v regione.

Eurdpa i Slovensko sa musia zbavit' svojgj zavidosti na fosilnych palivach.
Biomasa predstavuje jednu z hlavnych aternativ. Na Urovni Slovenska sa musia
vypracovat aprijat opatrenia v prospech biomasy, aby dodo k nastartovaniu
podnikatel'skych aktivit, ktoré prispeju k:

§ vyuZitiu dosial’ nevyuzitej sekundarngj a ostatng) pddy, ktorg je v uvedenenych
regionoch viac ako 150 tisic ha na celom Slovensku péjde o cca 400 tisic ha

P-p.
§ zlepSeniu zamestnanosti  znevyhodnych skupin obyvatel'stva (Romov
a bezdomovcov)

§ zlepSeniu ekonomicko-socidlng situacie navidieku ak posilneniu jeho funkcii

§ vyrobe lacngjSe energie atepla, ktoré budl pristupné g ekonomicky slabSim
skupinam obyvatel'stva

§ zlepSeniu kultirneho charakteru krajiny ak zlep3eniu jg image pre turistov.
Bude to ale vyZadovat’ zo strany kompetentnych organov maximanu podporu

firiem ajednotlivcov, aby sa

1. Ziskali maximane vyhody z inovacie navnutrostétnej i miestnej drovni.

2. Stanovil jasny buduci smer pre rozvoj sektorov vyroby tepla, elektriny a paliva
Z biomasy

3. Aby dodo k nadtartovaniu podnikatel’skych aktivit, ktoré prispgu k zvySeniu
zamestnanosti ak zlepSeniu ekonomickej situécie v znevyhodnenych regionoch
Slovenska
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MANAZMENT EFEKTIVNOSTI ZiSKAVANIA DLHODOBEHO
MAJETKU

Jana CZILLINGOVA

Uvod

V stcasngj trhovej ekonomike, ktord je charakterizovana turbulentnost'ou zmien
akonkurenc¢nym prostredim musi byt’ kazdy podnik, ktorému zalezi na jeho budlce
prosperite pripraveny ¢elit’ tymto zmenam avediet’ sa v¢as prigpdsobit’ poziadavkam
trhu v podmienkach silngjuice konkurencie. Jednym zo spésobov ako tieto ulohy
dosiahnut’ je spravne aefektivne investovanie do dihodobého hmotného resp.
nehmotného majetku podniku. Zakladnym motivom pre hmotné investovanie podniku
by mala byt reakcia na dopyt, alebo potreba vytvorit konkurenénd ponuku. Ak je
dopyt kon&tantny alebo rastie, treba investovat’ do obnovy opotrebovaného aebo
zastaraného dihodobého majetku alebo do jeho rozsirenia. V obidvoch pripadoch by
mali hmotné investicie zaistit” konkurencieschopnost’ hlavne znizenim nékladov oproti
konkurentom. Pri klesajucom dopyte treba investovat’ do novych aktivit, ktoré
umoznia zmenit' Struktiru majetku podniku tak, aby sa podnik umiestnil na trhu
s novou ponukou vyrobkov alebo sluzieb.

Finan¢né rozhodnutia o dihodobe alokéacii kapitalu — rozhodnutia o vecnom
investovani st vyznamnou oblastou finanéného manazmentu podniku, preto musia
vychédzat z mnozstva relevantnych informécii. Casto st spojené svysokymi
kapitdlovymi vydavkami azasadne predurcuju budicnost’ podniku, jeho prosperitu
auspesny rozvoj. Zakladnymi kritériami vyberu projektov aich zaradenia do planu
podniku s vynosnost” a rizikovost'.

Ciel'om daného prispevku je charakterizovat’ a analyzovat’ parametre ziskavania
dihodobého majetku aich vplyv na efektivnost’ jeho vyuZitia.

1. Vplyv vybranych parametrov na efektivnost’ ziskavania dlhodobého majetku

Pojem efektivnost sa velmi ¢asto pouziva v nagjréznejSich savidostiach.
Vyvolava to dojem, Ze jeho obsah je vSeobecne znamy, presny ajasny, Zze meranie
efektivnosti je jednoduché a zabezpecenie jg zvySovania je I'ahké. Opak je pravdou.
Efektivnost’ vSeobecne chdpeme ako optimalnu G¢innost zdrojov, prostriedkov
avysledkov 'udskej ¢innosti pri vyuZivani objektivnych zakonov prirody, spoloc¢nosti
amyslenia na dosiahnutie spolo¢ensky uzitocnych ciel'ov.

Ekonomicka efektivnost’ je charakterizovana dvoma hlavnymi znakmi, ato:

1. hospodarnostou pri  vyuzivani vyrobnych faktorov aulzitkovou hodnotou
produktov. Pri planovani ¢innosti podnikov zohrava velmi délezita ulohu
analyza efektivnosti investicii, ktoré podnik vklada do novych aktivit. Pojem
efektivnosti Uzko stivisi g s pojmom rentabilita.
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2. Rentabilita charakterizuje do akey miery je investicny projekt ziskovy aci su
zdroje vynakladané ucelne aucinne. Na ekonomicku efektivnost’ dlhodobého
majetku maju vplyv tieto faktory:

kapitdl ové vydavky,
penazné prijmy z investicie,
Zivotnost’ projektul.

K d’a&im nemeng délezitym faktorom patria:
danové zat’azenie,
odpisova politika,
inflacia,
vySka Urokovych sadzieb resp. ndklady kapitalu,
mierarizika projektu.

2. Vplyvinflacie

Inflacia je beznym javom v trhovej ekonomike atreba snou pocitat’, pretoze g
relativne nizka miera inflacie ma pri investiciach sdlhSou dobou Zivotnosti citelny
vplyv ngima na penazné prijmy, atym g na ¢istl si¢asni hodnotu alebo vnatorna
mieru vynosnosti. Miera inflécie vyjadruje tempo rastu hladiny spotrebitel’skych cien.
Znamena teda znizovanie kupng sily penazi. V désledku inflacie rastu kapitédlové
vydavky. Vplyv inflécie je podstatny pri investiciach s dlhou dobou obstarania, po¢as
ktorgf sa mdzu zvySovat’ ceny. Pri investiciach, kde sa dihodoby majetok kupuje
bezprostredne, je vplyv inflacie mengj citelny. Vplyv inflacie na ocakavané penazné
prijmy méze byt vel’'mi réznorody, zavisi ngjméa od vzt'ahu medzi rastom realizacnych
cien arastom cien vstupov. NajcastejSie sa zjednoduSene predpoklada, Ze rast cien
vstupov g vystupov je rovnaky, t. j. vplyv inflacie je neutrany.

Vplyv pri vypocte efektivnosti investicie sa premieta iba v dynamickych
metodach, kde sa zohladnuje faktor c¢asu. Premieta sa do penaznych prijmov
z investicie, ¢ize do petiaZznych tokov jednotlivych rokov. Tie mdzu byt podra Fotra®
vyjadrené:

a) v staych cenach, t. j. v cenach jednotlivych rokov Zivotnosti projektu. Veli¢iny
vyjadrené v stalych cenach sa ozna¢uju ako redlne velicin.

b) v beznych cenach, t. j. cenach jednotlivych rokov Zivotnosti projektu. Veliciny
vyjadrené v beznych cenéach sa oznacuju ako nominane veliciny.

Podl'a Drébka’ plati pravidio: Nomindne peiiazné prijmy treba diskontovat
nominanou Urokovou sadzbou, reane peinazné prijmy diskontovat’ reAlnou Urokovou
mierou“. Ak sa toto pravidlo dodrzi, vplyv premietnutia inflacie na stanovenie ¢istej
sucasnegj hodnoty je rovnaky.

Pri investicnom rozhodovani sa vplyvom inflécie zniZuje schopnost
sporl'ahlivého odhadu investi¢nych nékladov g o¢akavanych prijmov.

! FOTR, j.: Podnikatelsky plan a investi¢ni rozhodovani. 1999. s. 58
’DRABEK, J.: Priprava a hodnotenie podnikate/skych projektov v podnikoch drevospracujiceho priemysiu.
1998. s. 44
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Cim je predpokladand Zivotnost investicného projektu dlihda, tym
intenzivnegSie tieto vplyvy posobia. Posobenie inflacie na podniky je mnohostranné.
ZangjdolezitejSie mozno povazovat tieto dosledky:

1. menia sa ceny jednotlivych vyrobnych faktorov ag podnikovych produktov,
pricom tieto zmeny su spravidla rovnomerné - dochéadza k zmenam relativnych
cien, menia sa teda cenové informécie pre rozhodovanie podnikov. Cim vySiaje
mierainflacie, tym st tieto zmeny intenzivnejSie arychlegjSie, ¢o podnikom vel'mi
stazuje adekvatne reagovat’.

2. dochadza k neocakavanym aanezelanym majetkovym presunom. Veritelia
strécaju, pretoZe ich pohladavky sa sice uhrédzaju v nominane rovnakej vyske,
ale redna hodnota penazi sa inflaciou znizZila. Naopak dlZnici ziskavajl, pretoze
platia dlhy znehodnocujucimi sa peniazmi. Vecné aktiva sa v porovnani
sfinancnymi aktivami relativne zhodnocujl. Pri vysoke) miere inflécie preto
dochéddza kpresunu od investovania do finanénych aktiv k vecnému
investovaniu.

3. rastie nomindna drokova miera. Prisposobuje sa tak miere inflacie, v ramci
arokove] miery sa zvysSuje tzv. inflatnd prémia. Rozdielne tempo inflacie
v jednotlivych kragjinach je najdblezitejSou pricinou ich rozdielng drovne
arokovel miery.

4. inflacia nepriaznivo vplyva g na zdroje urcené na reprodukciu vo forme odpisov.
Odpisy sa uréuju zo vstupnych cien, ktoré sa po cell dobu Zivotnosti nemenia.
Vd'akainflacii je vSak cena obdobnej zlozky majetku pri jeho obnove vySSia. Pri
tomto spOsobe odpisovania s0 naklady vplyvom odpisov podhodnotené
av dédedku toho nadhodnoteny zisk je z&kladom pre odvod dane z prijmu.
Negativny vplyv tychto skutocnosti na podnik je tym intenzivngjsi, ¢im je miera
inflacie vySSia. Pokial’ ide o veritel'ov, zdanuje sa im cely prijem z Urokov bez
ohl'adu nato, Ze jeho sli¢ast’ tvoria irokové vynosy, ktorych ¢ast’ len kompenzuje
mieru inflécie.

3. Vplyvrizika

Pri ziskavani dihodobého majetku existuju viaceré rizika. Napriklad vnatorné
avonkajSe rizikatechnické a komeréné. Velmi déleZité je financné riziko.

Finan¢né riziko spociva nielen v zmenach Uroku, atym ceny kapitalu, ale g
v pozadovanych a poskytnutych zarukach, v podmienkach realizacie. Postoj k riziku sa
neda jednoznacne spgjat’ s velkost’ou a kapitdlovou silou podniku Na jedngj strane sice
plati, Ze riziko ur¢itého investicného projektu méze predstavovat’ pre maly podnik
nepredstavitel'né riziko, pricom to isté riziko by mohol akceptovat’ kapitdlovo silny
podnik, ktory sli¢asne realizuje viacero investi¢nych projektov a pripadnu stratu méze
kompenzovat’ zo ziskov z ostatnych investi¢nych projektov.

Z&ladnym cielom analyzy rizika investicnych projektov je zvySt
pravdepodobnost’ ich Uspechu aminimalizovat nebezpecenstvo takého nelispechu,
ktory by mohol ohrozit’ finan¢nu stabilitu podniku.
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Analyza rizika investicie podra Vlachynského® predstavuje uréity systematicky
postup, ktory sa prelina celou pripravou investicného projektu ama tieto zakladné
fazy:

a) Urcenie rozhodujucich faktorov, ktorych zmena mdze spdsobit’ vel’ké zmeny
v efektivnosti investi¢ného projektu pomocou analyzy citlivosti.

b) Anayza citlivosti. Podla Fotra® je Gtelom analyzy zistovat' citlivost
rozhodujucich faktorov, teda ich vplyv na hlavny ekonomicky ukazovater'.
Podl'a Levyho a Marshalla’ je tym hlavnym ekonomickym ukazovatelom &ista
stcasna hodnota. Najprv sa ¢ista sic¢asna hodnota vypocita a potom sa skima
jg citlivost’ ku moznym chybam odhadu hrubych vynosov aréznych zloziek
nakladov. Na zéklade toho ziska investor predstavu otom, ¢o aako ngviac
vplyva na uspesnost’ investicie.

c) Urcenie bodu zvratu investiéného projektu vychadza z analyzy citlivosti aide
o uréenie vysky kritického faktora, pri ktorom dochadza k zvratu, t. j. k zmene
Cistgl sticasng hodnoty z pozitivnych hodnét do hodnét negativnych.

d) Hradania ciest a spésobov zniZenia rizika sa pouziva napriklad modelovanie
réznych variantov ascendrov vyplyvajacich z predchadzajucich faz analyzy
rizika

4. Manazment efektivnosti investicie

Anayza citlivosti je nielen zdrojom poznania dynamiky modelu, ale g
vychodiskom pre operativne riadenie ef ektivnosti.

Pri operativnom riadeni vychédzame z toho, Ze nepriaznivu odchylku hodnoty
jednotlivych faktorov je potrebné korigovat inymi faktormi. Vychadzajlc
z citlivostng analyzy si vytvorime matematickeé predpoklady pre realizaciu korekcii.

Pouzijeme modd jednoduche korekcie, ktory je vyjadrenim zmeny diste)
sucasngl hodnoty od referencngl hodnoty vplyvom negativneho faktora avplyvom
korigujuceho faktora.

Pri pouZziti modelu celkove korekcie v redlng situécii budu vsetky hodnoty
faktorov mimo svojich referenénych hodnét. Pri tomto modeli celkovel korekcie
vychédzame zo zakladného predpokladu: ,, Percentudlna zmena korigujucich faktorov
musi byt’ rovnaka".

Roc¢né riadenie projektu nasleduje po rocnej prevéadzke investicie, v ktorom
realizujeme:

prehodnotenie a znovu nastavenie referenénych hodn6t rozhodujucich faktorov,

pricom model ostava nezmeneny,

zapracovanie novych skutoénosti do modelu formou Upravy podnikom

neovplyvnite’'nych faktorov svplyvom na model investicie napr. zmena

odvodového zat'aZenia, zmena danove sadzby ap.,

opatrenia na dodrZanie pévodnych ciel'ov.

$VLACHYNSKY, K. akol.: Podnikové financie. 202. s. 229
* FOTR., J.: Podnikatelsky pl&n a investi¢ni rozhodovani. 1999. s. 153
®LEVY, H., MARSHALL, S.: Kapitalové investice a finan¢ni rozhodovani. 1999. s. 305
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Podnikatel'ské riadenie nastava po ur¢itom obdobi, v ktorom sa odrézaju zmeny
v podniku s dramatickym vplyvom nainvesticiu. Realizujeme:

prehodnotenie nékladov kapitdlu podla vyvoja investicie ako g situéacie zvonku.
MoZe dojst’ k zvySeniu g zniZeniu diskontng) sadzby.
Prehodnotenie  aznovunastavenie  referenénych  hodndét  rozhodujdcich
ukazovatel'ov, realizacia nového vypoctu, prehodnotenie d’'alsieho pokra¢ovania
Vv investi¢cnom projekte.

-V pripade pokracovania projektu znovu zopakujeme vypocet citlivosti
rozhodujdcich faktorov, realizaciu pripravnych vypoctov pre pouzitie modelu
celkove korekcie v operativnom riadeni.

Zaver

Ciel'om kazdého podniku v st¢asnosti by malo byt zvySovanie vlastng trhovej
hodnoty sohl'adom na zabezpecenie svojich existencnych potrieb a vytvéranie zisku
zo svojg podnikatel'skef ¢innosti. V prostredi, ktoré je charakterizované silnym
konkurenénym bojom a neustdlymi zmenami na trhoch je to ve'mi narocné. No
napriek tomu musia podniky, ktorym zalezi na svojg budlice prosperite robit’ také
opatrenia, ktoré im pomézu lepSie zvladnut' prekdzky a vcas reagovat’ na zmeny a
potreby trhu. Jednym zo spdsobov, akym s mbze podnik zabezpecit’ budlcu
prosperitu arozvoj je efektivna aokacia financnych zdrojov do dihodobého hmotného
majetku. Aby investovanie ¢asto obmedzenych zdrojov bolo pre podnik Ucelné a
efektivne je treba investiciu analyzovat’ a zhodnotit’ jgf ekonomickl efektivnost
zohl'adnenim viacerych internych a externych faktorov. Na to je potrebna dokladna
priprava a mnozstvo informacii z vnutorného a vonkajSieho prostredia podniku.

Hodnotenie ekonomickeg efektivnosti v SirSom dlova zmysle postihuje
hodnotenie nielen pred zahgenim realizécie, ale g pocas jeho Zivotnosti. Na zaklade
toho je dblezité analyzovat' citlivost’ projektu vo vézbe na rozhodujuce faktory.
Urcenie tgjto citlivosti poslizi investorovi k tomu, aby efektivne vynakladal vzécne
vyrobné cinitele pre priebeznl kontrolu a operativne riadenie najcitlivejSich faktorov.

Pre operativne riadenie podlzi investorovi model jednoduchel a celkove)
korekcie, ktory vychadza z dynamiky zékladného modelu a spociva v nahradzovani
nepriaznivych vypadkov faktorov inymi faktormi tak, aby sa dodrzali planované
ukazovatel e ef ektivnosti.

Délezity je aktivny pristup khodnoteniu investicie, ktory spociva
v prehodnocovani vstupnych rozhodujucich faktorov pocas Zivotnosti investicie,
v analyze navrhovanych rozhodnuti prostrednictvom modelu, ako g v prehodnocovani
samotng investicie ako celku, nevynimajlc jg prerusenie v désledku negativneho
vyvoja. Aktivny pristup je nevyhnutnou podmienkou maximalizécie efektivnosti
projektu a zvySovaniatrhovej hodnoty podniku.

Kruéové dova: dlhodoby majetok, efektivnost, inflacia, riziko, redne veliciny,
nominane veli¢iny
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Autorka

Ing. Jana Czillingovd, CSc.

Katedra U¢tovnictva afinancii
Podnikovohospodérska fakultav KoSiciach
Ekonomicka univerzitav Bratislave
Tajovského 13, 041 30 KoSice

Slovensko

Tel.: +0421(0)55 / 622 19 55 - 214

Fax.: + 0421(0)55 / 623 06 20

E-mail: czillingova@euke.sk

ACTA OECONOMICA CASSOVIENSIA, rog. |, 2008, ¢. 1 90
ISSN 1336-6020



OBCHODNE PODNIKANIE A JEHO ETABLOVANIE VO
VY SOKOSKOLSKOM VZDELAVACOM PRIESTORE

Vanda LIESKOVSKA — Jana NIMRICHTEROVA

Uvod

Implementovanim zaverov bolonskej deklaracie dochadza na Slovensku
k postupnej transformécii vysokoskolského vzdeldvania, ktoré je v sicasnosti zaloZzené
na troch stupnoch — bakalarskom, magisterskom adoktorandskom. Zavedeny bol
celodtétny kreditovy systém otvérajuci moznosti pre autoprofilaciu a mobilitu Studenta.
Akreditatna komisia, ktorej pésobenie v slovenskom vysokom 3kolstve sa datuje od
roku 1990, vySpecifikovala v spolupréaci suniverzitami Studijné odbory adefinovala
optimalizovanl viacrozmernu sustavu Studijnych odborov, ktora je otvorena. Tato
sustava obsahuje celkovo 353 &tudijnych odborov rozdelenych do 9 skupin a22
podskupin vychédzajicich z medzinarodného Standardu ISCED — 97.

V stlade s 8 50 ods. 3 z&kona ¢. 131/2002 Z. z. o vysokych skolach ao zmene a
doplneni niektorych zakonov v zneni neskorSich predpisov Ministerstvo Skolstva
Slovenskg republiky spravuje ststavu Studijnych odborov Slovenskej republiky.
Sustava $tudijnych odborov Slovenskej republiky vydana rozhodnutim MS SR ¢&.
2090/2002-sekr. zo 16. decembra 2002 v zneni neskorSich rozhodnuti MS SR obsahuje
Studijné odbory, v ktorych mbzu vysoké skoly v Slovenske republike poskytovar
vysokoSkolské vzdelavanie. SlUcastou sUstavy Studijnych odborov s g opisy
Studijnych odborov, ktoré si doslovne prevzaté z dokumentu, ktory vypracovali
experti vysokych 8kdl v koordinacii so Slovenskou rektorskou konferenciou a ktory
koordinatori odovzdali ministerstvu. Opisy obsahuju vsetky nalezitosti podla § 50 ods.
5 pism. a) az f) zakona. Ministerstvo ich zverginuje s cie’om informovat’ akademicku
pospolitost. Navrh na zaradenie nového Studijného odboru do sustavy Studijnych
odborov alebo ndvrh na ind zmenu sOstavy &tudijnych odborov sa podéva na
ministerstvo. Ministerstvo méze do sustavy Studijnych odborov zaradit’ novy Studijny
odbor aebo urobit’ ind zmenu sOstavy Studijnych odborov iba po vyjadreni
Akreditatngg komisieNa zaklade odporucani OECD v oblasti vysokoskolského
vzdelavania jednou zvyziev bolo zavedenie kratkych (2-3 ro¢nych), profesijne
zameranych Studijnych programov. Takéto programy mali pre absolventov strednych
odbornych skél predstavovat’ pritazlivejSiu cestu na ziskanie terciarneho vzdelania,
nez takmer vylué¢ne ponukané akademicky orientované programy.

Vysoké &Skoly afakulty vsnahe reagovat na zmeny v spolocnosti a
prebiehglci rozvoj jednotlivych oblasti vytvorili nové studijné odbory, programy
adpecializacie. V pripade pozitivneho vysedku akreditatného procesu ziskala vysoka
Skola, resp. fakulta opravnenie poskytovat’ Stadium akreditovaného Studijného
programu. Tak tomu bolo g v pripade PHF KoSice, ked’ od Skolského roku 2005/2006
bol otvoreny Studijny odbor obchodné podnikanie na EU Bratisava,
Podnikovohospodérskej fakulte so sidlom v KoSiciach. Ciel'om garantov uvedeného
Studijného odboru v KoSiciach je vytvorit' atraktivny Studijny program, ktory by bol
prijatelny pre odbornd vergnost, potencialnych zamestnavatelov, akademicku
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verginost a rovnako g pre posluchacov, ktori pregavuju zvySeny zaujem o pracu
v obchodnej sfére. Proces vytvorenia atraktivneho Studijného programu je vSak
dihodoby anamahavy. Prave ztoho dévodu sa stal predmetom rieSenia grantového
projektu MS SR 1/2555/05 ktory sUstred’uje svoju pozornost’ na moznosti zvySovania
konkurencieschopnosti  univerzitnéno vzdelavania. Predlozeny prispevok je jeho
sti¢ast’ou.

1. Studijny odbor 3.3.9 Obchodné podnikanie

Studijny odbor Obchodné podnikanie je &udijnym odborom 1. stupia Studia
Jeho existencia sa datuje od roku 1992, kedy vznikol ako sucast’ transformécie
slovenského vzdelavacieho systému. Spolocenskd poziadavka pre pripravu
kvalifikovanych odbornikov v oblasti obchodného podnikania bola z&kladnym
predpokladom v zmysle potreby rieSenia nevyvazeng) vzdeldvace) Struktary ausilia
pokryt’ ich znagny nedostatok najméa v zamerani pre malé a stredné podniky. Studijny
odbor je obsahovo zamerany na obchod a podnikatel'ské aktivity, obchodno-zavazkové
vzt'ahy medzi podnikate’mi v oblasti obchodnych podnikov, podnikov sluzieb a
podnikov cestovného ruchu, a to na domécom i zahrani¢nom trhu. Orientuje satiez na
obchodno-zavazkové vztahy medzi obchodnymi podnikmi a &tatom, ako i na v3etky
takéto vztahy, ktoré obchodny zakonnik vymedzuje taxativne. Cielom pripravy
Studentov v tomto Studijnom odbore je vytvorit u Studentov schopnosti tvorivo
zvladnut' podnikatel'sky proces, t.j. rozpoznat’, vyhodnotit’ prilezitosti na podnikanie,
schopnosti ovladat’ techniky a metodiku tvorby podnikatel'ského planu a
podnikatel'ského rozpoctu vo vsetkych stvisostiach.

Na zaklade nami realizovaného prieskumu bolo zistené, Ze studium Studijného
odboru 3.3.9 Obchodné podnikanie v ramci slovenského systému vysokodkolského
vzdeldvania poskytuju Styri fakulty troch vysokych 3kél, a to Ekonomicka univerzita
v Bratislave Obchodna fakulta, Ekonomickéa univerzita Podnikovohospodarska fakulta
so sidlom v KoSiciach, Slovenska polnohospodarska univerzita v Nitre Fakulta
ekonomiky a manazmentu, Vysoka Skola medzinarodného podnikania ISM Slovakia v
PreSove.

Bakalarske &udium odboru 3.3.9 Obchodné podnikanie organizuje
sngbohatSou tradiciou prave Obchodna fakulta EU Bratisava v spolupréci s
pedagogickymi pracoviskami, ktorymi sl Nové Zamky, Topol¢any a Puchov.
Obchodna fakulta EU v Bratislave v ramci Studijného odboru poskytuje dva Studijné
programy (Podnikanie v obchode acestovnom ruchu aZahrani¢noobchodné
podnikanie). V sO¢asnosti zabezpecuje pripravu odbornikov pre obchodni prax
viacero vysokoskolskych pracovisk, ngma vsak v zgpadoslovenskom regione.
Z hradiska geograficky nevyvazengj ponuky Vv oblasti pripravy odbornikov
v zamerani na obchodné podnikanie bol dlhodoby deficit takéhoto typu vzdelavania vo
vychodoslovenskom regiéne. V zaujme rieSit’ uvedeny stav bol akreditovany a od
Skolského roku 2005/2006 otvoreny Studijny odbor obchodné podnikanie g na EU
Bratisava, Podnikovohospodéarskej fakulte so sidlom v KoSiciach. Poskytuje
alternativu v prvom stupni vysokoskolského vzdelavaniav KoSiciach okrem nosného
odboru, ktorym je Ekonomika a manazment (3.3.16). Z hradiska kvantity predstavuje
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priblizne &vrtinu prijimanych posluchatov do prvého roc¢nika vramci EU, PHF
v Kosiciach.

V&etky uvedené fakulty poskytuju toto Studium na 1. stupni vysokoskolského
vzdelavania (bakalar) v denng aexterngl forme. Pre porovnanie méZzeme uviest', Ze
Juhoceska univerzita — Ekonomicka fakulta ponuka Magistersky Studijny obor
Obchodne podnikanie, ktoré pripravuje odbornikov a 3pecialistov pre podniky
aorganizécie zabezpecujuce obeh tovaru ariadenie v oblasti duzieb. V druhom
stupni sa prehlbuje droven znaosti vriadeni obchodu, obchodnej prevadzky,
financovania podnikov, marketingového riadenia a d'alSich ekonomickych disciplin.
Déraz je kladeny na kvalitu procesov amanazment akosti. Studenti sa mdzu pocas
&tidia Speciaizova na oblast cestovného ruchu a oblast marketingového
manaZmentu. Studijny odbor je koncipovany ako kompatibilny so &andardami
Studijnych programov na ekonomickych odboroch vysokych 3kél v krajinach EU.
Rovnako tomu tak je g v pripade pripravy odbornikov na WU Vieden, kde pripravuju
nielen v prvom, ae g druhom stupni vysokoskolského Stadia. V podmienkach
Slovenska absolventi prvého stupna vysokoskolského studia Obchodné podnikanie
pokracuju v druhom stupni v odbore Obchod a marketing, resp, inych v pribuznych
odboroch.

Na vsSetkych pracoviskéch, kde prebieha vyucba odboru 3.3.9 Obchodné
podnikanie, predmety maju Struktdru rozvrhnuttl do dvoch zékladnych ¢asti. Kym vo
v3eobecnych teoretickych zékladoch si predmety takmer identické apredstavuju
povinné predmety jadra znalosti, v rovine manazérsko-obchodného zakladu sa
profiluja jednotlivé programy v zmysle dodrzZania Specifikécie hlavného zamerania a
podania fakulty. Prezentované je to prostrednictvom povinnych predmetov
dopliujucich jadro znalosti. Stru¢na schéma vystavby predmetov v Studijnych
programoch je znazornena na obrazku 1.

Teoreticky zaklad
(Matematicko-Statistické predmety
Predmety zo zakladov ekonémie
Predmety zo zakladov prava)

Aplikovany zaklad

Predmety zo z&kladov parcidinych Manazérsko-
ekonomickych vied obchodny
VSeobecny (manaZment, obchod, marketing, zéklad
teoreticky zéklad podnikovohospodarske nauky, ...) (predmety
(ekonomicky, 7 tedrie
pravny, ...) Odborové predmety manaZmentu,
Predmety poskytujlce SirSie poznatky marketingu,
zoblasti  obchodu,  podnikania, obchodu, ...)

marketingu, manazmentu

Predmety poskytuijUce Specifické
poznatky v nadvéznosti nazameranie
Studijného programu Obchodné
podnikanie

Obrazok 1
Struktdra vystavby predmetov v Studijnych programoch
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2. Profil studijného odboru bakalérskeho &tudia — 3.3.9 Obchodné podnikanie

Ekonomicka univerzta v Bratislave Obchodna fakulta

Predmetny Studijny odbor je obsahovo zamerany na obchod a podnikatel’ské
aktivity, obchodno-zavazkové vztahy medzi podnikatel'mi v oblasti obchodnych
podnikov, podnikov sluZzieb a podnikov cestovného ruchu, a to na domacom i
zahranicnom trhu. Orientuje sa tiez na obchodno-zdvazkové vztahy medzi
obchodnymi podnikmi a statom, ako i na vsetky takéto vzt'ahy, ktoré obchodny
zakonnik vymedzuje taxativne. Ciel'om pripravy Studentov v tomto Studijnom odbore
je vytvorit u Studentov schopnosti tvorivo zvliddnut' podnikatel'sky proces, t.|.
rozpoznat’, vyhodnotit' prilezitosti na podnikanie, schopnosti ovlédat’ techniky a
metodiku tvorby podnikatel'ského planu a podnikatel'ského rozpoctu vo vsetkych
sividostiach. V ramci Studijného odboru ponukaju dva Studijné programy: Podnikanie
v obchode a cestovnom ruchu a Zahranic¢hoobchodné podnikanie.

Ekonomickéa univerzita v Bratislave Podnikovohospodarska fakulta so sidlom
v KoSiciach poskytuje v odbore obchodné podnikanie jeden Studijny program
identického nazvu. Cielom pripravy Studentov v tomto Studijnom odbore je vytvorit’ u
Studentov schopnosti  tvorivo zvladnut podnikatel'sky proces, t.. rozpoznat,
vyhodnotit’ prileZitosti na podnikanie, schopnosti ovlédat’ techniky a metodiku tvorby
podnikatel'ského planu a podnikatel’ského rozpoctu vo vaetkych sivislostiach. Systém
stavby obsahu a Struktiry predmetov je pruzny a flexibilny tak, aby toto vzdelavanie
bolo jednak kompatibilné a umoznovalo prechod na inzZinierske studium, na druhej
strane tak, aby bolo prinosom pre regiony, v ktorych sa uskuto¢niuje, aby malo tak ¢ast’
zodpovednosti vzdelavacieho systému voci spoloénosti, vocéi konkrétnemu regionu, a
aby malo prvky internacionalizacie vzdelavania. Absolventi Studijného odboru
,Obchodné podnikanie” sa pripravuju na praktické pdsobenie v oblasti obchodu a
marketingu, sluzieb a cestovného ruchu, najma pre oblast maého a stredného
podnikania, nizSich ¢lankov riadeniav terciarngj sfére.

Pol’nohospodarska univerzita v Nitre Fakulta ekonomiky a manaZzmentu
poskytuje v prvom stupni vysokoskolského &tudia sedem Studijnych programov,
z ktorého jeden je obchodné podnikanie. Absolvent Studijného programu Obchodné
podnikanie ma& znalosti o podnikove] ekonomike, financiach, podnikovom
manaZzmente, osobitne o obchodnom podnikani, obchodnej prevadzke a sluzbéch.
Absolvent sa uplatni v podnikatel'skel sfére orientovanej na obchodné a podnikatel'ské
sluzby ako veduci prevéadzky, ¢i obchodny zastupca. Predmetom podnikania mézu byt
aktivity spojené s odbytom agropotravinarskych komodit na doméacom a zahrani¢nom
obchode, v agroturistickych sluzbach rézneho charakteru, v Struktarach odbornych
zamestnancov Stétnej a verging spravy, ae g vo vzdelavacich, ¢i poradenskych
indtiticiach zaobergjucich sa agropodnikanim a sluzbami. Absolvent  programu
Obchodné podnikanie ngjde uplatnenie g v in&titlciach orientovanych na cestovny
ruch, hotelierstvo, institiciach zaobergjlcich sa prieskumom trhu, marketingovych
in&titaciach a d’alSich obchodnych a podnikatel’skych subjektoch.
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Vysoka skola medzinarodného podnikania | SM Slovakia v PreSove poskytuje
v prvom stupni v ramci odboru obchodné podnikanie Studijny program Medzinarodné
podnikanie v obchode a sluzbach. Stdium je platené, nakor’ko ide o sikromna vysok
Skolu. Absolvent bakalarskeho &tudijného programu ziska jazykové kompetencie
abude schopny viest obchodnu koreSpondenciu v cudzojazyénom prostredi, viest
obchodné jednanie v cudzom jazyku, porozumiet’ textu kapitoly v odborngj uéebnici,
¢lanku v ekonomickych periodikéch, pochopit’ odborny ¢lanok a vediet” obsah
interpretovat’, pochopit” obsah prednasky v cudzom jazyku a rozhovor z audio alebo
video ukézky. Bude vediet’ telefonicky zvladnut' r6zne modelové situéacie. Bude mar’
slovnu zésobu v jednotlivych disciplinach (ekondmia, manazment, marketing, obchod,
financie, podnikova ekonomika). V oblasti marketingovych kompetencii bude schopny
opisat’ marketingové prostredie a na medzinarodnych trhoch, vratane Specifikacie
interkulturalinych rozdielov, vhodne navrhnGt komunikaéné néstroje, uskutocnit’
segmentaciu a definiciu cielového trhu. Bude vediet spravne aplikovat’ vyskumné
metody ¢i pripravit’ jednoducht reklamna tlag.

Pre porovnanie dopliujeme vySSie uvedeny prehlad informécii o Studijnom
odbore 3.3.9 Obchodné podnikanie v prostredi slovensky vysokych $kél o priklad
z prostredia ¢eského vysokého Skolstva. Na ¢eskych vysokych Skolach sa vyucuje
predmet Obchodné podnikanie ako sUcast viacerych ekonomickych odborov.
Obchodné podnikanie je mozné na ¢eskych vysokych 3kolach Studovat’ ako hlavnu
aebo vedlajSiu peciaizéciu. Studijny program Obchodné podnikanie mé vo svojg
ponuke aj Ekonomickéa Fakulta Jihoceskej univerzity v Ceskych Budgjoviciach.

Jihodeskéa univerzta v Ceskych Budéjoviciach Ekonomicka fakulta

V ramci Bolonského procesu vznikli na Zemédelskg Fakulte Jihoceske)
univerzity nove bakalérske a nadvazujlce magisterské odbory. Medzi nimi g Studijny
odbor Obchodné podnikanie. Fakulta poskytovala moznost’ Studovat’ Studijny odbor
Obchodné podnikanie do roku 2007. 1.1.2007 vznikla Ekonomicka fakulta
vyc¢lenenim ekonomickych odborov existujuce] Zemeédelskej fakulty.

Studijny odbor Obchodné podnikanie zaistuje Studentom v povinnej ¢asti Studia
znalosti vSeobecného ekonomického a manazérskeho zakladu. Nadvézujuce predmety
odborove $pecializacie si zamerané na obchod apodnikatel'ské aktivity, aplikécie
marketingu v obchode, riadenie T'udskych zdrojov, obchodno-zévazkové vztahy
v oblasti obchodnych podnikov, podnikov dluZieb apodnikov cestovného ruchu.
V bloku predmetov povinne volitel’'nych si Student dopliuje Studijné zameranie podla
svojich zaujmov apriorit. Skladba predmetov vychadza z potrieb praxe. Na vyucbe sa
podiel'gju odbornici z vyznamnych firiem ain&titlcii. Déraz sa kladie ma aktivhe
formy Studijného procesu, ktoré vedu k ziskaniu praktickych zruc¢nosti Studentov.
Studenti s na konci druhého semestra volia Specializéciu (Retail management,
DruZstevnictvo, Cestovny ruch).

Absolventi bakaldrskeho S&tudijného odboru Obchodné podnikanie mdzu
pokracovat’ v akreditovanom nadvézujicom magisterskom Stadiu v rovnakom
Studijnom odbore v Specializaciach marketing management a cestovny ruch.
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3. Porovnanie &udijnych planov jednotlivych univerzitnych pracovisk

Prostrednictvom dostupnych informécii sme sa pokusili znézornit' spolo¢né
arozdielne ¢rty podchytenych Studijnych programov v ramci odboru obchodné
podnikanie, ktoré su prezentované v nasledujucej taburke 1.

Taburka 1
Porovnanie Studijnych planov jednotlivych univerzitnych pracovisk
Predmet OF EU PHF | FEM |[VSMPISM | EF
PO |zOoP| EU PU PO Ju
aCR
A/ Povinné predmety
Matematika X X X xX* X X
Pravo X X X X* X* X
Informatika X X X X X X*
Marketing X X X X X X
Podnikové hospodéarstvo X X X X X X*
Statistika X X X X X X*
Hospodérska politika X* X* X X
V Seobecna ekonomicka tedria X X X X* X X*
Financie a mena X X X X X
Podnikové financie X X X X X X
Manazment X X X X* X
Obchodné podnikanie X X X X
Uctovnictvo X X X X* X X*
Medzinérodny obchod X X X X X
Strategicky marketing X X X X
Pravne formy podnikatel’skych vztahov X X X X X
Vyskum trhu X X X X X
Cestovny ruch X X X
Obchodné sluzby X* X* X X X*
Medzinarodny marketing X X X X X
M edzindrodny manaZzment X* X
Distribu¢né systémy a logistika X X X X X X*
Produkt a kvalita X X X X X
Obchodnéa prevadzka X X X X X X*
Hospodérska angliétina X X
Hospodéarska neméina X X
Hospodéarska rustina X X
Operaény manaZzment X
Projektovy manaZzment X
Hospodarska geografia X X X*
Malé a stredné podnikanie v obchode X
Operécie v zahrani¢nom obchode X
Tovaroznalectvo X X X X
Marketing sluZieb a cestovného ruchu X X
Cudzi jazyk (prvy) X X X
Marketingove aplikacie X X
Psychol6gia v obchode X
Marketing a manaZment trhovych sluZieb X
Danovnictvo X X X*
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Tréning socidnych a manazérskych
zru¢nosti

Geografia cestovného ruchu

Zaverecnapraca

X*

M edzindrodné ekonomi cké organizacie

Eurépske medzindrodné a obchodné prévo

Svetova ekonomika

Rokovanie v medzinarodnom obchode

Zahrani¢noobchodnd politika

Analyza zahrani¢ného obchodu SR

XXX |X[X|X|X

Mikroekondmia

Obchodné pravo

Operatna analyza

Finan¢né Ggtovnictvo

Z&klady obchodu

X*

Prax

Bakal&rsky seminar

Telesna vychova

Sociol6gia a psychol6gia

Marketingové riadenie

Riadenie 'udskych zdrojov

V onkajSie obchodné vzt'ahy

XXX XXX |X|X|X|X|X]|X

B/ Povinne volite’né predmety doplriujlce
jadro znal osti

Uvod do &tudia

Svetovy jazyk A

Svetovy jazyk B

Svetovy jazyk C

Svetovy jazyk D

Sociol 6gia vidieka a pol'nohospodarstva

Mikroekondmia

Rastlinna vyroba

Zivogidna produkcia a vyroba

Tovaroznal ectvo

Dane podnikatel’skych subjektov

XXX [X XXX |X]|X|X[X

Tedria obchodu

Finan¢no-ekonomicka analyza

x

Kalkul&cie arozpocty

Semindr k zaverecngj bakalarske)
préci

Zaveredna bakal &rska préca

C/ Povinne vaolitel’né predmety

Jednoduché Uétovnictvo

Podnikové informagné systémy

Z&lady pocitatovych sieti

Etika

X*

Estetika

Filozofia

Manazérska komunikacia

Tedriarozhodovania

XX |[X[X]X[X[X]|X
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Manazérska informatika

Finan¢né trhy

x
x

Ucétovnictvo podnikatel'ov

Z&klady informatiky

Psychol 6gia v manaZmente

Rétorika

Obchodné a diplomaticky protokol

Interkulturdny manazment

Marketingova komunikécia

Hotelovy manaZzment

Turistické trhy a stratégie

XXX X [X[|X]|X[X

Sociolégia

Politol 6gia

Cudzi jazyk (prvy)

Cudzi jazyk (druhy)

Matematika B

XX [X X
x

Finan¢na matematika

Poistna matematika

Zaklady kvality

Hospodérska geografia

Motivacia a stimul&cia pracovného jednania

Malé a stredné podnikanie

Zaklady cestovného ruchu

Bankovnictvo

X*

Tovaroznal ectvo

M etodika sprievodcovskej ¢innosti

Verginé financie

Geografia cestovného ruchu

Metddy spracovaniainformécii

X*

Riadenie duzieb

Marketingovy vyskum

Sluzby v cestovnom ruchu

Prevéadzka cestovnych kancel &rii

M zdové sUstavy

Kooperécie v ndkupe a predgji

Tvorba a softwarova podpora projektov

Manazérsky simulator

Poist’ovnictvo

X*

U¢tovnictvo obchodu

Ekonomika cestovného ruchu

XXX XXX XXX XXX XXX XXX [X[X[X]|X

Aplikovana ekoldgia

Regiond ny manazment

E-business

Pol'nohospodarske druZstevnictvo

Bytové druZstevnictvo

Vyrobné druzstevnictvo

Spotrebné druzstevnictvo

DruZstevné pravo

Z&klady potravinarskych vyrob

XX X|X[X[X]|X[X]| X
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Hygiena vyroby a distriblicie potravin X

Ochrana spotrebitel’a

Riadenie skladovania a zasob

Databézy v ekonomike

Excel v ekonomike

Hospodarska tatistika

Tedriaimidza

D/ Vyberové predmety

Telesna vychova X

Zdroj: vlastné spracovanie

Legenda:

OF EU - Obchodna fakulta Ekonomickej univerzity v Bratislave

PHF EU — Podnikovohospodarska fakultav K oSiciach Ekonomicka univerzitav Bratislave
FEM PU — Fakulta ekonomiky a manaZzmentu Pol'nohospodérska univerzitav Nitre
VSMP ISM PO — Vysoka kol a medzinarodného podnikania |SM Slovakiav PreSove

ZF JU — Zemédel ska fakulta Jihoceska univerzita v Ceskych Budgjovicich

* nédzov predmetu je prispdsobeny

Ako vyplyva z uvedeného, Podnikovohospodarska fakulta v KoSiciach napina
zakladné kritéria kladené pre pripravu kvalitnych absolventov odboru 3.3.9 Obchodné
podnikanie akopiruje vatsinu predmetov ponukanych na jednotlivych pracoviskéach
vramci korpusovych predmetov. Naviac aplikuje d’alSie predmety zékladu 3.3.16,
ktoré tvoria dopliujuce jadro znalosti. SU nimi predmety: mikroekonémia, finan¢no-
ekonomickd analyza, kakulacie arozpocty, hospodarska Statistika pre potreby
obchodng praxe. Predmetmi: riadenie skladovania azasob, ochrana spotrebitel’a,
tedria imidZza, excel v ekonomike, databazy v ekonomike, manazérska informatika
rozvijame praktické zru¢nosti nédejnych absolventov odboru obchodné podnikanie.

Ambiciou garantov odboru je zoslladit' nielen predmety odboru obchodné
podnikanie v podmienkach pripravy absolventov v SR, ale g v Ceskej republike.
Doteraz sme nadviazali spolupracu s Ekonomickou fakultou Juhoceskej univerzity,
ktora disponuje pripravou posiuchacov v odbore obchodné podnikanie v prvom, ale g
v druhom stupni vysokoskolského vzdelavania. Rovnako méme zaujem rozvijat
spoluprécu suniverzitami  vyspelych ekonomik, ¢oho prikladom je pracovisko
Indtititu obchodu amarketingu, ktoré pracuje v ramci Wirtschaftsuniversitat Wien.
Nezabldame na odbornikov z VSE Praha, sktorymi sme vy3e desaf’ rokov
v pracovnom kontakte. Bohaté skisenosti zahrani¢énych odbornikov planujeme
zarocit' v rdmci zabezpedenia pozvanych prednaskovych pobytov.

Zaver

Podnikatel'ské subjekty, ktoré chcl prosperovat’ a vytvarat’ konkurencieschopné
zdzemie musia inovovat’ svoju ¢innost. To isté plati a pre vysoké Skoly. Vysoké
Skolstvo mé zasadnu Ulohu pri zabezpetovani trvalo udrZatel’ného rozvoja spolo¢nosti.
LCudské zdroje sa stavaju vyznamnym faktorom konkurencngj vyhody medzi
ekonomikami. Koncept T'udského kapitalu ako komplexu vzdelania, hodnét, motivécie
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a podnikatel’'ského ducha, prinasa nové ciele pbsobenia pre oblast hospodarske
politiky.

Z&ladom Uspechu konkrétnej vysokej koly v konkurenénom ,,boji o Studentov* st
informécie o ich potrebach, ae i informécie o potrebach spoloc¢nosti. Marketingovo
orientovana vysoka Skola by mala pravidelne analyzovat’ svoje vonkajSie prostredie,
nové potreby na trhu vzdeldvania, cielové skupiny aich potreby z dihodobého g
krétkodobého ¢asového horizontu a charakterizovat’ svoje ciel'ové segmenty.

Vysoké skoly s tiez musia vSimat' prostredie atrh, ato vich vzgomnych
suvidostiach. Mali by skimat’ do akg miery vyhovuje ponuka Studijnych odborov
aprogramov poziadavkam hospodarskej praxe asnazit' sa flexibilne prispdsobovat’
Studijny odbor ¢i program poziadavkam doby a praxe. Je potrebné zameriavat’ sa teda
nielen na sicasnu ponuku a stav vysokoskolského vzdelavania, de g na smery
budliceho vyvoja dopytu po nom amoznosti jeho uspokojovania. Vysoké skoly, resp.
fakulty by preto mali vytvarat’ také Studijné programy, ktoré by umoznovali naplnenie
tychto postulétov.

KTPuéové slova: obchodné podnikanie, Studijny program, Studijny plan, vysokoskolsky
vzdelavaci priestor
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Summary

The article deals with the questions of business enterprise at the level of high school
background for the needs of economic practice Slovak entrepreneurial subjects. It
introduces study program business enterprise; supply possibilities study this study
program at Slovak high schools and the comparison their curriculums. In the first part,
there are presented inputs for definition and describes business enterprise. In the
second part of the article there are description basic frame of the study program
business enterprise. The comparison of curriculum of this study program of selected
collegesisthe content of the third part of the article.
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Abstrakt (Times new roman, vePkost’ 14 bodov, tuéné pismo)
Autor poskytne stru¢ny abstrakt svojho prispevku — max. 10 riadkov.

KTruéove slovéa: autor uvedie 5 — 8 kI'dicovych slov

Abstrakt (Times new roman, vePkost’ 14 bodov, tuéné pismo)
Autor poskytne stru¢ny abstrakt svojho prispevku v anglickom jazyku — max. 10
riadkov.

Keywords. autor uvedie 5 — 8 kI'icovych slov v anglickom jazyku

Uvod (Times new roman, vePkost’ 14 bodov, tuéné pismo)

Redakcia prijima na publikovanie vedecké Studie, prehladové Studie,
prispevky do diskusie, analyzy, postreny a komentére na aktualne témy z oblasti
ekonomickej tedrie a praxe. Zvlast vitané s prispevky poskytujice pohl'ad do
praxe prostrednictvom rbéznych vyskumov, komparécii a podrobnych analyz
problematiky.

Pouzite prosim nasledujuci format stranky v textovom editore MS Word:
velkost' stranky A4 (21 cm x 29,7 cm), jednoduché riadkovanie, okraje pouzité
v dokumente: vSetky okraje 2,5cm. Samotny text je pisany velkostou pisma
14 bodov, pismo Times new roman. Rozsah vedeckého prispevku je maximane
15 strén A4 (jednoduché riadkovanie), rozsah recenzii a ohlasov maximalne na 2
strany. Tabulky a obrazky musia byt ¢islované a oznacené nazvom. Autor
uvedie zdroj uvedenych informacii (ak ngde o Udaje, ku ktorym dospel autor
anayzou, vyskumom a pod.), ato nasledovne:

Taburka 1 (Times new roman, velkost’ 12 bodov)
Nazov tabulky (Times new roman, vePkost’ 12 bodov, tuéné pismo)

Zdroj: XYZ Taburka 1 (Times new roman, vel’kost’ 12 bodov)



Obrazok 1 (Times new roman, vel’kost’ 12 bodov)
Nazov obrazku (Timesnew roman, velkost’ 12 bodov, tuéné pismo)
Pramen: XY Z (Times new roman, vel'kost’ 12 bodov)

Nazov kapitoly (Timesnew roman, vePkost’ 14 bodov, tuéné pismo)

Text text text text text text text text text text text text text text text text
TEXE EEXE i

Zaver (Timesnew roman, velkost’ 14 bodov, tuéné pismo)

Autor garantuje, ze prispevok zaslany na publikovanie v ¢asopise Acta
oeconomica cassoviensia je originalny a nebol a nebude inde publikovany.
Clanok bude anonymne posideny nezévisdym recenzentom. S vysledkom
recenzie bude autor oboznameny v primeranom case. Autor doruci prispevok
el ektronickou postou na adresu redakcie (acta@euke.sk).

Literatara (Times new roman, vePkost’ 14 bodov, tuéné pismo)

Citacie v texte, vratane mena autora a roka publikacie musia byt v zatvorkach,
napriklad: (Smith, 1990) alebo P. S. Smith (1990). Pouzita literatira musi byt
uvéadzana podranormy STN 690 v abecednom poradi.

I nfor macie o autor ovi

Autor uvedie maximane 10 riadkov obsahujucich napr. popis jeho kvalifikécie,
autobiografické udaje, odborné zameranie, tituly. Uvedie tiez pInd adresu
pracoviska a kontaktné udaje (e-mail, icq, Skype™ name a pod.)
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