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Uvod

Mezinarodni védecka konference Ekonomické znalosti pro trzni praxi se pod zastitou dékana FF UP
prof. PhDr. Ivo Bartecka, CSc., konala jako prvni ekonomicka konference na ptidé FF UP v Olomouci.
Jejim organizatorem bylo jedno z nejmladSich fakultnich pracovist - Katedra aplikované ekonomie -, které
vzniklo z ptivodniho Kabinetu aplikované ekonomie v akademickém roce 2005/2006. Piivodni Kabinet
aplikované ekonomie byl zaloZen v roce 1998 za ucelem vyuky ekonomickych disciplin pro filologické
obory, zaméfené na aplikovanou ekonomii.

Vyvoj v regionu, poptavka posluchacli i zaméstnavatel(l a vize vedeni fakulty vedly k rozhodnuti akredi-
tovat na FF UP samostatny ekonomicky obor. V akademickém roce 2006/2007 tak na Katedfe aplikované
ekonomie FF UP zahajuje studium prvni roénik poslucha¢ti dvouoborového prezencniho bakalafského
studia oboru Aplikovana ekonomicka studia. Cesta k akreditaci tohoto oboru vedla pfes feSeni série
rozvojovych projektli, zamérenych na optimalizaci vyuky ekonomickych disciplin na UP a na otevieni
ekonomického oboru na FF.

Mezinarodni védecka konference Ekonomické znalosti pro trzni praxi byla nejen setkanim a vymeé-
nou znalosti odbornikli z ekonomické oblasti, ale jejim cilem bylo také rozsifeni povédomi o aktivitach
FF UP v Olomouci a prilezitosti k roz§ifeni kontakti mezi podobné orientovanymi pracovisti. Nazev
konference byl zvolen s ohledem na rostouci vyznam znalosti pro dnesni spole¢nost a ekonomiku. A pro-
toZe znalostni spole¢nost se bude dale rozvijet, véfime, Ze se budeme setkavat i na dalSich ro¢nicich této
konference.

Jaroslava Kubatova,
vedouci KAE

Olomouc, zafi 2006






Vybrané aspekty Zivhostenského podnikani
a zaméstnaneckého poméru

Libuse Bazantova

Abstrakt: Zivnostenské podnikdni md velmi ditleZitou pozici na ceském trhu. Vzhledem ke zméndm, které
probéhly a stdle probihaji v ceské legislativé, je stdle obtiznéjsi v tomto druhu podnikani uspét a pokracovat.
Obcané proto stdle vice zvazuji, zdali setrvat v této cinnosti ¢i se stdt zaméstnancem. Predkldadany prispévek se
zabyvd predevsim témito aspekty (vvhody a nevyhody Zivnostenského podnikdni a zaméstnaneckého pomeéru,
porovndni téchto dvou oblasti a zaujmuti stanoviska autorky k dané problematice).

Klicova slova: Zivnost, zaméstnanecky pomer, vvhody, porovndni, ndklady, vynosy

Uvod

V podvédomi lidi ¢asto prevlada nazor, Ze podnikat je velmi snadné a Ze podnikani pfinasi kazdému
podnikateli zna¢né finanéni prostfedky. JiZ mén¢ si lidé uvédomuji, Ze podnikani je riskantni zalezitost
a Ze mize prinést téz financni ztratu, ¢i dokonce opovrzeni okoli. Kazdym rokem vznikd mnoho firem, ale
bohuzel mnohé z nich skonéi nezdarem. Néktefi podnikatelé zjistuji na zacatku podnikani nebo béhem
¢innosti, ze nemaji dostateény kapital ¢i nejsou pripraveni Celit konkurenci nebo nezvladaji prekonavat
administrativni a legislativni problémy. Naproti tomu néktefi podnikatelé vlastni dostatecny kapital, ale
chybi jim k podnikani osobni dispozice, jako napf. iniciativa, odpovédnost, sebedlivéra atd. Tito podnika-
telé podcenili zvaZeni svych osobnich pfedpokladii k podnikani.

Zivnostenské podnikani

Nejprve si definujme ustanoveni zivnosti. V béZném povédomi je Zivnost spojovana s podnikatelskymi
aktivitami malého rozsahu, obvykle provozovanymi bud’ pfimo Zivnostnikem, nebo za pomoci jeho rodin-
nych prislus$nikt s cilem ,,uzivit“ sebe a rodinu.

Z pravniho pohledu vyplyva' - ,Zivnosti je soustavna ¢innost provozovana samostatné, vlastnim jmé-
nem, na vlastni odpovédnost, za ucelem dosazeni zisku a za podminek stanovenych timto zakonem.“?
Neékteré Cinnosti, které sice vyhovuji ustanovenim § 2 Zivnostenského zakona, jsou vSak z plisobnosti
Upravy), popf. § 4, jehoz citace zni: ,,Prondjem nemovitosti, bytli a nebytovych prostor je Zivnosti, pokud
vedle pronajmu jsou pronajimatelem poskytovany i jiné nez zakladni sluzby zajistujici fadny provoz nemo-
vitosti, byt a nebytovych prostor.*

Toto ustanoveni Zivnosti koresponduje s § 2 obchodniho zakoniku, ktery stanovi, Ze podnikanim se
obecné rozumi soustavna ¢innost provadéna samostatné podnikatelem vlastnim jménem a na vlastni
odpovédnost za ucelem dosazeni zisku. Dle § 2 odst. 2 obchodniho zakoniku dale vyplyva, Ze Zivnosti je
pouze podnikatelska ¢innost provozovana na zakladé Zivnostenského opravnéni.

Zameéstnanecky pomér

Miizeme fici, Ze v pracovnim poméru vykonava zaméstnanec praci podle pokynt zaméstnavatele a dosta-
va za ni mzdu. Zaméstnanecky pomér a jeho druhy jsou podrobné definovany v zakonu ¢. 65/1965 Sb. -
zakonik prace.

' Veber, J., Srpova, J. a kolektiv. Podnikdni malé a stfedni firmy. Grada Publishing, 2005.
2 Zakon ¢. 455/1991 Sb. o zivnostenském podnikani (Zivnostensky zakon) § 2.



Vyhody a nevyhody zivnostenského podnikani

»Rozhodnuti zah4ajit podnikani, tedy dat se na drahu podnikatele, by méla predchazet seridzni tiva-
ha. Status podnikatele predstavuje pro kazdého, kdo se rozhoduje pro podnikani, fadu pozitivnich, ale
i negativnich dusledkl. Tyto disledky by si mé&l potenciadlni zajemce o podnikani uvédomit, promyslet
a vyhodnotit.*

Zkusme si nyni pribliZit vyhody a nevyhody, které ze Zivnostenského podnikani plynou, versus zaméstna-
necky pomér.

Zivnostenské podnikani versus zaméstnanecky pomér

Nelze jednoznacné rozhodnout, zda je vyhodnéjsi byt podnikatelem neboli ,,vydélavat si sim na sebe,
¢i byt zaméstnancem, tudiz ,vydélavat pro druhého®. Je nutné zvazit nékolik aspekti.
» Situaci, ve které se potencialni podnikatel nachazi:

* ma zaméstnani, které mu slibuje urcitou finanéni jistotu,

 7ztratil zamé&stnani, tudiZ podnikdni mu miiZe zabezpecit financni prostiedky,

* ma zaméstnani, ale rad by si ovéril, zda by uspél jako podnikatel a tim finanéné prilepSil své rodin€.

Je nutné si uvédomit mnoho podminek kladenych na podnikatele, a to v riznych oblastech, jako napr.
v ucetnictvi, v danovych otazkach, ve znalosti dodrZzovani zdkoni atd. Jako dalsi rozhodovaci faktor je bran
v potaz ¢as. Potencialni podnikatel by si mél upfimné zodpovédét otazku, zda je ochoten travit veskery sviij
¢as praci, popripadé mysSlenkami na praci, jelikoz pevna osmihodinova pracovni doba mu pravdépodobné
stacit nebude. Oproti tomu jako zaméstnanec ho netrapi odpovédnost za chod podniku, takze po 8 hodi-
nach miize s klidnym sv€édomim odejit, ma zabezpecen veskery servis pro svou praci a ve vétSiné ptipadi
ma jistotu, Ze dohodnutou mzdu obdrzi ve vyplatnim terminu. V postech manazeri ¢i v soukromych nebo
zahrani¢nich firmach jiz bohuzel pravidlo osmihodinové pracovni doby ¢asto neplati.

» Trii zivotni jistoty podnikatele:
e zdravi,
e zazemi,
* uspokojeni z prace.

Jestlize jedina z téchto jistot bude ohroZena, potencialni podnikatel jen stézi dosahne uspokojivych
vysledkd ve svém podnikani, a to z toho dlivodu, Ze malé podnikani je vyrazné spjato s osobnim Zivotem
podnikatele.

» Materialni predpoklady:
» prostory - pokud je potencidlni podnikatel nevlastni ¢i nezdédi, musi pocitat s naklady na jejich
pronajem ¢i vystavbou,
e vybaveni - provozni zafizeni, nezbytné administrativni zdzemi apod., prestoZe v dneSni dobé lze
vétSinu vybaveni poridit na leasing, ¢ast pocatecniho kapitalu bude vloZena do vybaveni firmy.

» Ruceni:
e jak dostat svym zavazk(m v pfipadé neuspéchu pfi podnikani.

» Podnikatelsky zamér:
* prestoZe ma potencialni podnikatel vynikajici mySlenku o svém budoucim podnikani, ne vzdy se mu
podafi ji uspésné zrealizovat, proto se nesmi podcenit priprava, ve které je tfeba odhadnout, jaké
naklady a i vynosy budou spojeny s budoucim podnikanim.

3 Veber, J., Srpova, J. a kolektiv. Podnikdni malé a stfedni firmy, Grada Publishing, 2005.



PodminKky provozovani zivnosti
Zivnostensky zakon stanovi vieobecné podminky provozovani Zivnosti nasledovné:

1. Dosazeni véku 18 let: tato podminka nemize byt nahrazena nabytim zletilosti podle § 8 odst. 2 véta
druha obcanského zakoniku (uzavienim snatku).

2. Zpusobilost k pravnim iikoniim.

3. Bezithonnost: tuto podminku nespliuje ten, ktery byl pravomocné odsouzen
a) k nepodminénému trestu odnéti svobody pro trestny ¢in spachany umyslné, at jiZ samostatné nebo

v soub&hu s jinymi trestnymi ¢iny, a byl mu uloZen nepodminény trest odnéti svobody v trvani nej-
méné jednoho roku,
b) pro trestny ¢in spachany umysin¢, jehoZ skutkova podstata souvisi s podnikdnim a na ktery se
nevztahuje pismeno a),
¢) pro trestny ¢in spachany z nedbalosti, jehoz skutkova podstata souvisi s predmétem podnikani,
pokud se na ného nehledi, jako by nebyl odsouzen.* Doklady o bezuthonnosti nesmi byt star$i tfi mé-
sict.’

4. Predlozeni dokladu o tom, Ze fyzickd osoba, pokud na vizemi Ceské republiky podnikd nebo podnikala, nemd
danové nedoplatky na platbdch. Doklad vyhotovi mistné prislusny financni urad: vzhledem k tomu, Ze se
jedna o podminku vstupu do podnikani, je uvedeny doklad podnikatel povinen predlozit pfi ohlaSeni
Zivnosti nebo zadosti o koncesi.®

5. Predlozeni dokladu o tom, Ze fyzickd osoba, pokud na tizemi Ceské republiky podnikd nebo podnikala,
nemd danové nedoplatky na platbdach pojistného na socidlni zabezpeceni a prispévku na stdtni politiku
zaméstnanosti: tento doklad vyhotovuje mistné€ prislusna sprava socialniho zabezpeceni, jak vyplyva
z novelizovaného znéni § 6 odst. 4 pism. z) zakona ¢. 582/1991 Sb., o organizaci a provadéni socialniho
zabezpeceni, ve znéni zakona ¢. 167/2004 Sb.

Tyto podminky musi splnovat kazda fyzicka osoba, ktera je podnikatelem. VSechny podminky musi
byt splné€ny soucasné.

Pravnicka osoba prokazuje splnéni podminek u odpovédného zastupce. Dle § 11 odst. 2 vyplyva, Ze
odpovédny zastupce musi splnovat pouze podminku dosazeni véku 18 let, zplisobilosti k pravnim tkontim
a bezuhonnosti.

Neékteré zivnosti musi navic spliovat zvidstni podminky provozovani Zivnosti, a to dle § 7 Zivnostenského
zakona. Zvlastni podminky provozovani Zivnosti se predevsim tykaji odborné zpiisobilosti.

Povinnosti spjaté se zalozenim a s ,,béhem* Zivnosti

Pokud podnikatel ziskal Zivnostensky list ¢i koncesni listinu ¢i pokud jiZ podnika, vyvstavaji pfed nim
dalsi povinnosti, které je nutné splnit. Jedna se nepopularni povinnosti: napf. vedeni ucetni (danové)
evidence, placeni dani, pfispévkll na socialni a zdravotni pojiS§téni apod. Vzhledem k tomu, Ze regulace
téchto povinnych aktivit se neustale vyviji, jsou podnikatelé nuceni sledovat a respektovat pomérné Casté
zmény predpisli upravujicich tyto ¢innosti, cozZ je provadéno s nejvétsi nelibosti.

Tato podkapitola a predchozi kapitoly naznacuji, Ze stat se a byt podnikatelem neni v souc¢asné dobé
vhodné pro kazdého obc¢ana, a to nejen diky legislativnim podminkam v zemi a diky nedostateéné podpore
od statu, ale i diky osobnimu potencialu jednotlivych zaméstnanct.

Naklady a vynosy pri podnikani

Pii rozhodovani podnikat ¢i nepodnikat je diileZita vyhodnost pro Zivnostnika z provozovani Zivnosti.
V tomto pfipad€ vyhodnost znamena, ze Zivnostnik musi dosahnout vétsiho uzitku, nez kdyby byl jen
zaméstnancem. Tento uZitek je v dnesni dobé méfen predev§im dosaZzenim finan¢niho prospéchu, coz

4 Napriklad § 60, 60a, 70 trestniho zakona.
5 Ve shodé se smérnici ES 64/429.
¢ Zakon ¢. 455/1991 Sb., o zivnostenském podnikani (zivnostensky zakon) § 46 a § 50.



znamena, aby rozdil mezi vynosy a naklady byl co nejvétsi, pfinejmensim musi byt vétsi nez je hruby
pfijem zaméstnance.

Podnikatel by tedy mél pravidelné sestavovat kalkulaci nakladt a kalkulaci vynosi.

Mezi naklady vétSinou patfi: prvotni naklady, fixni mési¢ni naklady a variabilni naklady. Dale si tyto
naklady upfesnime.

Prvotni naklady - jedna se o naklady, které je nutné vynalozit pred samotnym zahajenim podnikatelské
¢innosti. Tyto naklady jsou dany predevsim legislativou, jako je napf. cena za poskytnuti opravnéni Zivnost
provozovat. Pro zahajeni ¢innosti jsou potifebné dalsi vydaje, napf. na kvalitni zdzemi pro provozovani
¢innosti (osobni pocitac, kancelarské potieby atd.).

Fixni mési¢ni naklady - jedna se o naklady, které je nutno hradit i v pfipadé, Ze ¢innost béhem meési-
ce nebudu vykonavat (dovolend, zadné zakazky atd.). Fixni naklady mizeme délit do dvou skupin: fixni
mésiéni naklady vyvolané legislativou (vydaje, které stat vyZaduje od kazd¢ osoby, ktera se rozhodne pod-
nikat a ziskavat finan¢ni prostfedky na svoji obzivu samostatné pod zastitou statni legislativy. V nasem
pravnim fadu jsou vymezeny nasledujici naklady, které je nutno hradit: zalohy na dan z pfijmu, zalohy
na zdravotni a socialni pojiSténi - hradi se v pravidelnych mési¢nich intervalech) a fixni mési¢ni naklady
vyvolané profesnim zamérenim (vétSinou se jedna o pausalni ¢astky: poplatek za telefonni linku, vydaje
za internet, najem atd.).

Variabilni mési¢ni naklady - tyto naklady se méni dle objemu ¢innosti.

Vynosy se zjistuji u kazdého druhu podnikani individualné. Souhrnné muiZeme fici, Ze vétSinou se
vychazi z casového fondu - vynos na sluzbu ¢i vyrobek (kolik vyrobki ¢i sluzeb v priméru poskytneme
¢i vyrobime za hodinu a kolik hodin pracujeme za obdobi).

Rozhodovani mezi zaméstnanim a mezi podnikanim

Pfi rozhodovani, zda opustit zamé&stnani a vydat se cestou Zivnostnika, je dilezité srovnani mezi roc-
nimi celkovymi prijmy z ¢innosti, kterou budeme vykonavat pro svého zaméstnavatele, a mezi ro¢nimi
celkovymi prijmy, které ziskame z vlastni ¢innosti pro své klienty. Podnikatelé by po tomto srovnani neméli
zapomenout, Ze maji v nakladech Casto vloZeny nejen naklady, které potfebuji k podnikani, ale i jejich
soukromé naklady - ne vzdy telefonuji jenom pracovné (a telefonni poplatky pouziji celé). To samé muze
byt napf. i pfi pouzivani automobilu ¢i nakoupenych PC do svych domova.

Samoziejmé Ze mnozi ob¢ané se nerozhoduji jenom na zakladé finanénich kritérii, ale i na jiz vySe
zminénych dalSich podminkach (pracovni doba, zodpovédnost, ziskani zakazek, flexibilita, administrativni
a legislativni naro¢nost, perspektivnost, samostatnost ...).

Domnivam se, Ze nelze jasné fici, Ze zaméstnanecky pomér je pro obcany vyhodné;jsi nez zivnostenské
podnikani a naopak. Vzdy zalezZi na dané osobé a na dalSich podminkach a souvislostech.
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The selected aspects of the trading and of the employment

Annotation: The trading has a very important position on the Czech market. The first part of this work is
general part about trading. The second and short chapter specifies labour relationship. The third part specifies
an advantage and disadvantage of the trading and the next chapter gives detail of legal aspects of trading such
as the subjects authorized to trading. The next part is shortly devoted to an others responsibilities such as book-
keeping and taxes. The last part is focused on the calculation of costs and revenues resulting from trading. At
the end are summarized the main topics of work.

Key words: trading, employment, relationship, advantages, comparison, costs, revenues
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Technologické inovacie
v manazérskych a marketingovych procesoch kupelného podniku

Dana Benesova

Abstrakt: Kupelné podniky sa stavaju sucastou regionu cestovného ruchu, preto tak ako podniky cestov-
ného ruchu alebo iné podnikatelské subjekty musia respektovat nové trendy, ktorymi su internacionaliza-
cia, outsourcing a automatizdcia pracovnych procesov. Technologicky pokrok a rozvoj aplikdcii informacnych
a komunikacnych technologii (ICT) umoZnuje podnikom kiipelného cestovného ruchu zvysovat efektivnost
a flexibilitu produkcie, marketingu, administrativnych a riadiacich ¢innosti a v konecnom dosledku ich kon-
kurencieschopnost.

Klicové slova: kiipelny cestovny ruch, informacné a komunikacné technologie, elektronicky obchod, elek-
tronické podnikanie, destindcia

Kupel'né sluzby su charakteristické tym, Ze okrem funkcie vo verejnom zdravotnictve plnia aj funkciu
v sektore cestovného ruchu zaloZenu na trhovych principoch. Kupel'ny cestovny ruch je podl'a Stratégie
rozvoja cestovného ruchu Slovenskej republiky do roku 2013 jednou z piatich ,taZiskovych foriem® ces-
tovného ruchu. Kupelnictvo je teda objektivne uznanou potencialnou formou rozvoja nielen cestovného
ruchu na Slovensku, ale aj celej ekonomiky.

Vyznam kupelnictva spociva teda nielen v pdvodnej primarnej zdravotnickej funkcii, ale aj v komerc-
nych aktivitach v ramci prislusSného regionu cestovného ruchu. Kupel'né podniky tak pdsobia v zmenenych
spoloc¢ensko-ekonomickych podmienkach danych zmenou vlastnickych vztahov a transformaciou na pod-
nikatel'ské subjekty a ich zaclenenim do trhovej ekonomiky. Napriek tomu, Ze kupelnictvo na Slovensku
ma dlhodobu tradiciu, tak reforma zdravotnictva a celkového systému poskytovania kipelnej starostlivosti,
ako aj vstup Slovenska do Europskej unie vytvorili nové trhové podmienky.

Kupel'né podniky sa stavaju sucastou regiénu cestovného ruchu, preto tak ako podniky cestovného
ruchu alebo iné podnikatel'ské subjekty musia reSpektovat nové trendy, ktorymi su internacionalizacia,
outsourcing a automatizacia pracovnych procesov.

Technologicky pokrok a rozvoj aplikacii informaénych a komunikaénych technologii (ICT) umoziuje
podnikom kupel'ného cestovného ruchu zvySovat efektivnost a flexibilitu produkcie, marketingu, admi-
nistrativnych ¢innosti a v kone¢nom doésledku ich konkurencieschopnost. Désledkom novych trendov
vyuzitie nastrojov elektronického podnikania (e-business) podobne ako implmentovanie vhodnej ICT sa
stalo rozhodujucou ulohou tak pre podniky cestovného ruchu ako aj pre kiipel'né podniky.

Informacna technoldgia sucasne disponuje schopnostou poskytovat a sprostredkovat znalosti, know-
how a kompetencie a tym spoluvytvara ,,inteligentny podnik®. Podiel'a sa na procese nadobudania zamest-
naneckej sposobilosti vyhl'adavat, utvarat a pouzivat znalosti, ktora je predpokladom tvorby vynikajucich
sluZieb. Znalostny manaZzment vyuZziva reStrukturalizaéné procesy firiem, ktoré vedu k vyssej konkuren-
cieschopnosti cez rozsiahlejsie podnikové vzdelavanie.'

V ramci projektu VEGA ¢. 1/1229/04 ,Pozicia kupelnictva v su¢asnych spolo¢ensko-ekonomickych
podmienkach a perspektivy jeho rozvoja“ bol uskuto¢neny v roku 2005 prieskum, na ktorom sa zucastni-
lo 21 podnikov kupel'ného cestovného ruchu na Slovensku. Prieskum bol realizovany formou dotaznika,
respondenti odpovedali na otazky z roznych oblasti. Jednou z nich bola oblast vyuzitia ICT v podnikani
v kupel'nom podniku, vysledky prieskumu st nasledovné.

I Kubickova, V.: Inovacie ako sti¢ast riadenia. In: Pachingerova, M., Kubickova, V., Suterova, V.: ManaZzment podniku sluZieb.

Bratislava: Ekonom 2006. ISBN 80-225-2145-0, str. 133.
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Infrastruktura informacnych a komunikacnych technologii v kupelnych podnikoch

Graf 1

Vyuzitie ICT v kipelnych podnikoch (% podnikov)

osobné osobné intranet extranet iné
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Zdroj: vlastny vyskum

Najvyssie hodnoty vykazuju kupelné podniky v implementacii osobnych pocitacov s internetom,
100 % podnikov tj. vSetky podniky zucastnené na prieskume maja pristup na internet, 52 % podnikov je
vybavenych aj s poc¢itacmi bez pristupu na internet a intranet vyuziva len 29 % podnikov. Extranet a Spe-
cifické ICT nepouzivaju kupelné podniky vobec.

Z uvedenych vysledkov vyplyva, Ze podniky kipelného cestovného ruchu si uvedomuju vyznam podpory
ICT v podnikatel'skej ¢innosti. Pri pristupe na internet vykazuju maximalnu hodnotu, podl'a Eurépskeho in-
dexu e-business v roku 2005 v priemere len 80 % slovenskych podnikov ma pristup na internet (Graf 1).

Odlisna situacia je pri vyuzivani sofistikovanych a Specifickych ICT efektivnejSie podporujucich vnu-
torné a vonkajSie pracovné a obchodné procesy, ako napriklad spolupracu s obchodnymi partnermi pri
tvorbe produktov, spolupracu so zakaznikmi, obstaravanie podnikovych zdrojov a iné. Tieto technologie
v kupel'nych podnikoch nenasli zatial uplatnenie. D6vodom mozZe byt vysoka investicna naro¢nost, nedos-
tato¢na vzdelanostna baza v kupel'nych podnikoch, nizke povedomie o prinose elektronického podnikania,
absencia softvérovych rieSeni na trhu resp. inklinovanie k vyuZivaniu tradi¢nych pracovnych a obchodnych
sposobov prace.

Ukely vyuzitia informaénych a komunikaénych technolégii v kipelnych podnikoch

Z hladiska ucelu vyuzitia informaénych a komunikac¢nych technologii kupel'né podniky najviac vyuzi-
vaju IT na reklamu a prezentaciu spolo¢nosti a produktov. Takéto vyuzitie deklarovalo 100 % podnikov.
Taktiez vacsSina kapelnych podnikov - 95 %, vyuZiva softvérové rieSenia na spracovanie ekonomickej agendy
a 80 % kupelnych podnikov na marketingové aktivity (Graf 2).

Podpore ICT pri manazérskych aktivitdch a elektronickom obchodovani kupelné podniky zatial neve-
nuju dostatocnu pozornost, len priblizne polovica podnikov indikuje tento ucel vyuZitia.

Pric¢inou je okrem iného aj nizka vybavenost kupelnych podnikov so Specifickymi aplikaciami ICT
zabezpecujucimi takéto elektronické operacie.
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Graf 2

Ugel vyuzitia ICT v kipelnych podnikoch (%podnikov)
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Zdroj: vlastny vyskum

Formy elektronického obchodu v kupelnych podnikoch

Graf 3

elektronickd komunikécia s partnermi

elektronicka komunikécia so zakaznikmi

registracia v databazach v sieti internet

Formy elektronického obchodu v kipel'nych podnikoch (% podnikov)

platba elektronicky
elektronicky predaj partnerom
elektronicky predaj zak.
elektornicky nakup

marketingové akcie

vyhladavanie na internete

inzercia na cudzich strankach

Zdroj: vlastny vyskum

Z prieskumu vyplyva, Ze vSetky podniky kupelného cestovného ruchu maju zavedenu vlastnu webovu
stranku, podl'a Eur6pskeho indexu e-business pripravenosti podiel slovenskych podnikov prezentovanych
na webovej stranke je 56 %. Mozno teda konStatovat, Ze kupelné podniky povazuju prezentaciu a reklamu
svojej spoloénosti za vel'mi dolezitu.

Vysoké hodnoty vykazali kupelné podniky aj v oblasti elektronickej komunikacie so zakaznikmi a s ob-
chodnymi partnermi, az 90 % podnikov, podl'a Europskeho indexu e-business internet vyuziva na tento
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ucel v priemere 77 % podnikov na Slovensku. VysSie hodnoty zaznamenané v kupelnictve svedéia o snahe
kupel'nych podnikov orientovat sa zakaznicky.

Elektronicky nakupuje (obstarava) 23 % kupel'nych podnikov a tretina podnikov predava online. V po-
rovnani s prieskumom realizovanom v ramci staidie ANAPROBA? v roku 2005, na ktorom sa zucastnilo
725 slovenskych spolo¢nosti, su tieto hodnoty za sektor kupelnictvo ovel'a vysSie, priemerné hodno-
ty za Slovensko su pri elektronickom obstaravani 17 % podnikov a elektronicky predava 12 % podnikov
(Graf 3).

Uvedené vysledky prieskumu poukazuju na to, Ze kiipel'né podniky vyuzZivaju internet nielen na prezen-
taciu spolo¢nosti a komunikaciu so zakaznikmi, ale vo vel'kej miere aj na elektronické transakéné sluzby.
Skutoc¢nost, zZe troven adaptacie online predaja je viac ako dvojnasobna oproti inym podnikom na Sloven-
sku, poukazuje na vyznam elektronickej podpory nielen pri ziskani zakaznika, ale aj pri priamom kontakte
s nim, zefektiviovani komercnych operacii a v koneCnom dosledku pri ziskani konkurencnej vyhody.

Vzhl'adom k tomu, Ze len zanedbatelny pocet podnikov deklaroval vyuzitie Specifickych ICT je namieste
predpoklad, Ze kupelné podniky vyuZzivaju na e-predaj a e-nakup vlastné sofistikované webové stranky.

Az 80 % kupelnych podnikov vyuziva sluzby elektronického bankovnictva, ¢o suvisi jednak s moznos-
fami na trhu poskytovanymi finanénymi inStituciami a jednak s elektronickymi obchodnymi transakciami
realizovanymi kupelnymi podnikmi.

Perspektivne dovody vyuzitia informac¢nych a komunikacnych technologii v kupel'nych podnikoch

Graf 4
Perspektivne dévody wuzitia ICT v kupelnych podnikoch
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Zdroj: vlastny vyskum

Za najdolezitejSie aspekty vyuZitia informaénych a komunikaénych technolégii kiipel'né podniky v bu-
ducnosti povazuju reklamu a prezentaciu svojej spolo¢nosti na internete a elektronicku komunikaciu so
zakaznikmi, partnermi, finanénymi inStituciami. TaktieZ predpokladaju, Ze budu pruznejsie a efektivnejSie
spolupracovat online so svojimi partnermi.

SofistikovanejSie vyuzitie ICT na vytvaranie partnerstiev na ucelovej baze, napriklad pri tvorbe bali-
kov sluzieb alebo tvorbe nového produktu, pri prieniku na zahrani¢né trhy, kupel'né podniky neplanuju
perspektivne vo vac¢Sej miere aplikovat. A to i napriek tomu, Ze v cestovnhom ruchu a taktieZ v kipel'nom
cestovnom ruchu prinasaju prave takého IT rieSenia najvacsi efekt. Tieto vyplyvaju z podstaty a z pdsob-
nosti podnikatel'skej Cinnosti v kiipelnom cestovnom ruchu zaclenenej do urcitého regiénu, kde partnerské

2 ANAPROBA , Analyza podnikatel'ského prostredia a bariér regionalnej adaptacie“ poverenie vlidneho vyskumu a rozvoja
SP 2002800302.

15



vztahy medzi roznymi podnikatel'skym subjektami su nevyhnutnou podmienkou vzajomnej prosperity
sprevadzané synergickym efektom.

Adaptacia e-business v kupelnych podnikoch je teda predovSetkym determinovana vnutornou moti-
vaciou jednotlivych podnikov samostatne, zameranou na zvySenie procesnej produktivity a konkurencie-
schopnosti.

Zaver

Podniky kupel'ného cestovného ruchu na Slovensku si uvedomuju vyznam podpory ICT v podnikatel-
skej ¢innosti, pri pristupe na internet vykazuju maximalnu hodnotu (100 % podnikov), podl'a vysledkov
e-business prieskumu podniky cestovného ruchu v EU-7 vykazuju len 92 % hodnotu.? Vysledky v prospech
kupel'nych podnikov na Slovensku moézu okrem iného vyplyvat i z odliSnej velkostnej Struktury podnikov,
v kupel'nictve maju prevahu malé a stredné podniky, kym v sektore cestovného ruchu dominuju mikro-
podniky.

SofistikovanejSie Specifické ICT efektivnejSie podporujlice vnutorné a vonkajSie pracovné a obchodné
procesy, intranet a extranet, tak v kipel'nych podnikoch na Slovensku ako aj v podnikoch cestovného ruchu
v EU-7 nenasli zatial §irsie uplatnenie

Online nakup je v sektore cestovného ruchu v EU-7 vysoko rozvinuty. Az 57 % spolo¢nosti krajin EU-
7 deklaruje, Ze obstarava (nakupuje) online. Na Slovensku elektronicky nakupuje len 23 % kupelnych
podnikov. Napriek tomu, Ze v porovnani s priemernou hodnotou za Slovensko - 17 % podnikov je tato
hodnota vyssia, elektronicky nakup nemozno povazovat za najdolezitejSiu aplikaciu v kupelnom cestov-
nom ruchu.

Uroven adaptacie online predaja v cestovnom ruchu v krajinach EU-7 a v kapelnych podnikoch na Slo-
vensku je priblizne rovnaka, asi tretina podnikov predava svoje produkty elektronicky. Podniky cestovného
ruchu v EU a slovenské kupelné podniky pouzivaju internet nielen na ziskanie informacii a komunikaciu
so zakaznikmi, v suc¢asnosti viac vyuzivaju informac¢né a komunika¢né technoldgie na online transakéné
sluzby.

Za klI'ucové aplikacie ICT v kupelnom cestovnom ruchu na Slovensku mozno povazovat prezentaciu
a reklamu spolo¢nosti, e-komunikaciu so zakaznikmi, partnermi a finanénymi inStituciami, e-marketing
a elektronické transakéné sluzby predovsetkym online predaj.

E-partnerstva na ucelovej baze, napriklad pri tvorbe balikov sluzieb alebo tvorbe nového produktu,
pri prieniku na zahraniéné trhy, kupel'né podniky doteraz vytvarali v obmedzenej miere a nepredstavuju
prioritu pri implementacii ICT ani perspektivne. Zakladom pre vytvaranie takychto partnerstiev je nielen
zavadzanie sofistikovanych softvérovych rieSeni, ale aj existencia fungujucich synergickych partnerskych
vztahov v ramci regiénu. Vyuzitie ICT je v kipelnych podnikoch vSak doteraz determinované samostatnou
vnutornou motivaciou jednotlivych podnikov.

Cestovny ruch v krajinach EU sa v sti¢asnej dobe vyznacuje zavadzanim mnohych vztahovo manazér-
skych a vztahovo marketingovych postupov. Aplikacie e-<CRM systémov ucinne podporuju tento trend,
vo vaéSej miere su vyuzivané len vo vel'kych podnikoch - leteckych, sprostredkovatel'skych a hotelovych
spolo¢nostiach napr. na ,,prilakanie“ zakaznikov prostrednictvom systému roznych bonusov a inych zvy-
hodnenych cenovych systémov. Napriek tomu, Ze rozSirenie ICT podporujuice CRM v sektore cestovného
ruchu je na nizkej urovni, d'alSie prieskumy vyzdvihuju vyznam e-CRM hlavne v tomto sektore.

Elektronické systémy CRM su rieSeniami sofistikovanych $pecifickych ICT, ktoré v ramci prieskumu
v kupel'nych podnikoch zaznamenali veI'mi nizku adaptaciu. Elektronicka databaza vSak umoznuje pod-
nikom v sektore cestovného ruchu a teda aj kupelnym podnikom vykonnejSie narabat s informaciami,
aktivne formovat ponuku sluzieb a vytvarat baliky produktov korespondujuce s potrebami zakaznikov,
vytvarat zaklady pre celozivotné vztahy so zakaznikom a udrziavat ich.

3 The European e-Business Report, European Commission, The European e-Business Market Watch, 2005.

Prieskum bol realizovany v krajinach EU-7 - v Nemecku, Vel'kej Britanii, Franctizsku, Spanielsku, Taliansku, Ceskej repub-
like, v Pol'sku.
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Vicsina eurdpskych destinacii pozostava z vel'mi heterogénnej Struktury nezavislych podnikoch cestov-
ného ruchu. Spojenie sil jednotlivych podnikov cestovného ruchu, kipelnych podnikov a d'alSich podnikov
sluzieb v ramci destinacie ako celku napomaha jednak investi¢ne preklenut naklady na implementaciu
Specifickych ICT a jednak rychlejSie a doraznejSie presadit sa tak na narodnych ako aj na medzinarodnych
trhoch.

Annotation: Bath enterprises came to be the part of tourist trade region, therefore such as the tourist trade
enterprises or other entrepreneurial subjects have to respect new trends that are internationalism, outsourcing
and automatization of procedures. Technological progress and application development of information and
communication technologies (ICT) make it possible to bath tourist trade enterprices enhance their production
effectiveness and flexibility, marketing, their administrative and managing activities and at last their competi-
tive advantage.
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Vyuziti sponzoringu ve sportu jako nastroje komunika¢niho mixu
Sdrka Borkovcovi

Abstrakt: Sponzorstvi jako ndstroj komunikacniho mixu se stdvd velice oblibenym prostiedkem marketin-
gové komunikace firem rizné velikosti. Sponzorstvi sportovnich aktivit miiZe byt do jisté miry velice atraktivni
pro firmy s vysokym podilem komunikacniho rozpoctu, u nichz se vétsinou jednd o sponzorovdni vyznamnych
sportovnich uddlosti ¢i vyjimecnych sportovcii zndmych svym jménem Siroké verejnosti, ale i pro stiedni a malé
podniky, jejichz sponzorskad aktivita predevsim na regiondlni tirovni miize pomoci napr. k vvbudovdni firemni
image v dané oblasti. Do partnerského vztahu tedy vstupuje firma s obchodnim zdamérem a sport, od kterého se
ocekdvd naplnéni obchodniho zameéru. Vyse financni angazovanosti podnikatelskych subjektii se lisi od tirovné
sportovniho podniku a financnich prostredkii od sponzorii je predevSim vyuzivano k zabezpeceni a rozvoji spor-
tovni c¢innosti. Aby mohlo byt dosazeno oboustranného uspokojenti, je treba mj. pri uzavirani smluv respektovat
Ceskou legislativu, kterd je v tomto sméru omezend a doposud neznd pojem Sponzoringu.

Klicova slova: sponzorstvi, sport, partnerstvi, obchodni zamér

Uvod

Marketingova komunikace je jednim z nejviditelnéjSich nastrojli marketingového mixu. Plsobi na kazdé-
ho z nas pred uskute¢nénim prodeje, béhem i po skonceni prodeje. Naklady na komunikaci prostfednic-
tvim reklamy v mediich, pfedevsim televizi a tiskovinach, jsou vysoké a firmy jsou nuceny pfesunout se
od prostredk masové komunikace k takovym prostredkiim, které vyZaduji nizs§i naklady a nebo umoznuji
oboustranny dialog a marketingova komunikace se tak stava silnéjSim a uc€innéjSim nastrojem marketin-
gového mixu. K takovému ucelu mize slouzit sponzorovani ve sportu - sponzoring sportu (sportovni
sponzoring) a to predevsim diky mediim, kterd prenaseji sportovni porady. Sportovni podniky typu OH,
MS ve fotbale a F1, ale i domaci soutéZe (Gambrinus liga) se stavaji jednémi z nejsledovanéjsich poradu.
Sponzorstvi se lisi od ostatnich nastrojii komunikaéniho mixu, je nastrojem flexibilnim, vyZadujici integraci
do komunikaé¢niho mixu.

Vymezeni pojmu ,,Sponzoring*“

Je vhodné si kratce pfibliZit pojem sponzoring a snaZit se jej pochopit v obchodnim duchu jako nastroj,
ktery muze firmé pomoci generovat povédomi a podporovat pozitivni sdéleni o produktu a firmé. Odborné
publikace definuji sponzoring rlizné, napr.:

Sponzorstvi mizeme definovat jako investovani penéz nebo jinych vkladt do aktivit, jezZ oteviraji pristup
ke komercn€ vyuzitelnému potencialu, spojenému s danou aktivitou. Firmy podporuji své znacky a zajmy
tim, Ze spojuji své jméno s vyznamnymi udalostmi nebo aktivitami. Je to nastroj tématické komunikace,
kdy sponzor pomaha sponzorovanému uskutecnit jeho projekt a sponzorovany pomaha sponzorovi naplnit
jeho komunikacni cile.!

Sponzorstvim ve sportu chapeme partnersky vztah mezi hospodarstvim na jedné strané€ a sportem na
strané druhé, kdy dochazi k vzajemnému respektovani zajmii obou stran. Jedna se o specifickou formu
partnerstvi mezi sponzorem a sponzorovanym, kde kazdy dosahne svych cili s pomoci toho druhého.?

Zde je mozné vidét shodu nazort, kde se jedna v podstaté o vykony na strané sponzora a protivykony
ze stany sponzorovaného. Sponzoring 1ze povaZovat za obchod. Pokud se tak nestane, stane se sponzo-
rovani darcovstvim. Takové ,sponzorstvi® existuje od dob fimského cisafstvi, kdy se objevila tato forma

' PELSMACKER, P.,, GEUENS, M., BERGH, J. V. Marketingova komunikace. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 327.
2 NOVOTNY, J. Ekonomika sportu. Praha: ISV nakladatelstvi, 2000, s. 118.
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podpory znama jako mecenasstvi. Své jméno ziskala po fimském obc¢anovi G. C. Maeceanasovi, ktery
jakoZto bohaty ob¢an rad podporoval uméni. Ve sportu se prvni naznaky sponzorstvi objevily ve staroveé-
kém Recku, kde vitézové olympijskych her byli odménovani a to jim umoziovalo nejen dalii pfipravu, ale
i Zivotni zabezpeceni.

V odborné literature je mozZné stietnout se s nazorem, kdy je ,,sponzorstvi“ chapano jako obdarovavani,
pficemz se jedna o vztah mezi deficitni stranou a darcem.’

Z vySe uvedeného mize byt patrné, Ze sponzorstvi je soucasti komunikacnich aktivit s definovanymi
cili a darcovstvi /mecenasstvi je zaméfeno na dobroCinné aktivity, tudiZ neni sponzorstvim.

Formy sponzorovani
Sport predstavuje perspektivu a rozsahlou oblast marketingu. Sponzor si miZe vybrat z nasledujicich

forem sponzorovani. Vybér sponzora je dan cilem, se kterym prichazi do sponzorského vztahu.

e Télovychovné jednoty, sportovni kluby
Sponzorovani sportovnich klubi se jevi jako velmi vyhodné a to predevsim z hlediska Siroké plisob-
nosti. Pro fungovani sportovniho klubu je potfebné zazemi, prostory, kde miize klub uskutecniovat své
aktivity. V té€chto prostorach Ize vyvijet podnikatelskou aktivitu - poskytovat sluzby jako je ubytovani,
masaze, posilovna a poskytovat tyto prostory i sluzby jako jeden z protivykoni sponzorovi. Dale klub
disponuje sportovci, nékteré kluby sportovnimi druzstvy. Klub mtiZe pofadat soutéze riizné velikosti,
od regionalnich zavodu po stfedni az velké mezinarodni soutéZe. Ve sponzorovani sportovnich klubi
se nabizi cela fada protivykont, které 1ze sponzorovi nabidnout.

e Sportovni druzstvo, tym
Sponzorovani tymu se uplatiuje predevS§im ve vrcholovém a vykonnostnim sportu. Nejvice rozSifeny
je sponzoring fotbalovych, hokejovych, basketbalovych a florbalovych tymu. Sponzor poskytuje nejen
penéZni prostiedky, ale i sluzby, které sponzorska firma poskytuje, napf. ubytovani, stravovani, doprav-
ni sluzby, rehabilitace, technické zazemi. Firmy mohou dale poskytnout oble¢eni, sportovni nacini,
potravinové doplnky. Jako protivykony mize tym nabidnout reklamu na dresech, na sportovnim nacini
a pokud je tym uspésny, tak i v mediich prostfednictvim fotografie vyobrazujici ¢leny tymu v dresech
s logem firmy.

e Sportovni soutézZe, akce
Sportovni akce skytaji celou fadu moznosti protivykond, které Ize poskytnout sponzorovi za jeho
financ¢ni ¢i jinou podporu. Protivykony zahrnuji umisténi loga firmy na vstupenkach, propoziénich
materialech, vysledkovych listinach, stupnich vitéz{, na mantinelech za stupni vitézd, v cilovém nebo
startovnim prostoru. Umistit reklamu je vhodné tam, kde bude v pfipadé ucasti medii snimana. Dalsi
moznosti protivykonu je uvadéni jména sponzora na zacatku, na konci, ale i béhem prestavek jako
,hlavniho sponzora“ akce. Organizator soutéZe muze zajistit V. 1. P. prostory v hledisti, nebo vstupenky
pro partnery.

e Sportovec - jednotlivec
Tato forma sponzorovani je zaloZena na sile osobnosti sportovce a samozfejmé také na jeho sportovnich
vykonech, vét§inou se jedna o vrcholovy sport. Zde je velmi dulezité se tzv. najit. Tim je mySleno, Ze
spojeni jména podnikatele, podniku nebo znacky s nespravné volenou osobnosti s sebou nese pozitiva,
ale i jista rizika. V&tSinou se jedna o velmi uspéSného sportovce, ktery je pod drobnohledem médii,
bohuzel i bulvaru a spojeni jména firmy ¢i znacky se sportovcem jehoZ moralni hodnoty jsou v rozporu
s firemnimi, mohlo by dojit k negativnimu uc¢inku sponzoringu a poSkozeni jména firmy.
Sportovec nabizi své jméno, vizadZ, vykon a vedle financni podpory dostava velice ¢asto i materidlni
vybaveni.

Veskeré sponzorské vztahy musi byt smluvné osetieny. V CR pojem sponzoring neni dosud pravné
vymezen, ale v praxi existuji dvé formy, jak sponzorsky prispévek poskytnout.

3 Blize viz: EGER, L. Technologie vzdélavani dospélych. Plzen: Zapadoceska univerzita v Plzni, 2005, s. 108.
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1. Poskytovani daru podle zakona o dani z pfijmu ¢. 586/92 Sb. Tento dar miiZe poskytnou fyzicka i prav-
nicka osoba a je uréen obcim a pravnickym osobam ve sportu. Jeli poskytnut dar touto formou, muze
si darce odecist vysi daru od danového zakladu.

2. Prodej reklamy. V tomto pfipad€ sponzor vstupuje do obchodniho vztahu jako objednatel reklamy v SK,
TJ nebo na urcitou sportovni akci. Reklamu si mize objednat pfimo zvolenim jejiho uréitého druhu
(reklama na dresu, na zafizeni sportovisté) nebo zvolenim urcitého druhu sponzoringu. Sponzor pak
plati cenu za zvolenou reklamu.

Druhy sponzoringu
Rozhodne-li se sponzor pro komunikaci prostiednictvim sportu, mize volit ze tfi druhii sponzoringu.
» Exkluzivni sponzorovani spojené s titulem ,,Oficialni sponzor® (za vysokou ceny pfejima sponzor ves-
keré protivykony).
e Hlavni sponzor, prejima nejdrazsi a nejatraktivnéjsi protivykony, vedlejsi sponzofi si rozdéluji méné
atraktivni reklamni moZnosti.
» Kooperacni sponzor, kde protivykony jsou rozdéleny na vétsi pocet riznych sponzori.*

Z vySe uvedeného je patrné, Zze sponzor ma skutecné mnoho moznosti jak komunikovat prostfednic-
tvim sportu. Kombinace formy i druhu sponzoringu se uskuteciuje v tzv. ,,sponzorském balicku®, ktery
je predkladan potencidlnimu sponzorovi pfi jednani o spolupraci ze strany sportu. Sponzorsky bali¢ek
je pisemné dokumentovan a doloZen urcitou cenou.’ Cena odrazi predevsim druh sponzoringu, velikost
sportovni udalosti, klubu, kvalita zavodnika a jeho dosazené vykony. Pfi tvorbé ceny také zaleZi na taktic-
kém uméni sportovnich i firemnich manazerd. Je tfeba si uvédomit, Ze uspé€Snost sponzorského projektu
zaleZi nejen na integraci do komunika¢niho mixu, ale i na vhodné zvoleném cili a strategii k nému vedouci.
Identifikace kliCovych sdéleni je zakladem uspéchu.

Cile sportovniho sponzoringu

Lze konstatovat, Ze sponzorstvi sdili dva zakladni reklamni cile: generovat povédomi a podporovat
pozitivni sdéleni o produktu a firmé.® Ma-li byt sponzoring sportu uspésny, predpokladaji se dobré vztahy
a déletrvajici spoluprace mezi sponzorem a sponzorovanym. Takova spoluprace prinasi pro firmu dalsi
image a dobrého jména firmy u riznych cilovych skupin, pfedevs§im Siroké vefejnosti. Vnima-li vefejnost
firmu pozitivng, je velmi pravdépodobné, Ze si bude kupovat vyrobky ¢i vyuzivat sluzeb dané firmy.

Neméné diilezita je interni komunikace k zaméstnanciim a vytvofeni nebo rozvoj firemni identity. Je-li
zaméstnanec hrdy na svého zamé&stnavatele, je mozné predpokladat, Ze odvede 1épe svoji praci a jeSté bude
§ifit pozitivni sdéleni. V koneéném disledku to mizZe znamenat opét podporu prodeje.

Jednim z dalSich cill je pohostinnost firmy smérem k prodejctiim, distributortim, dodavatelim, partne-
rim, zaméstnanctim. Sportovni utkani a souté€Zeni je vhodnym mistem ke spoleGenskym debatam i k vytvo-
feni dalSich obchodnich vztahti. Pro zaméstnance muze byt listek zdarma od zaméstnavatele (sponzora
dané sportovni udalosti) dobrym motivaénim faktorem. Zde je primarnim cilem vytvoreni ¢i udrzeni
dobrych vztahti s témito skupinami a posileni dobrého jména firmy.
dulezity vybér sportu, ¢i sportovce. Je mozné konstatovat, ¢im uspésnéjsi je sportovec, tim vice bude
medializovan a tedy roste pravdépodobnost medialniho zviditelnéni.

Jako velice vyhodné se jevi sponzorovani sportovnich akci typu OH, MS a sportovnich osobnosti, pre-
devsim medialné oblibenych sportl jako je fotbal, atletika, v nékterych statech hokej nebo vodni sporty.

4+ CASLAVOVA, E. Management sportu. Praha: East West Publishing Copany a East Publishing, 2000, s. 125.
5 Taktéz.
¢ PELSMACKER, P, GEUENS, M., BERGH, J. V. Marketingova komunikace. Praha: Grada Publishing, 2003, s. 328.
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U sponzorovani jednotlivce se nemusi jednat o sportovce z té€chto divacky atraktivnich a medializovanych
sporti.

Vyhody sponzoringu sportu

Sport oslovuje Sirokou ¢ast vefejnosti, Siroké spektrum potencialnich zakazniku, klientil. Je zfejmé,
Ze v zavislosti na cilech a cilovych skupinach komunika¢ni kampan€ se sponzorské projekty vybiraji tak,
aby co nejlépe zasahli cilovou skupinu a byly také v souladu s o¢ekavanim cilové skupiny. To znamena,
Ze produkt pro vyssi pfijmovou skupinu bude podporovan sponzoringem tenisu nebo golfu, produkty pro
mladé lidi budou podporovany sponzoringem napf. extrémnich sporti, které jsou doménou prevazné
mladych lidi. Vyhody sponzoringu sportu 1ze shrnout do nékolika bodi:
e Atraktivita sportu.
* Flexibilita sponzoringu sportu jako komunika¢niho nastroje.
e Moznost vybéru mezi formami sponzorovani.
 Tri druhy sponzoringu = rtizné Urovné cenové relace.
« Siroka nabidka protivykont pro sponzora.
* Medialni prezentace.
e Moznost satisfakce za zneciSté€ni zivotniho prostiedi.

Nevyhody sponzoringu sportu

Bylo by absurdni si myslet, Ze sponzoring sportu skyta sama pozitiva a je vhodny pro v§echny. Odbor-
nici na marketing sportu se domnivaji, Ze na korunu vloZenou do sponzoringu je tfeba dalsi dvé vynalozit
na ostatni komunikaci. Vzhledem k tomu, Ze efektivni sponzoring vyzaduje integraci do komunikac¢niho
mixu, 1ze se s timto tvrzeni ztotoznit. Nevyhody Ize shrnout do né€kolika bodu:

» Kuvalita sponzorského projektu je pozorovatelna pouze v delSim ¢asovém horizontu.

e Sponzor ve zméti reklamnich napist, napf. na hracich plochach, nemusi byt rozpoznan.

* Sponzorstvi vyzaduje integraci do komunikac¢niho a tim mohou nartstat naklady na komunikaéni
rozpocet.

+ Ceska legislativa doposud nezna pojem sponzoring a firmy musi fesit jakym zptisobem poskytne spon-
zorsky prispévek. Jiz vySe bylo ¢astecné zminéno jakym zplusobem lze toto oSetfit, ale jesté zde vstupuji
do ,,problému” danové zakony. Tato problematika vyZaduje samostatny vyklad, ktery presahuje ramec
tohoto textu.

Zavér

Z pohledu marketingu se jedna o vytvoreni marketingovych koncepci, prijeti vhodné strategie, propagace
a ucéinna realizace ve spolupraci se sportovnimi kluby, organizacemi, institucemi, ale i sportovnimi fandy
a jednotlivci pisobicimi na poli sportu. Sponzorské projekty jsou stale vice promyslené a propracované
a vyzaduji znac¢ny stupen profesionality. Bohuzel pracovnici (v neziskovém sektoru pfedevsim dobrovolnici)
vétSiny Ceskych klubti, TV jednot a organizaci nejsou seznameni s marketingem a sponzorstvi si pfedstavuji
zcela v jiném svétle nez tomu ve skuteénosti je. Naproti tomu také subjekty podnikatelské sféry nemaji
vzdy v této otdzce jasny a konstruktivni nazor.
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Utilization of Sports Sponsorship as Communications Mix Tool

Annotation: Sponsorship as a communications mix tool is becoming a very popular means of marketing
communications between companies of different size. Sponsorship of sporting activities may to a certain ex-
tent be very attractive for companies with high portion of communication budget which are mostly involved in
sponsorship of major sporting events or of exceptional sportsmen whose names are well-known to the general
public, but also for middle-sized and small businesses whose sponsorship activity primarily at the regional level
may help them e. g. build up a company image within the given region. Thus, the partnership relation will be
entered into by a company having a business goal and by a sport which is expected to accomplish such business
goal. The extent of financial involvement of the entrepreneurial entities differs according to the sports event
level and the financial means provided by sponsors are utilized primarily for supporting and development of
the sporting activity. In order to achieve the reciprocal satisfaction, it is necessary to ensure that, among others,
contracts are entered into in compliance with the Czech legislation which is very limited in this respect and the
term sponsorship has been hitherto ignored.

Key words: sponsorship, sport, partnership, business goal
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Mékke dovednosti, jejich vyznam a zpusoby rozvoje

Marek Botek

Abstrakt: Tzv. mekké dovednosti se stavaji stdle vvznamnéjsi soucdsti nezbytné vvbavy manazera. Jednd se
o dovednosti, jako napriklad komunikativnost, schopnost prdce v tymu, empatie, flexibilita apod. Tyto dovednosti
Jjsou zejména u absolventii technickych vysokych skol méné rozvinuté. Prispévek popisuje vvznam meékkych
dovednosti, zpiisoby jejich rozvoje a pFistup, ktery v této oblasti zvolila VSCHT Praha.

Klicovi slova: mékké dovednosti, soft skills, VSCHT Praha

Uvod

Soft skills neboli mékké dovednosti byly dlouhou dobu brany jako sice vhodna, ale neprilis dilezita sou-
¢ast personalni vybavy pracovnika. Za hlavni faktory uspésnosti pfi pfijimani do pracovniho poméru byly
povazZovany védomosti (dosazené vzdélani), praxe v oboru a pozdéji jazykové schopnosti. V soucasnosti vSak
dochazi k posunu a mékké dovednosti jsou pozadované minimalné v inzeratech nabizejicich praci (komu-
nikativnost, flexibilita, organiza¢ni a komunikaéni dovednosti). Také sami pracovnici jiZ povazuji mékké
dovednosti za vyznamné a mnozi poukazuji na to, Ze je §kola v této oblasti nedostatecné pfipravila.

O deficitu soft skills u vysokoS§kolskych absolventli informovala fada pfednasejicich a diskutujicich
v jednotlivych oborové zaméfenych seminafich, které se konaly v letech 2002-2004 v ramci projektu pro
statni spravu ,,Analyza spoluprace vysokych kol s vyrobnimi a servisnimi podniky“!, podobné nazory maji
i absolventi technickych vysokych §kol, jak vyplyva z analyz provedenych na VUT Brno® nebo na VSCHT
Praha®. Napi. na VSCHT Praha se ankety ztcastnilo 797 absolventi a celych 99 % z nich povaZovalo soft
skills za dilezité nebo velmi diilezité. Ve vyuce se pfitom na zvySovani kompetenci v této oblasti cilené
nepracovalo.

Vyznam tzv. mékkych dovednosti

Drive nez se rozhodneme uvazZovat o tom, jakym zptisobem mékké dovednosti rozvijet, méli bychom
mit jistotu, Ze jsou skuteéné diilezité pro pracovni uspéSnost.

Tento predpoklad je mozné potvrdit z nékolika stran. MliZeme se odkazovat na tvrzeni absolventd,
ktera sdé¢lovali (vétSinou) své matefské vysoké Skole. Milizeme vychazet z analyzy inzeratli nabizejicich
pracovni mista, ve kterych je jiz obvyklou soucasti informace, Ze jsou poZadovany organiza¢ni schopnosti,
flexibilita, komunikativnost apod., tj. mékké dovednosti. A konecné, Ize potfebnost mékkych dovednosti
»dokazat®, pokud budeme zjiStovat, ktefi pracovnici jsou uspésni a proc.

Protoze tzv. m&kké dovednosti jsou souhrnem fady dovednosti, ktera navic neni pevné dana, vénujme
se konkrétnim schopnostem, které jsou do této kategorie obvykle zarazovany:

o Komunikacni a prezentacni dovednosti - 1spéSny pracovnik musi umét presvédéivé podat a zdivodnit
své vysledky, musi umét ostatni nadchnout a presvédcit o svych nazorech. V nékterych oborech by
snad bylo moZné, aby se perfektni vysledky ,prodaly“ sami, avSak presvéd¢ivy a komunika¢né zdatny
pracovnik dokaze Casto ziskat uznani i za priimérnou praci.

* Organizacni schopnosti - jeden ze zakoni prof. Parkinsona fika, Ze prace vidy vyplni cely asovy inter-
val, ktery je k dispozici a nezaleZi na tom, nakolik je slozita nebo zavazna. S dobrou schopnosti orga-
nizovat svlij ¢as a praci, se Ize tomuto zakonu vzeprit. V&fim, Ze dnes se uz za schopného a uspésného

U http://www.csvs.cz/projekty/2002_msmt_sramek/studie_2004/LS02_rozvoj_komunikacnich_dovednosti.doc
2 http://www.feec.vutbr.cz/vztahy/tisk_zpravy/index.php?id=20060228.txt
3 http://www.oa.svitavy.cz/gaudeamus/vscht/tisk/absolventi.html
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nepoklada ten manazer Ci podnikatel, ktery travi v praci deset i vice hodin denné€ a fadu vikenda k tomu.
Uspésny je podle mne naopak ten, ktery je schopen vie potiebné vyfidit v fadné pracovni dobé a umi
si zorganizovat praci tak, aby mél taky ¢as na relaxaci. Umét si vybrat ze zaplavy povinnosti ty, které
jsou neodkladné, vytvorit si kvalitni archivacni systém, zorganizovat rutinni ¢innosti a umét povinnosti

 Flexibilita - je schopnost, ktera pravdépodobné€ uzce souvisi s organizacni schopnosti. Organizovani
totiZ nemuZe byt rigidni. Jakmile se ¢lovék necha svazat pravidly a nepremysli jiz nad tim, pro¢ byla
vytvofena, muize efektivita jeho prace klesat. Pokud mam ve svém perfektné vypracovaném casovém
harmonogramu na interval mezi osmou a devatou naplanované ¢teni doslé poSty a nejsem schopen
sem operativné (flexibilné) zaradit schiizku se zahraniénim obchodnim partnerem, mize se mi stat,
ze neziskam zakazku, ktera by firmu zabezpecila na dalsi pololeti. Flexibiln€, pruzné se prizptisobovat
zménénym podminkam je v turbulentni dobé jako je ta soucasna nezbytné.

e Emocni inteligence - je dalSi z mékkych dovednosti, které nabyvaji na vyznamu. Nejedna se pouze
o uméni vychazet s ostatnimi lidmi, umét se vcitit do jejich emoci, ale také sem patfi schopnost délat
rychla, intuitivni rozhodnuti. Existuji mnohé¢ situace, kdy je lepsi ud€lat rozhodnuti rychle nez absolut-
né spravné. Emocni inteligence té€Zi ze zkuSenosti, empatie a intuice, teda véci, které 1ze naucit jenom
velice téZce.

* Odolnost viici stresu - tato dovednost je do zna¢né miry vrozend, avSak lze ji taky posilovat a pomoci
organizacnich schopnosti a flexibility je moZné miru stresu sniZovat, takze i se slabsi odolnosti 1ze dojit
k uspéchiim.

Do polozky mékkych dovednosti by jisté bylo mozné zaradit i dalSi dovednosti a schopnosti, ale pro
nasSe Ucely to neni podstatné a takovy vycet, na kterém by se shodlo vice odbornikil snad ani neexistuje.
Zajimavéjsi je podle mne skutecnost, jak 1ze mékké dovednosti podporovat a rozvijet v ramci vyuky na
vysokych ¢i vySSich Skolach.

Aktualni situace na VSCHT Praha

Jiz nékolik let se na VSCHT Praha vénuje zvySovani kompetenci v oblasti soft skills stale vétsi pozor-
nost. Své prezenta¢ni dovednosti a schopnost ,,prodat® svou praci si studenti mohou vyzkouSet nejenom
védeckou odbornou ¢&innost (SVOC) a kona se kaZzdoroéné, ale v mnoha pfedmétech je soucasti cviceni
také prezentace studentskych referati.

Zatim dvakrat probé€hl i cileny trénink mékkych dovednosti. V prvnim tydnu se studenti dozvédéli riizné
dulezité informace z oblasti komunikace, tymové prace, prezentacnich dovednosti a zptsobti vybéru pra-
covnikid a druhy tyden pak byli na praxi v konkrétnim podniku, kde si mohli ziskané teoretické poznatky
porovnat s podnikovou realitou.* Tohoto tréninku se vSak muliZe zucCastnit najednou pouze zhruba 20 stu-
dentt, protoZe ziskat externi lektory a spolupracujici firmy neni az tak jednoduché. Nehledé na to, Ze cela
akce je pro studenty bezplatna a tudiz veskeré naklady hradi VSCHT Praha, pfip. partnerské firmy.

S prfechodem na dvoustupnovy systém studia se naskytl prostor zaméfit na podporu soft skills vétsi
pozornost. Inovoval se pfedmét Personalni management, z kterého vznikl volitelny predmét pro studenty
bakalaiského studia s nazvem Rizeni lidskych zdroji. Sylabus tohoto piedmétu je v tabulce &. 1.

Tab. 1: Sylabus pfedmétu Rizeni lidskych zdrojt

Rizeni lidskych zdrojt jako integralni sou¢ast managementu
Analyza potfeb pracovnich sil

Popis pracovni pozice

Ziskavani a vybér pracovniki

L=

4 http://www.vscht.cz/main/studenti/rp/2004/611.Petraskova.ZZ.doc

24



Hodnoceni a fizeni pracovniho vykonu

Odménovani pracovnika

Pracovni motivace

Rozvojové programy a dalsi vzdélavani

Podnikova kultura

10. Interni a externi komunikace

11. Pracovni tymy

12. Pracovni stres

13. Priprava a fizeni organiza¢nich zmén

14. Stimulace inovaénich pfistupd a kooperativniho chovani

© N o,

Predmét je v rozsahu dvé hodiny prednaSek a jedna hodina cviCeni tydné a jak je ze sylabu zfejmé,
zaméruje se nejenom na personalni ¢innosti, ale také na posilovani komunikaénich a organiza¢nich doved-
nosti, schopnosti tymové prace a zvladani stresu. Na cvi¢enich pracuji studenti asto v tymu a samoziej-
mou soucasti jsou jejich referaty, takze se posiluji rovnéz schopnost prosadit svlij nazor a prezentacni
dovednosti.

Protoze z mnoha vyzkumi, anket a sd€leni vyplynulo, Ze absolventi technickych vysokych Skol maji
problémy ,prodat® vysledky své prace, prezentovat se ¢i presvédcit ostatni, vytvorili jsme také predmét
Manazerska komunikace, ktery by mél tento jejich handicap zmirnit. Sylabus predmétu je v tabulce ¢. 2.

Tab. 2: Sylabus pfedmétu ManazZerska komunikace

Komunikace jako nastroj fizeni a soucast podnikové kultury
Komunikac¢ni proces

Osobnostni predpoklady pro uspéSnou komunikaci, emoc¢ni inteligence
Firemni prezentace - pfiprava podkladt

Firemni prezentace - vystoupeni na verejnosti

Zvladani stresu z vefejného vystoupeni

Intraorganizaéni komunikace, fizeny rozhovor

Rizeni porad a firemnich akci

Komunikace v ramci kreativniho rozhodovani

Reseni pracovnich konflikti

Tréninkové programy, koucovani

Interorganiza¢ni komunikace, komunikace s médii

. Vyjednavani

Konstruktivni a destruktivni zptisoby dyadické komunikace

A SRR AN o

—_— e =
PO = o

Manazerska komunikace je volitelny pfedmét, ktery byl zatim nabidnut pouze v jednom semestru
a prihlasilo se na n¢j cca 80 studenttli. Pro rtizné kolize v rozvrhu a pfipadné ukonceni studia navs§tévovalo
nakonec predmét pouze cca 50 studentli. V zavéru semestru byla u studentli provedena anketa a bylo
zjisténo, Ze predmét povazuji za potfebny a jeho strukturu za odpovidajici. VEtSina respondentli poZzado-
vala zvysSit podil aktivni prace studentli v porovnani s teoretickymi prednaSkami. Pfredmét ManaZerska
komunikace ma rozsah jedna hodina pfednasek a jedna hodina cviceni tydné, avSak cvieni na prednasky
bezprostfedné navazuji, takze 1ze pomér teorie a praktického nacviku upravovat. Pro letni semestr by méla
byt pfipravena elektronicka podoba ucebniho textu, ve které budou zakladni teoretické informace a tudiz
bude mozné vénovat praktickému procvi¢ovani vétsi prostor.

Zavér
Tzv. mékké dovednosti se jiz pravdépodobné natrvalo stanou vyznamnou soucasti nejenom kritérii pfi

vice pracovnich pozic vyZaduje jednani s lidmi, prezentace svych napadi resp. vysledkl své ¢innosti a asi
ve vSech je neustale nedostatek ¢asu a nutnost organizovat a zorganizované flexibilné ménit.
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Meékké dovednosti jsou podobné jako jiné dovednosti do jisté miry vrozené, ale tréninkem je 1ze rozvijet.
Na tomto rozvoji by se mé€ly podilet i vzd€lavaci instituce, vysoké skoly nevyjimaje. Jednou z cest je vytvaret
nové predmeéty, které primo nesouvisi s oblasti, pro kterou vysoka Skola pripravuje odborniky. Jiz klasic-
kymi jsou pfedméty Personalni management, Rizeni lidskych zdrojii, Komunikace, Sociologie, Zaklady
psychologie apod. Druhou cestou je pfipravovat pro své studenty vyuku tak, aby své mékké dovednosti
mohli rozvijet jaksi mimodék. Jedna se zejména o vyuzivani studentskych referatd, ale velmi vhodné je
také vyuzivani tymové prace a zejména projektové vyucovani. Tato posledné uvedena cesta je zatim malo
roz§ifena, a to jednak z divodid naroénosti pripravy projektového vyucovani pro pedagoga a jednak proto,
7Ze timto zpusobem Ize pracovat pouze s menSimi skupinami. Projektovou vyuku navic omezuje nutnost
hodnotit jednotlivého studenta, coZ Ize pii tymovém feSeni projektl jenom obtizné, pokud chceme hodno-
cenim odliSit pfinos jednotlivych ¢lent tymu. Hodnotit vSechny ¢leny skupiny stejnou znamou neni vhodné,
protoze pii mozné fluktuaci ve skupin€ a malém poctu hodnoceni se pravdépodobné nevytvofi vnitiné
soudrzny tym a néktefi ¢lenové této pracovni skupiny by se mohli na vysledcich ostatnich priZivovat.
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Soft skills, their Importance and Improvement

Annotation: Soft skills are very important for success in occupation. Nowadays there are important for choice
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Eurozona - potencial pre Slovensku republiku

Dusan Butorac

Abstrakt: Eurdpska tinia je vysledkom medzindrodného integracného procesu. Ekonomickd integrdcia ako
najvyssi a kvalitativne novy stupen internacionalizdcie hospoddrskeho Zivota predstavuje objektivny proces re-
gulovany v zdaujme integrujiicich sa krajin. Chdpanie integrdcie ako procesu umoZnuje nové dimenzie v sposobe
nazerania na nu ako na stdle sa rozvijajiice ekonomické procesy. Integrdcia je siuicasne ekonomickym a poli-
tickym procesom. Integracné procesy si vyzadujii vedomui cinnost subjektov, Stdatnych a nadstdtnych orgdanov.
Vsuicasnosti sa problematika Eurozony ako suboru krajin patriacich do Eurdopskej unie, ktoré prijali spolocnii
menu - euro, stava predmetom zdujmu hospoddrskej teorie i praxe. Pomerne casto sa objavuje tento pojem
v suvislosti so Slovenskom a prechodom ndrodnej ekonomiky na systém aplikovany v krajindch EU.

Klicové slova: integrdcia, eurozona, narodnd ekonomika, obchodnd bilancia, tempo rastu, menovd unia

Eurozona - vznik a postavenie v Eurépe

Eurozoéna vznikla ako spojenie viacerych Statov Europskej unie, ktoré na rozdiel od ostatnych ¢len-
skych Statov prijali jednotnii menu - euro, a tym vytvorili menovua uniu. Tato spolo¢na mena predpoklada
ekonomicku a nakoniec aj politicku jednotu zucastnenych krajin. V ramci menovej Unie sa maju prijat
jednotné pravidla penazného obehu, spoloéna menova politika. Narodné centralne banky sa nahradia
jednou, spoloénou centralnou bankou, vytvori sa spoloény fond menovych rezerv a jednotna menova
politika vo¢i ne¢lenskym krajinam a medzinarodnym finanénym instituciam.

Obr. 1: Prehl'ad krajin, ktoré prijali euro ako spolo¢nti menu, a ktoré maju svoju vlastnu menu

Aky vplyv bude mat’ euro v
strednej a vychodnej Eurdpe

[ Eurozdna
O oem ako oficidina mena B SEM necficilna mena
[0 DEM podporuje domacu [ stabilnejéie domace meany

Zdroj: www.europa.sk

Podpis Zmluvy o EU v Maastrichte a jej ratifikacia 1. novembra 1993 znamenal zavazok vybudovat
hospodarsku a menovu uniu. Spoloéna mena vnutri EU mala posilnit jednotny trh a zvysit ekonomicku
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vahu unie. Maastrichtska zmluva je historickym pokracovanim europskej politiky v tom zmysle, Ze povazuje
za prioritu ekonomicku integraciu pred integraciou politickou.

Myslienka vytvorenia Eurépskeho menového systému vznikla na konci Sestdesiatych rokov. Prvé kon-
krétnejSie plany na vytvorenie spolo¢nej eurdpskej meny priniesol rok 1971 a boli obsiahnuté v tzv. Werne-
rovom plane. Tento plan bol odpoved ou na menovu krizu, ktoru vyvolal rozpad systému pevnych kurzov.
Vysledkom Wernerovho planu bolo vytvorenie Europskeho menového systému a ECU (European Currency
Unit - Eurépska menova jednotka). Nova mena sluzila ako zuc¢tovacia jednotka medzi ¢lenskymi Statmi od
zavedenia eur6pskeho menového systému. Wernerov plan vSak postupne stroskotal, ECU sa nepodobala
na skuto¢nu jednotni menu a zaujem o nu upadal. Obdobie 70. rokov charakterizuje aj nedostatok ochoty
jednotlivych ¢lenskych §tatov prehibif integraciu a tiez ich rozliéné ekonomické zaujmy.

V juni 1988 Eurdpska Rada potvrdila ciel postupného vytvorenia hospodarskej a menovej unie a po-
verila vybor vedeny vtedajSim prezidentom Eurdpskej komisie Jacquom Delorsom preskumat a navrhnut
konkrétne kroky, ktoré by k takejto unii viedli. Delorsova sprava navrhovala, aby sa hospodarska a menova
unia dosiahla v troch samostatnych etapach: v prvej sa liberalizovali kapitalové pohyby v ramci EU a zblizili
sa menové politiky jednotlivych Statov, v druhej sa vytvorila autorita na urovni unie, ktora kontrolovala
jednotlivé menové pohyby. Zavadzala tieZ opatrenia na postupné zbliZovanie jednotlivych narodnych mien.
V tretej etape sa neodvolatel'ne fixovali vymenné kurzy medzi menami zucastnenych Statov a vykonavanie
monetarnej politiky sa prenieslo na uroven Europskej unie.

Komparacia EU s hospodarskym stavom USA a Japonska

Pri zaclenovani SR do integracného procesu Europskej unie sa pozornost sustred ovala hlavne na kon-
kurenciu v ramci tohto zoskupenia. Samotna Eurdpska tnia je sucastou globalizovanej svetovej ekonomiky,
kde je konfrontovana s mimoriadne naro¢nou megakonkurenciou pochadzajucou najméa z USA a Japonska.
Pozicia EU v supereni troch centier svetovej ekonomiky, v ktorych je zo sto najvacsich TNK sustredenych
87 %, ma a bude mat zasadny vplyv na d'al$i vyvoj integracného procesu, jeho priority a podmienky.

Dlhodoby trend vyvoja ekonomickej vykonnosti USA, Japonska a EU je znazorneny na obr. 2. Prezen-
tované udaje dokumentuju dlhodobo klesajuci trend priemernych roénych temp rastu realneho hrubého
domaceho produktu vo vSetkych troch svetovych centrach, no zaroven odhal'uju medzi nimi vyrazné
diferencie v klesajucej miere vykonnosti ich ekonomik.

Najvacsi pokles zaznamenalo Japonsko z 8,83 % na 1,37 %, miernejsi, no i tak skoro dvaapolnasobny
pokles zo 4,91 % na 2,06 % bol charakteristicky pre EU, ¢o je relativne vel'mi nepriaznivé v relacii k USA,
kde doslo k poklesu zo 4,41 % len na 3,19 %. Pri interpretacii prezentovanych udajov je potrebné brat do
uvahy Specifika povojnového vyvoja.

Z hladiska vyvoja pomeru sil medzi troma centrami svetovej ekonomiky ma mimoriadny vyznam dekada
1970-1980. Adaptacné procesy, povodne vyvolané tzv. ropnymi Sokmi, otvorili priestor technologicke;j
revolucii, ktorej ekonomické dosledky a suvislosti bezprecedentne vystupnovali kvalitativou inova¢nu kon-
kurenciu. Pod jej vplyvom doslo k diferencovanému zlomu v dlhodobych trendoch ekonomického rastu
vo vSetkych troch centrach. Ak dovtedy tempa rastu ich HDP konvergovali, tak od tejto dekady zacali
vyrazne divergovat - obr. 3.
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Obr. 2: Dlhodoby vyvoj ekonomik USA, EU a Japonska
(priemerné rocné tempa rastu realneho HDP v %)

1950-1960 1961-1970 1971-1980 1981-1990 1991-
USA
- WEFA 4,40 4,30 3,30 2,80 *
- FED 4,42 4,08 3,17 2,75 *
- OECD * 4,18 3,22 3,21 3,18
- WB * * 3,30 3,20 3,20
Priemer USA 4,41 4,19 3,25 2,99 3,19
EU - 15 kr.
- OECD 4,91 4,88 3,01 2,37 2,12
- WB * * 3,20 2,30 2,00
Priemer EU 4,91 4,88 3,11 2,34 2,06
Japonsko
- OECD 8,83 10,45 4,46 4,00 1,43
- WB * * 4,50 4,10 1,30
Primer Jap. 8,83 10,45 4,48 4,05 1,37

Vysv: * - neexistujuci udaj
Zdroj: www.ekonom.sav.sk

Obr. 3: Dlhodobé tempa rastu realneho HDP ekonomik USA, EU a Japonska (roéné priemery v %)

2,
® 2
S s
©a
2 3 —e—USA
I .
8% & EU
£85 Japonsko
o <€
‘©
o
o2
I

1950 - 1960 1961 -1970 1971 -1980 1981 -1990 1991 - 2000
Obdobie

Zdroj: www.ekonom.sav.sk

Nasledujuci obrazok prehl'adne zobrazuje najdolezitejSie ekonomické ukazovatele, ich vyvoj a prognézu
na nasledujuce obdobie vo vybranych krajinach:
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Obr. 4: Ekonomicky vyvoj vybranych krajin po roku 2000

HDP Inflacia Obchodna bilancia/HDP

2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005
USA 2,5 2,8 3,8 3,3 1,6 2,3 1,4 1,0 | -47 | -51 | -54 | -5,6
EU L1 0,8 2,0 2,4 2,1 2,0 1,9 1,7 1,3 1,0 1,2 1,3
EMU 0,9 0,4 1,8 2,3 2,3 2,1 2,0 1,7 2,4 2,0 2,2 2,3
Nemecko 0,2 0,0 1,6 1,8 1,3 1,1 1,6 1,3 6,3 6,1 6,8 7,0
Francuzsko 1,2 0.1 1,7 2,3 1,9 2,1 1,8 1,5 01 | -04 | -0,3 | -0,3
Taliansko 0,4 0,3 1,5 1,9 2,6 2,8 2,3 1,9 1,9 1,2 1,5 1,5
Japonsko 0,1 2,6 1,7 1,5 -09 | -0,3 | -0.4 | -0,3 2,3 2,7 3,2 3,6

Zdroj: www.statistics.sk

Hospodarske ozZivenie v USA zaznamenalo zatial najvyraznejSie tempo v druhom Stvrtroku 2003,
k comu prispelo predovSetkym zmiernenie geopolitického napétia spolu s vyraznym rastom produktivity
prace a posobenim podpornej makroekonomickej politiky.

V ramci Eurozony po nevyraznych hospodarskych vysledkoch v roku 2002, ekonomika stagnovala aj
v 1. polovici roku 2003. Tento vyvoj bol spdsobeny viacerymi faktormi, ako napriklad neistotou pri vyvoji
cien ropy v suvislosti s vojnou v Iraku, neistotou ohl'adom vyvoja budutcich miezd a dochodkov, ako aj
nepriaznivym vyvojom na akciovych trhoch. V sucasnosti su zaznamenavané prvé znaky znovuobnovenia
spotrebitel'skej dovery. Cast oéakavaného oZivenia vo vydavkoch domacnosti a podnikatel'ského sektoru
vychadza z historicky nizkych urokovych sadzieb (kratkodobych aj dlhodobych). Realny disponibilny pri-
jem domacnosti bol podporeny nizkou mierou inflacie ako aj apreciaciou eura. Zdrojom hospodarskeho
ozivenia by mal byt domaci dopyt podporeny rastucim zahrani¢cnym dopytom.

Slovensko a eurozona - o¢akavania, prognozy, fakty

Po dosiahnuti udrzateIného plnenia Maastrichtskych kritérii by Slovenska republika v horizonte rokov
2008-2010 mohla vstupit do eurozony. Tento horizont vytvara dostato¢ny priestor na realizaciu reforiem,
ktoré zabezpecia stabilné fungovanie ekonomiky ako aj kontinualnost vyvoja pred i po vstupe.

Vstup Slovenska do Eurépskej menovej unie bude mat vyznamny vplyv na slovenské hospodarstvo.
Nepochybne existuju mnohé pozitiva tohto kroku: prijatim spolo¢nej europskej meny dojde k eliminacii
nakladov na konverziu do a z eura, k zniZzeniu nakladov na riadenie menového rizika a k podnieteniu ob-
chodnej vymeny. Z dlhodobého hl'adiska je v zaujme Slovenska vstupit do menovej unie, ked'Ze vyhody
Clenstva v nej nie su ekonomicky zanedbatelné. AvSak na druhej strane priskory vstup by mohol slovenské
hospodarstvo a zivotnu uroven obyvatel'stva poSkodit. Okrem iného by mohlo dojst k znehodnoteniu
uspor, prehrievaniu ekonomiky a k obmedzeniu moznosti financovat reformy a projekty s vysokou mierou
spoloCenskej navratnosti. K pozitivnym efektom mozno zaradit tlak na Standardizaciu domacich hospo-
darsko-politickych krokov a reforiem, tlak na realizaciu rozpoctovej politiky v sulade s Paktom stability
a rastu a nasledné pozitivne dosahy na finan¢né trhy, zvySenie cenovej transparentnosti, narast obchodne;j
vymeny, vyhody neodvolatelného zafixovania kurzu pre stabilitu finanénych trhov a menovu stabilitu a sta-
biln¢ podmienky na podnikanie, ¢o urychli realnu konvergenciu. OrientaCne mozno ratat s kumulovanym
vplyvom vo vyske dodatoéného 1 percenta rastu HDP rocne.

Medzi pozitivne efekty vstupu do EMU mozno zaradit:

1. Odstrdanenie kurzového rizika, co umozni spolahlivejsie dlhodobé programovanie rozvoja podnikovej sféry,
resp. odstrdni zvySené ndklady spojené so zaistenim rizika (hedging) a bude znamenat nepochybne i zvy-
Senie hospoddrskeho rastu.

2. ZniZenie ndkladov na konverziu mien v oblasti obchodnych i neobchodnych vztahov.

3. Prilev zahranicnych investicii z titulu stabilného ekonomického prostredia, resp. inych komparativnych
vwwhod napr. v oblasti nizkej ceny prdce na Slovensku.
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4. Zrychlenie restrukturalizacnych procesov v ekonomike v nadvdznosti na prijatie pravidiel Europskej
lnie.
5. Tlak na standardizdciu domdcich hospoddrsko-politickych krokov a reforiem.
6. Tlak na realizdciu rozpoctovej politiky v sulade s Paktom stability a rastu a z nej vyplyvajiice pozitivne
efekty vo vztahu k financnym trhom.
1. ZvysSenie cenovej transparentnosti vsetkych prvkov reprodukcného procesu, co predstavuje stabilizacny prvok
a taktiez rozvojovy impulz pre ekonomicky rast.
8. Zvysenie obchodnej vymeny z dovodu odstrdnenia bariér a prekdzok v menovej, legislativnej i mentdlnej
oblasti.
9. Vyhody z neodvolatelného zafixovania kurzu pre stabilitu financnych trhov a menovii stabilitu.
10. Stabilita podmienok pre podnikanie a z toho vyplyvajiice urychlenie redlnej konvergencie.
11. Ucast na formuldcii spolocnej menovej a kurzovej politiky na zdklade modelu hlasovacich prav).

Slovenska republika by mala byt po vstupe do EMU lepsie chranena voéi externym $okom, dojde k tes-
nejSiemu previazaniu slovenskej ekonomiky s eurozénou s naslednym pozitivnym efektom na imidz krajiny,
ktory by sa mal pretransformovat do vysSieho prilevu priamych zahrani¢nych investicii, Co predstavuje
vyznamny akcelerator ekonomického rastu.

Je zrejmé, Ze potencidlny rozsah vyhod, ktoré vyplyvaju zo vstupu do Eurdpskej Unie a eurozony je
znacny a pozitivny. V tejto suvislosti je vSak nutné z hl'adiska akceptacie novej meny v podmienkach Slo-
venskej republiky vytvorit predpoklady pre fixaciu takého menového kurzu, ktory bude znamenat podporu
ekonomickych aktivit Slovenska nie vSak na ukor verejnosti. Zaroven je vhodné prezentovat nazor, Ze
nie vSetky potencialne aspekty pozitivneho vyvoja budu uspesne implementované do ekonomiky, pricom
v strednodobom ¢asovom horizonte nemozno taktiez vylucit vyrazny vplyv v sucasnosti neidentifikova-
telnych ohrozeni.

Sucastou ekonomického dobiehania krajin zapadnej Eurdpy je oCakavané posilhovanie slovenskej ko-
runy. Skory vstup do menovej unie tak bude znamenat konverziu uspor i vSetkych aktiv krajiny v kurze,
ktory bude menej vyhodny ako ten, ktory bude panovat neskor. Navyse, cenova hladina Slovenska je len
na urovni 40 percent v porovnani s cenovou hladinou v Europskej menovej Uinii a v najbliZSom obdobi
mozno ocakavat zrychlenie dobiehania cenovej hladiny krajin eurozony. Po vstupe do menovej Unie uz
nie je mozné, aby dobiehanie prebiehalo formou zhodnocovania vymenného kurzu koruny, len formou
zvySenej inflacie. Pri ocakavanych nizkych urokovych sadzbach v eurozone a relativne vysokej inflacii bude
dochadzat k znehodnocovaniu uspor. Okrem toho pri dlhodobej existencii negativnych realnych urokovych
mier hrozi riziko prehrievania ekonomiky a vzniku bublin na trhoch aktiv.

EUR - ano ¢i nie?

Splnenie predpokladov o plneni maastrichtskych kritérii v stanovenom termine moZe byt vyznamnym
pozitivnym signalom pre podnikatel'sku sféru i pre zahrani¢nych investorov o doéveryhodnosti programu
vstupu do eurozdny, ako aj jasnym ukazovatelom napredovania pristupového procesu. Clenstvo Slovenskej
republiky v Hospodarskej a menovej Unii je jasnou orientaciou pre hospodarsku politiku. Jej spresnenie
do podoby konkrétneho programu reforiem prispeje k rastu doveryhodnosti hospodarskej politiky Statu
a k vytvoreniu pozitivnych oc¢akavani s premietnutim do realnych vysledkov ekonomiky. Odpoved na
otazku aky je (alebo bude) skutoény Cisty prinos spoloénej meny euro k ekonomickému blahobytu Slo-
venskej republiky ako aj ostatnych élenov EMU nie je jednoducha. Mozno dokonca vyslovit pochybnost,
¢i je mozné poskytnut na tuto otazku relevantnu odpoved. Ekonomicka prax dokazuje, ze ,pri analyze
niektorych vyhod sa ukdze, Ze v urcitych situdcidch sa mozu zmenit na rizikda - v ekonomii zvycajne plati, Ze
nic nie je zadarmo.
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Eurozone - a potential for the Slovak republic

Annotation: EU is a result of the international process of integration. The economic integration as the
highest level of internalization of the economic life represents a process coordinated under the interest of the
participating countries. This enables a new view and understanding of the process of continual development.
Integration is both political and economical process. The topic of the eurozone was presented to the public and
has become very popular to both economic theory and praxis. It is a union of the countries which have accepted
the common currency - eur. The Slovak Republic may receive a great potential by submission to the system
aplicated in the EU countries.
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Premietnutie analyzy vyvoja europskych integra¢nych procesov
do vyucby na Ekonomickej univerzite v Bratislave'

Denisa Baranova-Ciderova - Zuzana Kittova

Abstrakt: Prispevok sa zameriava na predmety vyucované na Katedre medzindrodného obchodu - s dérazom
na predmety , Europska unia“ a , Europske a medzindrodné obchodné pravo“ - ich metodiku i aplikdciu vedec-
ko-vyskumnej cinnosti vo vyucbe. Na rozdiel od sirsie koncipovaného prvého uvdadzaného predmetu sa druhy
zameriava na zdkladné problémy obchodného prava v EU a medzindrodného obchodného prdva. Vychddza
teda z prdavnych problémov, ktorym celia podniky posobiace na zahranicnych trhoch, resp. podniky, ktoré na
zahranicnych trhoch zamyslajii pésobit, a instituciondlnym otdzkam regiondlnych, prip. globdlnych, integrac-
nych foriem sa venuje z hladiska vykonu prava. Spominané predmety majii viastné Specifikd, na ktoré by obe
spoluautorky chceli vo svojom prispevku poukdzat.

Klicové slova: Eurépska unia, Europske a medzindrodné obchodné prdavo, metodika vyucby

Metodika vyucby predmetu ,,Europska unia“

Predmet ,,Europska unia“ je na Obchodnej fakulte Ekonomickej univerzity v Bratislave vyucovany
v 7. semestri vo vymere dvoch vyucovacich hodin prednasok a dvoch hodin seminarov. Povinna literatira
k predmetu je kazdoro¢ne aktualizovana, pri¢om aktualnou je publikacia Sibl, D. a kol.: Eurdpska uinia,
ktora vysla vo vydavatel'stve EKONOM v roku 2006. Doplnkovou literaturou uréenou na pracu na semina-
roch z predmetu ,,Eurépska unia“ je novovytvorena publikacia Bdrdriovd-Ciderovd, D.: Eurdpska vinia - testy
(slovensko-anglickd mutdcia) v rozsahu 121 stran, ktora je t. &. v tlagi vydavatel'stva EKONOM. V prvej
Casti prispevku by sme radi poukazali prave na metodiku pouzitu v uvedenej cviCebnici.

Cielom publikacie Europska unia - testy v slovensko-anglickej mutacii je vyplnit prazdne miesto na
slovenskom kniZnom trhu aktualnym, komplexnym a prakticky orientovanym referenénym pramenom.
Uréena je §irokej i odbornej verejnosti, najma ako metodicka pomocka k literattre: Sibl, D. a kol.: Eurépska
tinia (2006); Sibl, D. a kol.: Integracné procesy v EU (2005); Lipkovd, L. a kol.: Eurdpska tinia (2006); Lipko-
vd, L. a kol.: Europska tinia - Praktikum (2006, dotlac) a Fiala, P. - Pitrovd, M.: Evropskd unie (2003), ako
aj k seminarom z predmetov Europska tinia, Eurépske a medzinarodné obchodné pravo, ekonomickych,
prip. inych relevantnych §tudijnych odborov.

Mnohé¢ zatvorené otazky (tzv. multiple choice questions) v prvej kapitole st formulované negativne.
Prave takto koncipovana formulacia blizSie oboznamuje Citatel'a s problematikou a pomaha rekapitulovat
nastudované ucivo, priCom vzdy je len jedna odpoved (a, b, ¢, d, prip. ) spravna, napr.:

Ktora z nasledujucich politik EU nema povahu spolo¢nej politiky?
a) politika v oblasti polnohospodarstva a rybolovu

b) politika v oblasti Zivotného prostredia

¢) politika v oblasti dopravy

d) obchodna politika

(sprdavna odpoved: b)

Otvorené otazky, ako aj inSpirativne zadania na zapocet/skusku, obsiahnuté v druhej kapitole boli zo-
stavené na zaklade dvoch vychodiskovych textov Outld V. - Hamernik, P. a kol.: Praktikum prdva Evropské

' Prispevok bol vypracovany ako sucast rieSenia nadvézujucich vyskumnych projektov mladych vedeckych pracovnikov na
Ekonomickej univerzite v Bratislave ¢. 2316053 a 2316059.
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unie (2005) a Zacker, Ch. - Wernicke, S.: Examinatorium evropského prdva (treti, prepracované a doplnéné
vvddni, 2004) s tym, ze pridanou hodnotou je okrem reSerSovania dostupnych pramenov vyber relevantnych
otazok, ich Uprava, tematické usporiadanie, preklad z ¢eského jazyka, a tym prispevok k terminologickému
ustaleniu pojmov, napr.:

Mozu Clenské staty vypovedat Clenstvo v Spolo¢enstvach alebo m6zu ho zrusit?
Riesenie: (Zacker - Wernicke, 2004, s. 35.)

Uprava moznosti vystupenia z EU.
(inSpirativne zadanie na zdpocet/skusku podla Outla, V. - Hamernik, P. a kol., 2005: 5. 230 odporucand literatiira
s. 229-230 vychodiskového textu)

Vzhl'adom na Gasto obmedzeny pristup k slovenskej mutacii dokumentov EU, prip. odborne;j literattry
k danej téme, je v tretej kapitole - tzv. prekladatel'skom manuali - uvedena okrem anglickej a slovenskej
verzie terminov EU aj ¢eska mutacia prekladu. Spominana éeska mutacia prekladu pochadza z troch
vychodiskovych publikacii, zatial ¢o slovenska verzia je prekladom autorky s prihliadnutim na cesky
ekvivalent i publikaciu Ondrcékovd a kol.: Slovnik pojmov EU (2004) navyse s cielom poukazat na nuansy
prekladu, ktoré sa vyskytli v ¢eskej a slovenskej mutacii. Cielom pri zostavovani tretej kapitoly bolo uviest
do pozornosti zauzivané pojmy (napr. ,vol'ny pohyb tovaru®) s poukazanim na ich alternativy, ktoré su
spisovnejsie ¢i terminologicky presnejSie (napr. ,,Styri slobody® - odtial' ,slobodny pohyb tovaru®).

Literatura uvedend samostatne po kazdej kapitole umoznuje hlbSie §tudium pramenov pouzitej i od-
porucanej literatury. Rovnako priloha zostavena v anglickom jazyku je sondou do pripravy na vyberové
konania organizované Eurdépskym uradom pre vyber pracovnikov, pricom ide o typologiu testu v skratenej
a upravenej forme, ktora vzhladom na limitovany priestor nemoze pokryt celu Skalu typov testov prispo-
sobenych pracovnej ndplni a predpokladom neobsadenych pracovnych pozicii.

Kedze spominana publikacia je rovnako uréena ako metodicka pomocka k seminarom z predmetu
L,Europske a medzinarodné obchodné pravo®, v nasledujucej Casti vysvetlime podstatu metodiky vyucby
prave tohto predmetu.

Metodika vyucby predmetu ,,Eurépske a medzinarodné obchodné pravo“

Predmet Europske a medzinarodné obchodné pravo je novo zavedenym predmetom, ktory sa na Ob-
chodnej fakulte Ekonomickej univerzity v Bratislave vyucuje prvykrat v akademickom roku 2006/2007. Je
zaradeny do treticho semestra denného aj externého Studia ako sucast Studijného programu Zahrani¢no-
obchodné podnikanie Studijného odboru Obchodné podnikanie.? Vyucuje sa vo vymere 2/2, tj. 2 hodiny
prednasok a 2 hodiny seminarov tyzdenne. Dopina predmety pravneho zamerania ako Pravo a Pravne
formy podnikatel'skych vztahov, ktoré sa vyucuju v prvom, resp. Stvrtom semestri Studia, ako aj na predme-
ty ekonomického zamerania ako Medzindrodny obchod a Svetova ekonomika (treti, resp. piaty semester
studia). Okrem toho je jeho absolvovanie dolezitym prispevkom aj pre druhy stupen Studia - inZinierske
studium, predovsetkym pre Studentov Studijného programu Medzinarodny obchod Studijného odboru
Medzinarodné podnikanie ako aj Studijného programu Podnikanie v Europskej unii.

Zaradenie predmetu Europske a medzinarodné obchodné pravo do Studijného programu vychadzalo
zo skutoCnosti, ze vstupom Slovenska do Eurdpskej unie sa slovensky trh stal sucastou zjednoteného trhu
¢lenskych krajin EU, ¢o, samozrejme, prinieslo mnoho zmien v podmienkach a pravidlach vykonavania
hospodarskych &innosti. To si od kazdého subjektu posobiaceho na vnutornom trhu EU vyzaduje pochopit,
ako tento trh funguje, ¢im sa liSi, resp. je podobny narodnému trhu. Pravidla fungovania vnutorného trhu
EU su pritom dané legislativou na europskej urovni. Okrem toho tato legislativa ovplyviiuje aj vykonavanie
podnikatel'skych aktivit na medzinarodnych trhoch, priCom tu spoluposobi alebo vychadza z medzinarod-
ného obchodného prava. Podobne zamerané predmety si beznou suc¢astou Studijnych osnov zahrani¢nych

2 Ide o prvy stupen Studia - bakalarske studium.
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univerzit ekonomického zamerania. Napr. na Vysokej Skole ekonomickej v Prahe/Fakulte mezinarodnich
vztahi sa vyucuje predmet Evropské pravo, na Wirtschaftsuniversitdt Wien je to predmet Européisches
wirtschaftsrecht - Binnenmarkt (Eurépske obchodné pravo - vnutorny trh).
Pre novy predmet bola pripravena uéebna pomdcka Mogyorosiovd, Z.: Vniitrony trh EU (2006), ktora
sa zameriava na obsahovo prioritné tematické okruhy, a to:
- zéklady prava Eurépskeho spolocenstva,
- volny pohyb tovaru,
- vol'ny pohyb pracovnikov,
- slobodu podnikania,
- volny pohyb sluzieb,
- volny pohyb kapitalu a platieb.

V buducnosti sa planuje jej postupné doplnanie tak, aby bola kompletnou uéebnicou pre novokonci-
povany predmet.

Vzhl'adom na zloZitost a komplexnost predmetnej pravnej problematiky publikdcia uvadza vel’ky pocet
prikladov a pripadov z praxe. Kazda kapitola je okrem toho doplnena zhrnutim najdoélezitejSich poznatkov.
Cielom prednasSok z predmetu je jednak bliZSie ozrejmenie problematiky obsiahnutej v publikacii, jednak
doplnenie d'alSich tém.

Na rozvoj schopnosti Studentov aplikovat ziskané poznatky sluZia seminare. V ramci seminarov maju
Studenti prileZitost pracovat s konkrétnymi legislativnymi textami, resp. rozsudkami. Ulohy, ktoré riesia, st
koncipované tak, aby navodili situdcie z hospodarskej praxe, pri ktorych je potrebné vyuzit nadobudnuté
poznatky. Napr. v oblasti ochrany spotrebitela existuje viacero smernic, ktoré upravuji minimalnu turoven
ochrany vo vietkych ¢lenskych krajinach EU. Pre obchodnika, ktory ponuka tovar, resp. sluzby pomocou
internetu platia pravidla o tom, aké informdacie musi zverejnit. Studenti teda majti za ulohu skoncipovat
vSetky informacie, ktoré su podl'a danej smernice nevyhnutné, pre pripad prezentacie vlastnych fiktivnych
tovarov a sluzieb. Dalej sa §tudenti oboznamuju s najdolezitej§imi rozsudkami Europskeho sudneho dvora,
pricom sa snazia hl'adat argumenty v prospech jednotlivych stran sporu, ako aj vlastné rieSenie sporu.
Nasledne konfrontuju svoje rieSenia s rozsudkom. Praca Studentov je individualna alebo skupinova vzhla-
dom na charakter jednotlivych uloh. Cielom skupinovych prac je podporit schopnost riesit problémové
ulohy v pracovnom kolektive.

Overovanie nielen nadobudnutych poznatkov, ale aj schopnosti ich aplikacie bude predmetom zapoctu
a skusky, ktoré sa budu realizovat pisomnou formou.

Vzhl'adom na to, Ze akademicky rok 2006/2007 je pilotnym rokom vyucby nového predmetu, koncepcia
a metodika jeho vyucby ako aj obsahové zameranie budu v d'alSich rokoch prispdsobované skusenostiam
z vyucby. Snahou bude rovnako zohl'adnit odozvu od Studentov a hospodarskej praxe. Okrem toho planu-
jeme vyucbu predmetu v anglickom jazyku ako dobrovol'nu alternativu k slovenskému jazyku.
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Miesto interkultiurnej psychologie v dialogu kultur

Viktoria Dolinska

Abstrakt: Prispevok sa zaoberd problematikou multikultunej vychovy aj cez interkultiirnu psychologiu a pou-
kazuje na jej déleZité miesto v edukacnom priestore. V obdobi, kedy dochddza k stieraniu kultirnych identit, je
cielom edukdcie nielen poukazovat na toleranciu a empatiu voci odlisnym kultiiram, ale aj na to, Ze v meniacom
sa multikultitrnom spolocenstve sa celosvetovo musime vyrovndvat aj so situdciou radikalnej odlisnosti a hladat
sposoby, ako v tejto situdcii koexistovat. Slovensky edukacny systém sa tejto oblasti venuje sporadicky.

Kliicové slovd: multikultiirna edukdcia, interkultiirna psychologia, multikulturalizmus, konfrontdcie kul-
tur

Uvod

V sucasnosti viac ako kedykol'vek predtym dochadza k stretavaniu I'udi odliSnych ras, kultur a narodov.
Nie vZdy mozno interkulturne kontakty nazvat stretdvanim, lebo ¢asto to byvaju strety kultur v negativnom
zmysle slova.

Euroépske edukaéné systémy ponukaju rozne modely adaptacie obsahu vzdelavania. Jeden z pristupov
dava doraz na zakladné - vstupné zruc¢nosti - tieto sa vyZaduju v celom rade zamestnani. Druhy pristup
podporuje prevoditelné (kIticové) schopnosti a Siroku profesionalnu sposobilost(socialne a komunika¢né
schopnosti a strategicka efektivnost). Co sa tyka tychto druhych schopnosti, je vieobecne zauZzivang, Ze sa
maju rozvijat predovsetkym v skolach, vysoké Skolstvo nevynimajuc. Inovativne vyucovanie ma vychadzat
z tychto principov.

Predstavitelia viacerych vedeckych odborov spolupracuju viac ako kedykol'vek predtym aj preto, aby
mohli komplexnejsie objasnovat zloZitost réznych javov a procesov. IntenzivnejsSie sa zaoberaju teore-
tickymi koncepciami a vyskumami o rozdielnosti kultur a problémoch z toho plynucich, u nas sa tejto
problematike venujeme sporadicky.

Prave teraz, ked' su podporované nielen v eurépskom priestore, ale na celom svete empirické vyskumy
multikultirneho charakteru, kedy multikulturalita uzZ ma aj svoju teoretickil bazu, svoju informaénu za-
kladnu a aj svoje relevantné vysledky, ktoré sa mozu aplikovat do roznym oblasti praktického Zivota, ako je
napriklad: zahrani¢na politika, diplomacia, medzinarodny obchod, cestovny ruch, zdravotnictvo, priprava
pracovnikov verejnej spravy, priprava euromanazérov, priprava ucitelov na edukaciu na vSetkych stupnoch
§kol a podobne (nie je priestor vymenovat vSetky oblasti), nemozno odmietat multi - trans - interkul-
turalizmus takym spdsobom, ako to niektori prezentuju. I ked’ v terminologickej oblasti u nas prevlada
nejednotnost, autori vyjadrujuci sa k tejto problematike sa zatial navzajom toleruju.

Multikulturalizmus je - okrem iného aj o animozite etnik a narodov, o asymetrickych vztahoch medzi
~malymi®“ a ,velkymi“ narodmi, ale aj o interkultirnych odliSnostiach v medzinarodnej politike, sudnic-
tve, v diplomacii, v medzinarodnom obchode a pod. Teda prejavuje sa aj v oblastiach, ktorych dosledky
pocituju obcania kazdej krajiny.

Konfrontacia kultir

Mobilita posluchacov vysokych §kol je uz realitou, kontakty s inymi lud'mi a jazykmi sposobuju strety
kultar, vyplyvajuce z ich z roznosti. A prave multikultirna edukacia je vhodnou prilezitostou, ako pripravit
slovenskych vysokos§kolskych Studentov na zaobchadzanie s novou realitou. Monolingvalny profil Studenta
straca zmysel, kulturna buducnost je v koexistencii v multikultirnom svete. Pluralita kultir, oznacovana
ako plurikulturalizmus je fenomén, ktory sprevadza Studentov a buducich absolventov vysokych $kol. V po-
slednom obdobi sa uz aj samotné univerzity stavaju pluralitnymi spolo¢nostami s rozdielnymi kulturami.
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Uz teraz je preto nevyhnutné vytvarat nové kurikularne projekty vysokoskolskej edukacie tak, aby boli
humannejSie, to znamena, aby viac reSpektovali vSeludské hodnoty, ktoré sa vzfahuju na zmysel Zivota
spolo¢nosti (Priicha, 2004).

PretoZe multikultirna edukacia na slovenskych vysokych Skolach ekonomického zamerania absentuje,
rozhodli sme sa zaoberat touto problematikou a poukazat na nevyhnutnost zmien.

V suvislosti s multikulturnou edukaciou ekondémov existuju viaceré nevyuZzité moznosti, nacrtavajuce
napriklad nasledujuce teoretické i praktické stratégie:

* Po navrate Studentov zo zahrani¢ného pobytu mozno charakterizovat $pecifika danej krajiny (¢o bolo
prekvapujuce, ¢o bolo nové, necakané, aky bol priebeh kultirneho Soku).

» Charakteristika pracovného prostredia, vratane pracovnych a osobnych kontaktov.

* Sprostredkovanie poznatkov o inej krajine prostrednictvom fotografii, filmu alebo vlastnych zazitkov
0s0b, ktoré navstivili cudzie krajiny (vdZzne aj humorné pribehy).

* Priprava dia danej krajiny (typické jedla a napoje, domacnost, hierarchia hodnot apod.).

* Pomoc pri priprave buducich frekventantov zahraniéného pobytu.

* InStalacia webovej stranky s informaciami o zahrani¢nom pobyte, prip. inych krajinach.

» Prehlbovanie kontaktov so zahrani¢nymi Studentmi cielovych krajin, vzdjomna spolupraca v oblasti
organizovania spolo¢nych konferencii v cudzom jazyku alebo vzajomna prezentacia Studentskych ve-
deckych prac v zahranici.

e Kulturne a reintegrac¢né tréningy organizované medzinarodnymi Studentskymi organizaciami (AIESEC).

Reintegracné stipendia poskytované medzinarodnymi organizaciami

Konfrontacia viacerych kultur nie je len konfrontacia narodnostna ¢i genera¢na, to su aj strety straté-
gii smerom do buducnosti. Tie, ktoré v kulture dominuju, su produktom spdsobu myslenia tejto kultury.
Nespravne je to, ked sa hranice kultury a hranice krajiny povazuju za identické. Mnohé subkultury napr.
v ramci jednej kultury sa len vel'mi malo odliSuju od inych subkultur v inych krajinach. Ak teda bude
dochadzat k stretom stratégii, tieto nemusia byt len medzi narodnymi kultirami, ale aj medzi subkulta-
rami. Preto je potrebné senzibilizovat absolventov §kol pre interkultirny aspekt komunikacie, aby vztahy
medzi etnikami, narodmi, rasovymi alebo naboZenskymi spolocenstvami boli vnimané harmonicky a nie
ako konfliktné, ba dokonca ako nepriatel'ské. Medzi negativne javy sucasnosti patri animozita az nenavist
nielen medzi prisluSnikmi vysSie spominanych spoloc¢enstiev, ale aj navonok - v oblasti medzinarodnych
vztahov. Tieto konfliktné vztahy maju zaklad v postojoch, stereotypoch, predsudkoch - a toto su psycho-
logické kategorie, ktoré funguju aj na urovni supraindividualnej - to znamena vo vztahoch a konani krajin,
narodov a etnik.

Interkultirna psychologia

V poslednom obdobi vznikaji na vysokych Skolach v zahranic¢i nové odbory, sucastou ktorych je nova,
multidisciplinarna oblast - interkulturna psychologia (cross-cultural psychology). Jej vyskumy, ako zdo-
raznuje J. Priicha, su pre dalsi rozvoj multikultiirnej vychovy nevyhnutné, lebo vysledky tychto vyskumov
sa daju vyuzit v roznych oblastiach praktického Zivota.

Slovensky edukacny systém cakaju nevyhnutné zmeny, ktoré uzko suvisia so zvySovanim jeho kvality
na taku uroven, aby sa zabezpecila vysoka miera zamestnanosti, Co nie je myslitelné bez implementacie
prvkov multikulturality, vyuZivajuc aj vysledky vyskumov interkulturnej psychologie (i ked’ zatial len zahra-
ni¢nych). Problém zavadzania multikulturnej vychovy, pripadne jej prvkov do u¢ebnych osnov, je teda na
Slovensku naliehavym problémom §kol vSetkych stupnov.

Prave preto bude zohravat dolezitu ulohu novo sa formujuci odbor - interkulturna psycholégia. O to
viac, Ze Europa sa stdva multikultirnym hodnotovym spolo¢enstvom so svojou vlastnou identitou. Nova
europska realita je nevyhnutne spéta s ponatim europskej kultury, europskeho vedomia, eurépskeho obéian-
stva, eurdpskej dimenzie a europskej identity. Kulturna pluralita sveta v ktorom Zijeme je typicka tym, zZe
dochadza ku koexistencii mnozstva odliSnych kultur. V suvislosti so vstupom Slovenska do mnohokultirnej
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Europy by sa do popredia zaujmu pedagogickej verejnosti mali dostat aj otazky multikultiirnej vychovy.
V sucasnosti sa celkom opravnene objavuje poZiadavka jej realizacie aj v naSom edukacnom systéme, pre-
toZe je to nevyhnutnost a znamena novu kvalitu vzdelavania Europanov v ramci mnohodimenzionalneho
integraéného procesu. Dolezitym prvkom tohto procesu sa stavaju aj buduci - transkultirne orientovani
absolventi naSich $kol, preto nestaci, aby sa otvoril svetu len nas edukacny systém, musime sa otvorit svetu
aj my - ktori sme jeho sucastou.

Pokial sa nenau¢ime navzajom sa reSpektovat a nenauc¢ime tomuto reSpektu aj mladu generaciu, ne-
dospejeme k porozumeniu, ale prispejeme k arogancii a asymetrickym postojom nielen k predstavitelom
inych narodov, ale aj vo¢i sebe navzajom. Sporadické vyskumy tolerancie, resp. intolerancie, ktoré sa u nas
realizovali na zakladnych a strednych Skolach, su toho dokazom. O nieco lepSia je situdcia na vysokych
skolach, kde u skumanych jedincov nebol zaznamenany az taky vysoky stupen intolerancie.

Interkultirne prvky a inovacia vyucovania

Formou aktivneho vyuzivania elektronickych nastrojov na podporu komunikacie su aj prezentacie
Studentov s vyuzitim pocitaCovej techniky, ¢im mozZno nenasilnym sposobom rozvijat ich zru¢nosti. Otva-
raju sa tak nové moznosti na zvySovanie perspektivy byt dobre informovany a nemat zabrany v pouZzivani
podpornych komunikaénych nastrojov - ¢o znamena konkurenént vyhodu (Pomffyova, 2005).

Aby sa naSi absolventi stali v buducnosti uznavanymi odbornikmi v novoformujiucom sa eurépskom
priestore a dobre sa uplatnili na medzinarodnom trhu prace, je potrebné orientovat slovensku edukacnu
politiku tak, aby uroven nasho vzdelavania bola kompatibilna v ramci koexistencie edukacnych systémov
integrovaného europskeho celku (Martinkovi¢ova, 2003, 4). To sa da docielit len inovovanim ucebnych
osnov v smere implementacie multikulturnych prvkov do uz existujucich predmetov.

Do ucebnych planov je potrebné zaradit také predmety, cez ktoré Student ziska globalny pohl'ad na
vyvoj spolo¢nosti, hodnotovu reorientaciu, interkultirnu komunikaciu, pravne, politologické a ekologické
vedomie. Vzdelavanie cez nové predmety a nové zdroje treba uskutocnovat nielen na urovni zakladnych
a strednych §kol, ale aj na urovni vysokoskolskej, postgradualnej, pripadne formou kratkych modularnych
kurzov pre roznych odbornikov posobiacich v praxi.

Vel'mi naro¢nou ulohou bude zmena pripravy ucitel' ov smerom k rozvoju osobnosti pedagoga vnutorne
motivovaného realizovat modernu, tvorivii vychovu. Skoly by mali byt humanisticky orientované a mali by
sa aktivne a zodpovedne zucastnovat na verejnom Zzivote, posudzovat problémy nielen z hl'adiska osobného
a narodného, ale aj z medzinarodného a globalneho. Aby mohlo dojst k naplneniu uvedenych skuto¢nosti,
je nevyhnutné rozvijat metamotivaciu, emocionalnu inteligenciu, prosocialne spravanie a formovat také
hodnoty ako su laska, ucta, respekt, rovnost, bratstvo, sloboda, dobra vola, tolerancia, dovera, poctivost,
Cestnost, vzajomna pomoc a spolupraca. Edukac¢né ciele treba sustredit najma na cielavedomy a systematic-
ky rozvoj kognitivizacie, emocionalizacie, motivacie, socializacie, autoregulacie a kreativizacie ¢loveka.

V ramci inovacie ucebnych osnov nie je postacujuce zaviest jeden predmet s interkultirynmi prvkami,
pretoZe jeho zavedenim sa situdcia nezlepsi - Studenti sa nestanu tolerantnejs$i zo dna na den. Je potrebny
komplexny a systematicky pristup a prehodnotenie prechodu prointegracne zameranych predmetov do
skupiny predmetov povinnych, ¢im by sa ich postavenie zasadne zmenilo a zmenil by sa aj postoj Studen-
tov k nim.

Vynaraju sa teda pred nami najma tieto otazky:

* Prijimaju vysokoskolski Studenti kladne ideu multikulturnej spolo¢nosti?

« Je uroven a kvalita pripravenosti Studentov na realizaciu multikulturnej vychovy dostato¢na?

+ Co je uréujucou determinantou postojov vysokoskolskych studentov k odlisnym kultiram: predsudky,
alebo konkrétne poznanie odliSnosti kultur?

» Dokazu vysokoskolski Studenti rozliSit pozitivne a negativne vlastnosti vlastnej kultury a kultury iného
naroda?

* Maju vysokoskolski Studenti dostatocne rozvinuté narodné sebavedomie, alebo st ich postoje ovplyv-
nené predsudkami?
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+ Co determinuje postoje vysokoskolskych §tudentov k odlisnym kulttram?
* Je moZné menit negativne postoje k odliSnym kulturam a pozitivne ich prehlbovat cez experimentalne
zavadzané predmety, pripadne cez inovaciu Studijnych odborov a Specializacii?

Zaver

Vysokoskolski Studenti su pomerne dobre pripraveni na Zivot a pracu v multikulturnej spolo¢nosti, pre-
toZe miera ich europskej identity dominuje nad narodnou identifikaciou. Pripadna animozita k odliSnym
kultaram je determinovana viac predsudkami ako poznanim konkrétnych odliSnosti kultur, pretoze tato
oblast je zanedbavana nielen na Skolach vSetkych stupnov, ale aj v celej spolo¢nosti. Existuju vSak nielen
na vysokych Skolach realne moznosti cez inovované, pripadne novokoncipované Studijné odbory a Specia-
lizacie, cez medzinarodnu mobilitu tieto negativne, pripadne neutralne postoje pozitivne formovat, menit
a dalej rozvijat. Interkulturna edukacna problematika je u vysokoskolskych studentov spojena s pojmovou
a obsahovou nejednotnostou, ¢o je aj vysledkom absencie ich poznatkov z oblasti teorie kultury.

Z naSich vyskumov jednoznacne vyplyva, Ze vysokoskolski Studenti st presvedCeni o potrebe vytvarania
multikulturnej spoloénosti a tym aj o potrebe zavadzania multikulturnej vychovy alebo interkulturnej psy-
chologie - prip. jej prvkov do jednotlivych predmetov. VysokoSkolski Studenti, najma v stredoeurépskom
priestore, su dobre pripraveni na spoluZzitie kultur a identifikaciu s Eurépou. Pozitivna motivacia Studentov
vysokych §kol k medzinarodnej pracovnej mobilite je tizko spéta s ich utvarajucou sa eurépskou identitou.
QOdlisna situacia je u Studentov s niz§im, alebo zakladnym vzdelanim. Jednoznacne sa da povedat, Ze vys-
Sie alebo vysokosSkolské vzdelanie poskytuje zdroje, ktoré umoznuju mladym I'ud'om kritické hodnotenie
stereotypov inych kultur, ale aj svojej vlastnej kultury.

V meniacom sa svete sa musi multikultirna vychova vyrovnavat so situaciou radikalnej odliSnosti. UZ
nestaci, ak nas uci prisposobovat sa, pretoze radikalne odliSné kultury sa ani nemozu prispdsobit. Mul-
tikulturna vychova nas dnes musi viest tak, aby sme i tento fakt uvedomili a naucili sa s nim zit. U¢i nas
teda koexistovat a spolupracovat s radikalne odliSnymi kulturami (Mistrik, 2005, 122-123).

Zaverom je potrebné zdoraznit, Ze aj obohatenim Studijnych odborov na vysokych §kolach o nové
predmety (interkultirnu psychologiu nevynimajuc) s multikultirnym zameranim, pripadne inovovanim
uz existujucicich, nielen spolocenskovednych predmetov o tieto prvKky, je mozné eliminovat a odstranovat
negativne postoje a predsudky a rozvijat toleranciu a empatiu k odliSnym kulturam. Oblast aplikacie vSak
nemoZe zasiahnut len edukaciu tej ktorej krajiny, ale je potrebné vnasat interkulturnu komunikaciu aj
do jednotlivych profesii, do oblasti Statnej spravy, sudnictva, policie, zdravotnej starostlivosti, do oblasti
medzinarodného vyjednavania, ale aj inych, tu nemenovanych oblasti.
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Etické a socialni aspekty ¢eského ekonomického mysleni
v dile Josefa Macka

Zuzana DZbankova

Abstrakt: Zesileny konkurencni tlak globalizovanych trhii a rychle se ménici technologické, ekonomickeé
a socidlni podminky spolu s nutnosti esit problémy trvalé udrZitelnosti, vyvolavaji stdale naléhavéjsi potiebu
respektovani mordlniho rozmeéru ekonomickych vztahii. Prispévek seznamuje s etickym a socidlnim rozmeérem
dila prvorepublikového ndrodohospoddre Josefa Macka a akcentuje etickou podminénost a moralni dimenzi
ekonomickych teorii.

Klicova slova: etika, ekonomie, mordlni dimenze, socidlni aspekty

Uvod

Zkusenosti ekonomtl z obdobi transformace postsocialistickych pfikazovych ekonomik na trzni sys-
tém, finanéni a politické skandaly typu Enron se Sirokym vefejnym dosahem spolu napf. s problémy
trvale udrzitelného rozvoje stale vice vyvolavaji zajem o etiku a jeji postaveni v ekonomickych vztazich.
Ekonomicka ¢innost a vztahy jsou soucasti Zivota spolec¢nosti, proto v ramci volby optimalniho a zaroven
priméreného rozhodnuti je tfeba respektovat i zvyklosti a moralku dané spole¢nosti v uréitém case. Neboli
ekonomické subjekty se rozhoduji racionalné v rdmci daného instiucionalniho ramce, jehoZ soucasti jsou
moralni pravidla i pravni normy, od kterych nelze odhlizet. A¢koli ekonomie hlavniho proudu (piedevS§im
neoklasicka ekonomie) povaZuje tento ramec pravidel, v némz lidé voli mezi riznymi moznostmi vyuZiti
vzacnych zdrojli, za dany a tak samozfejmy, Ze neni nutné se jeho existenci a vyznamem zabyvat, ekono-
mové predevsim mimo hlavni proud si uvédomovali moralni implikace ekonomického Zivota uz od Adama
Smitha. Eticky orientovana motivace je v dilech svétovych ekonomt obsazZena v rtiznych proporcich. Etické
otazky vystupuji do popredi predevs§im u predstavitelil, ktefi se zabyvaji vyvojem ekonomického mySleni
a v dilech predstaviteld socialné ekonomickych teorii. Také néktefi predstavitelé ceského ekonomického
mySleni minulosti i soucasnosti zachytili ve svych dilech skute¢nost, Ze se spole¢nost zaloZena na trzni
ekonomice nemiize plné rozvinout bez etické infrastruktury trhu. Jednim z nejvyznamnéjsSich ceskych
narodohospodafl dvacatého stoleti, jenZ zaroven respektoval moralni rozmér trhu a socialni aspekty, byl
Josef Macek.

Zivot a Josefa Macka

Josef Macek (1887-1972) oteviel Ceské ekonomické mysleni novym proudiim, predevsim keynesian-
stvi. Rozhodujici ulohu ve formovani a vyvoji hospodarstvi pripisoval pravu, statu a etickym prvkiim
v hospodarském mysleni lidi. Absolvoval Pravnickou fakultu Univerzity Karlovy v Praze (1911), kde byl
posluchacem Albina Brafa a jeho Zaka J. Grubera. Dale rozsifoval své védomosti na Filozofické fakulté
UK a na univerzit€ v Berliné. Po studiich se vénoval soudni a advokatni praxi. Po skon¢eni svétové valky
pracoval na ministerstvu zemédélstvi a na Pozemkovém uradé. ,Védecky zdjem ho vsak odvadel k teorii
ndrodniho hospoddrstvi, politicky zdjem se soustredoval k aktudlnim otdzkdm socidlni politiky .

Vyznamna byla Mackova ¢innost pedagogicka, byl vyznamnym propagatorem ekonomické védy a zna-
losti hospodarskych otazek. Sdilel fadu nazorti svého ucitele A. Brafa, jenz byl nazorové ovlivnén némeckou
historickou Skolou?, avsak rozchazel se s nim v nazirani na povahu stavajiciho fadu, charakter nutnych

I VENCOVSKY, F. Déjiny ceského ekonomického mysleni do r. 1948, Masarykova univerzita, Brno 1997. s. 254.
2 Ekonomicky historismus se prosazoval zejména u némeckych filozofti a ekonomii (W. Roscher, B. Hildebrand, K. Knies,
pozdéji G. Smoller, nebo napi. M. Weber apod.) Jeho predstavitelé zdiiraznovali potfebu studovat historii a respektovat
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reforem a smér transformace hospodarského zfizeni. Pfed valkou plisobil na Obchodni akademii v Praze.
V roce 1921 byl jmenovan mimoradnym profesorem, v roce 1926 fadnym profesorem narodniho hos-
podafstvi na Vysoké Skole obchodni v Praze (kde setrval do r. 1949). Jako vysokoSkolsky ucitel uvadél
posluchactim nazory rtiznych §kol a autorti na zakladni otazky ekonomické teorie a politiky, vychovaval
je k samostatnému pfemysleni o ekonomickych problémech. ,SnaZil se ukazovat nejen na slozitost socidl-
nich jevii hospodarskych, ale také na jejich vzajemnou zavislost s ndzory mravnimi, naboZenskymi, pravnimi
a politickymi ‘.

Angazoval se aktivné politicky, patfil k socialisticky, ale protimarxisticky orientovanym ekonomtim
i politikim od poc¢atku mél uzky vztah k socialni demokracii. Od r. 1917 byl ¢lenem Socialné demokratické
strany, podilel se i na zaloZeni Socialistické strany ¢eskoslovenského pracujiciho lidu r. 1919. V roce 1924
se vratil do Socialné demokratické strany, byl ¢lenem jejiho ustfedniho vyboru. V letech 1928-1939 byl
poslancem Narodniho shromazdéni.

V roce 1923 byl Josef Macek jmenovan vedoucim redaktorem revue NaSe doba, jednoho z nejpres-
tiznéjSich mésicnikt té doby, zalozeného T. G. Masarykem. Od roku 1925 byl Macek jednim z prvnich
ucastnikt schiizek tzv. Capkovych pateénik.

Obdobi po Mnichovu i tinorovy prevrat 1948 Josefa Macka tvrdé€ postihly. Nejprve musel Celit vykon-
struovanému obvinéni z kolaborace, mnozily se utoky na jeho politické pfesvédceni i védecké nazory. Byl
prezentovan jako odpirce marxismu a jako politicky i v€decky ,,oportunista“. V roce 1949 odesel pod
hrozbou zatceni do emigrace.

I v emigraci se vénoval pedagogické ¢innosti. Pfednasel na univerzité v Pittsburghu (profesura 1953),
1957-1961 byl profesorem v Chathan College. I v emigraci rovnéz pracoval aktivné politicky, od r. 1952
byl élenem Rady svobodného Ceskoslovenska. Zemiel r. 1972 ve Vancouveru v Kanadg.

Nazorové polemiky Josefa Macka a Karla EgliSe, jeZ vedli vice nez 15 let, se staly osou ¢eského eko-
nomického mysleni v obdobi prvni republiky. V odborné literatuie se piSe o dvou polech ceské meziva-
lecné ekonomické védy. Engli§ vystupoval z pozice socialné citiciho liberala a byl spolutviircem vladni
hospodaiské politiky. Macek jako poslanec socialni demokracie patfil k hlavnim opozi¢nim kritikim
vladni hospodarské a financni politiky EngliSe a jeho nasledovnikil. Oba vSak patfili k rozhodnym stou-
penciim Masarykovy humanitni demokracie ke kritiktim neduhii spole¢nosti zaloZené na trzni ekonomice.
V hodnoceni podstaty a pric¢in t€chto neduhi, v pojeti ulohy statu a socialni politiky pfi vymezovani cest
a prostredkil k prekonavani krizovych jevii a chudoby, se rozchazeli.

Moralni rozmér dila Josefa Macka

Z dila Josefa Macka byla prvni vétsi praci kniha ,,Mravni nazory A. Smitha“ (1915), kde se v prvni
Casti zabyva podstatou a pri¢inami mravnosti (psychologii mravil) predev§im objasnénim Smithovy teorie
vzajemného vcitovani (sympatie), jak ji Smith pfedklada v ,Teorii mravnich citd®. , Vsichni clenové spolec-
nosti se navzdjem potrebuji, i jsou vysazeni vzdajemnym kiivddam. Spolecnost vsak nemiiZe trvat tam, kde neni
spravedinosti. ... lidsky smysl pro spravedinost je zaloZen na presvédceni, Ze jest nezbytnd pro spolecnost™.

Macek uvadi, Ze podle Smitha, prestoze je ¢lovék pokladan za egoistickou bytost, patfi k jeho substanci
lidskosti solidarni zajem o druhé tak jako zajem o vlastni dobro. , Nase sebevidda je zaloZena na sympatii
k citiim nasich bliznich. ... Priroda poskytla vsak clovéku ndhradu za nedostatek sebepozndni: Nase ustavicné
pozorovani ciziho chovani vede nds k vytvareni urcitych obecnych pravidel o tom, co je spravné konat i opomijet.
Ucime se dobyvat pochvaly podobnym skutkem a vyhybat se hané podobnym zlocinem. ... VSeobecnd mravni
pravidla tvorfi se tedy na zdakladé zkusenosti, co nds prirozeny cit pro zdsluhu a sprdavnost v jednotlivych pripadech

existujici strukturu spole¢nosti, zejména socialni rozvrstveni, coz umozni urcit tendence vyvoje a zvolit adekvatni statni fizeni
spolecnosti, pfedev§im pravni a hospodarské usporadani spolec¢nosti. Odmitali pfirozenost a neménnost hospodafskych
zakont, instituce je tfeba pfizplisobovat historickému vyvoji.

3 SMEJKAL, M. Zivot a dilo ndrodohospoddre Prof. Dr. J. Macka. In Vyznamni éesti ndrodohospoddri. Védecky sbornik Vysoké
Skoly ekonomické v Praze Acta oeconomica pragensia, 1993, ¢. 1, s. 115.

4 MACEK, J. Mravni nazory Adama Smitha. Praha: vl. nakladem, 1915. s. 24.
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schvaluje anebo neschvaluje. To znamena, Ze vSeobecna pravidla jsou tvofena zkuSenosti, kterou jsme
ziskali o mozZnych nasledcich riiznych ¢inQ. , Zkusenost nauci ¢loveka také ucté k tém vseobecnym pravidliim,
a on se chvéje a vihd i kdyz ndval vasné jej prudce pohdni k nespravnému cinu“®.

Druha ¢ast pojednavajici o pouziti mravnich pravidel k fizeni lidské sou¢innosti uvnitf ob¢anskych
organizaci a mezi nimi vychazi ze Smithovy prace ,.Blahobyt naroda“. Josef Macek dochazi k zavéru, Ze
smyslem tohoto dila je, ,.... aby objasnil zdkonitosti a obhdjil zdsady 1ikoje potieb ne tak z hlediska mravni
spravnosti, nybrz v prvé fadé hospoddrnosti...“’. Smithovy mravni zasady zde nejsou na povrchu, ale lze je
podle J. Macka urcit ,,... jak z myslenek o skutecnostech hospoddrskych, tak o sméru, v nemz by bylo zdhodno
Jje reformovat“®. Pfedmétem Smithovy ,Teorie mravnich citd” je skuteCnost mravni zavislosti ¢lovéka na
spole¢nosti predevsim ucasti, ,Blahobyt narodid® fesi problematiku hmotné zavislosti clovéka na spolec-
nosti. Moralka individualniho sobectvi zde neni v rozporu s moralkou vzajemné pomoci, jez ma podobu
d€lby prace a smény a je (predem nezamyslenym) disledkem sledovani vlastnich zajmi.

Dalsi prace byly vénovany aktualnim tématiim ,,Znarodnéni a zlidovéni ceské pidy“ (1918), ,,Problém
ceny v socialismu® (1921), ,Svépomoc na poli hospodaiském® (1923), ,Demokracie v hospodafstvi®
(1924). Mezi zasadni Mackovy prace, ve kterych ucelené vyloZzil své nazory, miiZzeme zaradit ,Socialismus®
(1925) a ,,Zéaklady socialni politiky* (1925). Kriticky postoj k vladni hospodafské politice a k penézni
politice Narodni banky ¢eskoslovenské vyjadril v rad€ ¢lanka v riznych ¢asopisech. Sem patfi soubor
¢lanku ,Jak se déla nezaméstnanost® (1923), ,,Prace, penize a politika“ (1932), ,,Kam se pod€ly penize”
(1933), ,, Za hospodarskou obnovu statu“ (1935).

Svou pozornost soustiedil J. Macek na zapas s chudobou za vSeobecny blahobyt, a to svou Cinnosti
védeckou, praktickou i politickou. Pfedpoklad zdaru tohoto zapasu vidél v prekonani chaosu ve svété
zptuisobeného omyly v hlavach nejen prostych lidi, ale i politikd. , Dnesni krise, to jest svétovd bida uprostied
nadbytku zemeédelskych plodin, iZasné vykonnych strojii ... pohdnénych silami p¥irodnimi - tot ditkaz nejen
omylu v hlavdch resitelii hospoddrského a politického Zivota civilizovanych ndrodu, ale také ditkaz hromadného
omylu lidu v téchto ndarodech, omylu, ktery ochromuje stamiliony nestastnych k trpélivosti.... V predmluvé
k ,,Zapasu s omylem a chudobou® (1933) J. Macek dale uvadi: , Evropské lidstvo se prece jen ponendhlu
vymanuje z mystického zpuisobu mysleni pokud jde o ndzor na prirodu mimo cloveka. Dokazuji to pokroky
véd prirodnich a techniky. Musime doufat, Ze vybredne z mystiky také v mysleni o jevech socidlnich. Pak tech-
nika socidlni ¢ili politika dohoni techniku fysikdlni a udrzi s ni krok“'°. Svét potfebuje podle Macka novou
hospodarskou filosofii, potfebuje si ujasnit podstatu blahobytu jako podminky jak hmotné, technické, tak
moralni a politické.

Josef Macek nebyl proti systému, zaloZzenému na soukromém vlastnictvi. Ale odmital princip ,laissez
faire” v klasické podobé. Byl proti takovému soukromokapitalistickému podnikani, které bezohledné nar-
usovalo celospoledenské zajmy a zneuzivalo svého monopolniho postaveni. Reseni hledal ve vyvazené
socialni politice.

Pii svém usili o odstranéni chudoby a mravnich kiivd ve stavajicim hospodaiském radu se dostava
k socialismu. Povazuje se vSak za ,efektuala“, ktery se neutapi v marxistickych diskusich o nastavajici
agonii kapitalismu, socialni revoluci, podob€ budouciho fadu, ale hleda feSeni nezaméstnanosti, krize
samospravnych financi, problému vefejné spravy atd.

Hlavnim ucelenym dilem Josefa Macka jako narodohospodarského teoretika je ,,Socialni ekonomika“,
které vychazelo v letech 1945-1948 v péti svazcich: 1. Hospodafsky fad, II. Cena, III. Penize, IV. Uvér,
pojistovani, V. Diichody, konjunktura a krise.

Tamtéz, s. 31-35.

Tamtéz, s. 36.

Tamtéz, s. 58.

Tamtéz, s. 58.

Macek, J. Zdpas s omylem a chudobou. Uvahy o hospoddrstvi, socialismu a demokracii. Praha: J. Laichter, 1933.s. 7.
10 Tamtéz, s. 11.
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Ve svém védeckém pristupu a v nazorech na provadéni praktické hospodarské politiky byl profesor
Macek eklektik, ktery vybiral z dosavadniho ekonomického poznani to, co povazoval z hlediska svych
etickych, moralnich a socialnich kritérii za ,,spravné“, co predevsim vyhovovalo jeho socialnimu pre-
svédceni o hospodaiském pokroku spoleénosti. Socialni celospolecenské hledisko nadfazoval hlediskim
ekonomickym!.

Rdd hospoddrsky je urcity aspekt (vzhled) fdadu socidlniho: je to Fdd socidlni, pozorovany z hlediska hos-
podarského, tj. jako soustava instituci vyvinutd k usnadnéni a zajisténi vedomého ikoje lidskych potieb ve
spolecnosti“. ,,Na kaZdy socidalni a tedy i hospodarsky rad byly a jsou kladeny dva hlavni poZadavky: vykon-
nost a spravedlivost. Vykonnost ve vyrobé a doprave, spravedlivost v rozdélovani ukolii a podilii na vysledku
spolecné prace ™. ,, Hospodarsky rad jakoZto jedna stranka radu socidlniho je podroben stdalé zméné. Zmény
hospoddrského Fadu spolecnosti nelze predem presné urdit, protoze spolecnost je soci Zivého... ™.

Zavér

Ackoli ekonomie hlavniho proudu obvykle odhlizi od etickych aspektli ekonomickych vztahi a zabyva
se tzv. Cistou ekonomii, jejimzZ pfedmétem je ¢lovék ekonomicky, izolovany, s rozhodovanim ocisténym od
hodnotovych soudt, ekonomicka ¢innost ma sviij moralni rozmér. Je realizovana v realném case, v kon-
krétnich socio-kulturnich podminkach, kdy zakladem rozhodovani je motivace vyplyvajici z hodnotového
systému ekonomického subjektu. Ekonomie proto mize byt produktivnéjsi, bude-li klast vétsi a explicit-
néjsi diiraz na etické uvahy, jeZ formuji lidské chovani a lidsky usudek. Josef Macek m¢él vizi postupného
dobudovani socialné spravedlivé spolecnosti cestou socialnich reforem. Nastoleni spravedlivych instituci,
vedoucich mimo jiné i odstranéni vykofistovani, podminoval rozumovym a mravnim zdokonalovanim
lidstva.

Prispévek vznikl v ramci vyzkumného projektu Grantové agentury CR GA 307/06/026 ,Vyvoj ekono-
mie jako pfedmétu vysokoskolské vyuky v ¢eskych zemich do roku 1948%, odpovédnym feSitelem je doc.
PhDr. Jaroslav Krames, CSc.
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Prvky liberalnych ekonomickych teorii
ako nevyhnutna sucast vzdelavania

Peter Fasung

Abstrakt: Ziadnemu ndrodnému hospoddrstvu sa nepodari zvysit svoju konkurencieschopnost ak ekonomic-
ké subjekty bude charakterizovat pasivita a spoliehanie sa na stdat. Z hladiska metody tento text vo verbdlnej
rovine podrobuje kritickej analyze siicasny systém vzdeldavania a odporiica rieSenia v oblasti vzdeldvania do
budiicnosti. Struktiira textu md dve hlavné casti. Prvd cast polemizuje so siicasnym systémom vzdeldvania
a druhd formuluje odporicania pre vzdeldvaci systém do budiicnosti. Pritom vzdelanie nema byt cielom, musi
predstavovat prostriedok determinujici uispesnost ekonomickych subjektov v budiicnosti. Preto odporiica autor
ako integrdlnu sucast vzdeldvania prvky liberdlnych ekonomickych teorii, ktoré akcentujii individudlnu aktivitu
a zodpovednost kaZdého ekonomického subjektu. Zvysend aktivita ekonomickych subjektov ndjde v budiicnosti
odraz v upravenej ekonomickej vykonnosti.

Klicové slova: liberdlne tedrie, znalosti, vzdelanie, ekonomickd aktivita, individudlna zodpovednost, eko-
nomicka vykonnost

Uvod

Konkurencieschopnost ekonomik sa vd'aka Lisabonskej stratégii stala vSeobecne akceptovanym cielom
v krajinach Eurdépskej Uinie. Ziadne narodné hospodarstvo sa v§ak v medzinarodnom porovnani nemo-
Ze stat konkurencieschopnejsim v Zelanej miere, ak ekonomické subjekty (domacnosti i podniky) bude
charakterizovat pasivita a spoliehanie sa na Stat. Znalostami mozZno zmiernit rozsah tychto negativnych
tendencii. Cielom tohto textu je ponuknut odporucania pre pracovnikov v oblasti vzdelavania, akym
sposobom ovplyvnit hodnoty ekonomickych subjektov, tak aby sa upravili Zelanym smerom. Autor vo
verbalnej rovine podrobuje kritickej analyze sucasny systém vzdelavania, pricom hodnotovym kritériom
sa stava podpora aktivneho pristupu u ekonomickych subjektov. Na zaklade v§eobecného poznania eko-
nomickych tedrii, vymedzuje ako nutnu suéast vzdelavania konkrétnu tedriu. Struktura textu sa sklada
z dvoch hlavnych Casti, v prvej Casti autor polemizuje so sucasnym systémom vzdelavania a druha Cast je
vyClenena na formulaciu odporucani k zmene vzdelavacieho systému.

Vzdelavanie - sucasnost a jeho doplnenie o nové prvky

Vzdelavaci systém treba chapat ako Siroky komplex. PodmnoZiny tvoria jednak Skolsky systém zahfna-
juci zakladné §kolstvo, stredné Skolstvo i vysoké Skolstvo, potom rozvoj I'udskych zdrojov v pracovnom
procese a v neposlednom rade individualne celozivotné vzdelavanie. Systémom vzdelavania svojim spo-
sobom prejdu vSetky ekonomické subjekty: domacnosti (I'udia), ale aj firmy a Stat. Za kazdym podnikom
totiz stoji Clovek (v podobe podnikatel'a alebo vlastnika) a teda aj vSetky podnikové aktivity sa daju spétne
vysledovat k rozhodnutiam uréitého ¢loveka, konajuceho na zaklade suboru nadobudnutych znalosti
a skusenosti. Podobne §tat v kone¢nom dosledku reprezentuju I'udia, ¢i uz v legislative alebo exekutive,
rovnako aj ich spravanie ovplyviuju poznatky ziskané vzdelavanim.

V kazdom z prvkov vzdelavacieho systému, ktorymi postupne prechadzaju ekonomické subjekty, moz-
no pozitivne aj negativne vymedzit vedomosti, schopnosti, zruénosti i vlastnosti, aké si osvoji ucastnik
vzdelavacieho procesu, a ktoré nasledne determinuju jeho spravanie. Pozitivne aj negativne definované
vedomosti a vlastnosti su uréené prioritami konkrétnej vzdelavacej institicie i celospolocenskym tizusom.
Na tomto mieste sa Ziada negativne vymedzit vlastnosti, o ktorych sa autor domnieva, Ze nesmeruju vyvoj
hospodarstva k vyty¢enym métam vysokej konkurencieschopnosti, resp. doplnit vzdelavaci systém o po-
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zitivne vymedzené vlastnosti, ktoré posunu ekonomiku vpred Zelanym smerom. Negativne by sa v oblasti
vzdelavania mala vymedzif pasivita ekonomického subjektu v hospodarskom Zivote a taktiez sklon eko-
nomickych subjektov k spoliechaniu sa na Stat. Na druhej strane pozitivne treba vymedzit vlastnosti, ktoré
stoja v protiklade k tym negativne vymedzenym - aktivny pristup jednotlivca v hospodarstve a individualnu
zodpovednost za svoju ekonomicku situaciu.

Pri testovani jednotlivych prvkov vzdelavacieho systému v Slovenskej republike z pohl'adu autorom defi-
novanych kritérii (aktivita, individualna zodpovednost) najslabsie vychadza Skolstvo. Sucasné vzdelavanie
v Skolskom systéme stale charakterizuje pasivny pristup. Prevlada presun teoretickych a encyklopedickych
vedomosti od uéitel'a ku ziakom. Doraz sa kladie na memorovanie poznatkov s ich naslednou reprodukciou
na vyziadanie. Chybaju prvky tvorivosti, samostatné vyhl'adavanie poznatkov, Ziak i Student ¢aka od peda-
gbga ¢o sa musi naucit a tieto prikazy sa snazi aj naplnit. Najva¢sim neduhom Skolského systému vSak je to,
Ze pripravuje ziakov a Studentov len na zamestnanie, snazi sa ich pripravit na situacie, kedy si budu hl'adat
pracu. Niektoré odbory na §kolach vznikaju dokonca pre potreby konkrétnych zamestnavatelov, s tym Ze
sa absolventi uplatnia prave v tomto podniku. Takyto pristup sa autorovi javi velmi kratkozraky. Uplne
absentuje informovanie o samozamestnavani, ¢i podnikani, orientacia na vyuzivanie trhovych prileZitosti,
menenie miesta pobytu podl'a prilezitosti, ale i informovanie o zabezpe€ovacich systémoch socialne;j siete
v kontraste ku samozabezpecovacim systémom atd’. Skolstvo dlhodobo pestuje u mladych I'udi pasivny
pristup k ekonomickému Zivotu, ¢o v pripade ich neuspesnosti rezultuje do presvedéenia Ze eventualnu
problematicku situaciu v ich ekonomickom Zivote (napr. nezamestnanost) musi rieSit Stat.

Inu situaciu sledujeme pri rozvoji ludskych zdrojov v podnikovej sfére, kde firmy preferuju vykonnostne
orientovany pristup zamestnancov a tymto smerom vedu aj Skoliaci, resp. tréningovy proces. Avsak tieto
aktivity zamestnavatel'ov len s fazkostami dokazu zvratit hlboko zakorenené vzorce spravania ziskané
Skolskym systémom. Individualne celozivotné vzdelavanie stoji na zaujmoch a preferenciach kazdého
Cloveka, a teda nikomu neprislucha prikazovat mu, aké znalosti alebo zruc¢nosti si chce osvojit.

Preto treba hl'adat ako vhodne osnovy doplnit, resp. upravit tak, aby sa podporovala aktivita ekono-
mickych subjektov. Z pohl'adu ekonoma autor medzi ekonomickymi tedriami hl'adal tu, ktora zodpoveda
vyty¢enym prioritam. Ako mimoriadne vhodné sa javia liberdlne ekonomické teorie (reprezentované
hlavne rakuskou ekonomickou Skolou). Preto integralnou sucastou vzdelavania by mali byt aj prvky li-
beralnych ekonomickych teorii, ktoré akcentuju individualnu aktivitu a zodpovednost kazdého ekono-
mického subjektu. Vzdelanie nema byt cielom, musi predstavovat prostriedok determinujuci uspesnost
ziaka/Studenta - zamestnanca/podnikatel'a v buducnosti. Z tohto pohl'adu nie je doleZité poznat historiu
¢i predstavitelov tohto ekonomického smeru, alebo zaoberaf sa metodolégiou. Staci aby sa na zaklade
elementarnych teoretickych kategorii formovali vlastnosti, ktoré umoznia kvalitativny posun v hospodar-
skom Zivote ekonomického subjektu.

Autor sa domnieva, Ze nasledujuce tri teoretické zaklady liberalnych teorii by sa mali stat integralnou
sucastou vzdelavania. Patri k nim - vaha spotrebitel'skych rozhodnuti v hospodarstve, aku ulohu plni pod-
nikatel' v ekonomike a jej doleZitost, a taktieZ povod neefektivnosti pri vykonavani ¢innosti vyplyvajucich
z uloh zverenych S§tatu.

Zvrchovany zakaznici maju vzdy pravdu. Ich kupy alebo zdrZania sa kupy urcuju, ¢o sa ma vyrabat,
v akom mnozZstve a v akej kvalite. Kupou toho ¢o im najviac vyhovuje spdsobuju ziskovost a rozmach
jednych podnikov a stratovost ¢i zmensSenie inych. Podnikatelia si zmocnencami spotrebitel'ov s odvola-
telnym mandatom, musia znova a znova investovat tak, aby najlepsie napifali tuzby spotrebitel'ov. Trhovy
proces je kazdodennym plebiscitom, vytried'uje z radov ziskovych 0sob tie, ktoré nevyuZzivaju svoj majetok
v stlade s prikazmi danymi verejnostou.!

Cim lepsie dokaze podnikatel odhadnuf buduci dopyt spotrebitelov po jednotlivych tovaroch a sluz-
bach, tym viac zarobi - maximalizuje rozdiel medzi dnesnymi nakladmi a budtcimi prijmami. Cim horsi
vykon poda v tejto Specifickej a naro¢nej ¢innosti, tym vacsiu stratu vytvori. Najvyssi zarobok dosiahne ten
podnikatel, ktory na jednej strane odhali a nasledne uspokoji najviac pocitovanu a dosial neuspokojent

' Mises, L. Von: Two Essays. Auburn: Mises Institute, 1991, s. 21.
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potrebu 'udi, lebo za také tovary a sluzby su I'udia ochotny zaplatit relativne najvyssiu cenu (maximalizacia
prijmov). A zaroven na to pouzije dosial relativne malo pouzivané druhy vyrobnych prostriedkov, kedze
tie budu najlacnejSie (minimalizacia nakladov).?

Tretim prvkom z liberalnych tedrii, ktory autor odporaca zakomponovat do vzdelavacieho systému,
je vysvetlenie neefektivnosti Statu pri realizovani zverenych ¢innosti v protiklade k sikromnému sektoru.
Samozrejme, Ze nesmie ist o podkopavanie obcCianskej vychovy (poslusnosti). Staci zdoraznit, zZe Statna
administrativna nenaklada s vlastnymi finanénymi prostriedkami, z ¢oho vyplyva nizky motiv k Setreniu,
slaba zodpovednost za eventualnu nehospodarnost. TaktiezZ nezanedbat poucenie o fakte, Ze Stat nemoze
poznat preferencie vSetkych l'udi, a teda realizuje priority ktoré sim povazuje za vhodné.

Teoretické prvky z liberalnych ekonomickych tedrii by mali v osnovach vhodne dopinat poznatky
z podnikového hospodarstva, poistovnictva a finanéného trhu. Rovnako nesmie chybat vychovné posobe-
nie, zdéraziujuce osobnu aktivitu. V neposlednom rade zostava rozsirit osnovy na strednych a vysokych
Skolach o praktické navody ako zacat so samozamestnavanim, s podnikanim, vratane vybavovania k tymto
¢innostiam potrebnych administrativnych povoleni.

Zaver

Sucasnému systému vzdelavania chyba zvySeny doraz kladeny na vlastnu aktivitu ekonomickych subjek-
tov. Tuto tendenciu mozno zvratit zakomponovanim prvkov liberalnych teorii do vzdelavacieho procesu,
tak ako to autor odporuca v predchadzajucom texte. Zmena postoja k aktivite v hospodarskom zZivote
u ekonomickych subjektov najde odraz v upravenej ekonomickej vykonnosti narodného hospodarstva.
Ked'Ze vzdelavanie predstavuje proces dlhodoby a najevidentnejSie vysledky sa dosiahnu pri aplikacii od-
porucani do vzdelavacieho procesu uz u mladych I'udi, mozno vysledky zmien ocakavat len v dlhodobom
¢asovom horizonte.
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Podpora zemédélstvi v EU

Lenka Fojtikova

Abstrakt: Cldanek pojedndvd o podpore zemédélstvi v Evropské unii. Hlavni pozornost je zaméiena na oblast
primych plateb a zmény, ke kterym dochdzi v oblasti jejich vypldceni v ramci soucasného reformniho procesu.
Zachyceny jsou i nékteré dalsi formy spolecné organizace zemédélskych trhii'. Soucdsti tématu je ndstin zemé-
delskych vydajii v ramci nové Financni perspektivy EU na obdobi let 2007-2013. Struktura a objem financnich
zdrojii urcené na realizaci zemédeélské politiky v CR od roku 2000, jsou zachyceny v zdavéru prispévku.

Klicova slova: TrZni organizace, primé platby, decoupling, systém jednotnych plateb, cross-compliance, modu-
lace, indikativni cena, cenovy prah, intervencni cena, Evropsky zemédelsky zarucni a orientacni fond, program
SAPARD.

Uvod

Zemédélsky sektor patfi mezi nejvice preferované a chranéné oblasti Spolecenstvi. Zemédélska poli-
tika je v EU utvarena a koordinovana pfevazné na nadnarodni urovni prostfednictvim instituci a organi
Evropskych spole¢enstvi. Nicméné€ Spolecna zemédélska politika EU (SZP) je oblasti, v niZ se uplatiuji
spole¢né sdilené kompetence, tzn. tam kde nebyla vydana evropska legislativa, mohou narodni ¢lenské
staty EU vydat sva rozhodnuti, ktera museji byt v souladu s acquis communautaire. Cile SZP byly detailné
propracovany jiz v Rimské smlouvé (¢l. 33) v roce 1957. SZP méla za ukol pfispét ke zvyseni produkce, sta-
bilizovat zemé&d¢&lské trhy a tim zarucit spolehlivé dodavky potravin pro obyvatelstvo zemi ES za pfijatelné
ceny. Soucasné byla snaha zajistit Zivotni uroven zemédé€lci, ktera by se zasadn€ neodliSovala od Zivotni
uarovné osob pracujicich v primyslu. Mechanismus, ktery zac¢al byt budovan od konce 50. let 20. stoleti,
motivoval zemédélské vyrobce k vytvareni nadprodukce a stale vice zatézoval spole¢ny rozpocet. Tento
neefektivni systém regulace zemédélské vyroby v EU, byl od konce 60. let 20. stoleti nékolikrat reformovan.
Zatim posledni reforma SZP byla naznacena v roce 2003, tedy jesté pred rozsifenim EU o deset novych
Clenskych stat. Hlavnim zdmérem reformy je zvySit konkurenceschopnost zemédélstvi EU; podporovat
trzné orientované, udrzitelné zeméd€lstvi; zajistit lepSi rovnovahu mezi poskytovanymi podporami a rozvo-
jem venkova, a roz§ifit Skalu nastroji, které jsou v soucasnosti k dispozici pro venkovsky rozvoj, za ucelem
zvySeni kvality potravin a lepsi zachazeni se zvitaty (animal welfare).

Hlavnim cilem autorky tohoto pfispévku je nastinit zmény, ke kterym dochazi v oblasti vyplaceni
primych podpor a zachytit dal§i formy podpory zeméd€lstvi v EU, které jsou v soucasnosti propagovany
s cilem modernizovat venkovska obydli. Zvlastni pozornost je v prispévku soustfedéna na podporu zemé-
délského sektoru v CR.

Podpora zemédélstvi v Evropské unii

Zemédélsky sektor je v EU podporovan rliznymi finanénimi a cenovymi nastroji. V posledni dobé
nabyvaji na vyznamu také opatfeni, ktera jsou EU pfijimana s cilem propagovat evropské vyrobky na
vnitinim trhu, ale i na trzich tfetich zemi. VétSina opatfeni SZP je realizovana prostiednictvim spole¢nych
trznich organizaci, kterych je celkem 21 a jsou rozdéleny podle zptisobu regulovani zemédélskych trhti do
Ctyf skupin (trZni organizace se zaru¢enymi minimalnimi cenami a zaru¢enym odbytem; trZni organizace
zajistujici celni ochranu; pfimé dotace; plosna podpora). Trzni organizace prispivaji k dosazeni hlavnich
ciltit SZP a pokryvaji okolo 90 % zemédélské produkce EU. Hlavnimi ukoly trZznich organizaci je stanovit
fixni jednotné ceny na zeméd€lské vyrobky, které jsou realizovany na vSech trzich ¢lenskych statii EU,

' Vzhledem k rozsahu téchto zmén, ¢lanek neobsahuje jejich detailni rozpis.
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zajiStovat zemédélskym vyrobciim pomoc, vytvaret mechanismy ke kontrole vyroby a organizovat obchod
se tfetimi staty.

Primé plathy

Oblast primych plateb je tématem castych kritik ze strany nec¢lenskych stati EU a v soucasné dobé
také soucasti reformnich opatfeni. Reforma SZP z roku 2003 (nazyvana Mid-Term Review), ma byt reali-
zovana v letech 2005-2012, a je zaloZena na dvou pilifich. Prvnim pilifem je oddéleni plateb od produkce
na farmé, tzv. ,decoupling“. Druhy pilif tvofi pfechod na systém jednotnych plateb (single farm payment).
Zatimco dosavadni systém vyplaceni pfimych podpor byl vazan na produkéni oblast, vyrobu a mnozstvi
Zivého dobytka, soucasny systém nezavisi na typu vyroby. Systém jednotnych plateb odstranuje praxi
vyplaceni nékolika plateb zemédélclim a nahrazuje ji vyplacenim jediné platby na farmu, odvozené z pri-
meéru poskytnutych podpor v letech 2000-2002. Narok na ziskani jednotnych plateb budou mit vSichni
zemé&dé€lci, u nichz zemé&délska vyroba predstavuje zakladni nebo doplnkovy zdroj pfijmu. Hlavnim cilem
je zajistit prostfednictvim téchto plateb vétsi stabilitu prijmi zemédélct, ktefi se mohou sami rozhodnout,
co chtéji produkovat v navaznosti na poptavku, aniz by ztratili narok na podporu. Pfimé platby jsou zemé-
délctim v EU vyplaceny za urcitych podminek (cross-compliance). Timto opatfenim se ma zajistit vazba
mezi prijatou podporou v ramci SZP a dodrzovanim urcitych standardl na farmé tykajicich se zivotniho
prostiedi, bezpeCnosti potravin a welfare zvirat.

Pocita se rovnéz s postupnou degresivitou plateb tzn., Ze mezi 1éty 2005-2012 budou primé platby
zeméd€lctim kazdoro¢n€ snizovany o urcité procento. V roce 2005 pfimé platby poklesly o 3 %, v roce 2006
0 4 % a nasledujici roky budou pfimé platby zemédélctim klesat kazdoro¢né€ o 5 %. Pri poskytovani pfimych
plateb se prihliZi k velikosti farmy. S plnou degresivitou pfimych plateb se pocita u farem s platbami nad
50 tis. euro. U farem s platbami do 50 tis. euro budou uplatinovany redukce s poloviéni intenzitou. Farmy
s platbami do 5 tis. euro jsou z tohoto opatfeni vyjmuty. Prostiedky, které zemédélcim nebyly vyplaceny
formou pfimych plateb, jsou z velké ¢asti presunuty do fondll venkovského rozvoje jednotlivych ¢lenskych
stati EU (modulation).

Celkové primé platby vyplacené v kazdém ¢lenském staté v jednotlivych letech, jsou ohrani¢eny stropy.
Neékteré plodiny spadaji pod ramec zvlastnich opatfeni, tzn. jejich producentiim je vyplacena dodate¢na
podpora jako kompenzace ztraty prijmu v diisledku presunu ¢asti prostfedki do fondl venkovského rozvoje
a prechod na novy systém vyplaceni jednotnych plateb zemédé€lcim (napf. od roku 2007 vyrobci mléénych
vyrobkl ziskaji navic doplnkovou ¢astku k jednotnym platbam). Platby jsou realizovany jednou ro¢né
v obdobi od 1. prosince do 30. ¢ervna nasledujiciho roku, kdy byla podana Zadost. Dodate¢na podpora
musi byt vyplacena nejpozdéji do konce zafi daného kalendarniho roku.

Reformni opatfeni v oblasti vyplaceni pfimych plateb se nevztahuji na nové Clenské staty EU, u nichz
se puvodné nepocitalo s vyplacenim primych plateb. V dokumentu nazvaném ,, Agenda 2000 bylo navr-
hovano pfechodné obdobi, béhem néhoz se mély nové clenské staty EU pripravit na zvySenou konkurenci
na trzich Unie a na zvySeni cen zemédé€lské produkce. V zavéru roku 2002 ucéinila Unie ustupek a bylo
rozhodnuto o postupném zapojovani zemédé€lctli novych zemi do SZP. V roce 2004 dosahovala podpora
zemé&délct poskytnuta z evropského rozpoctu v EU-10 25 % urovné primych plateb, které ziskali farmari
v EU-15, v roce 2005 - 30 %, v roce 2006 - 35 %. Od roku 2007 se ma kazdoro¢né€ uroven primych plateb
zvySovat o 10 %. Srovnatelné urovné podpory (100 %) vyplacené v EU-15 ma byt dosazeno v roce 2013.

Cenova opatieni

Ceny plni na jednotném vnitfnim trhu SpoleCenstvi tfi funkce: jsou voditkem pro zemédélce pfi rozho-
dovani o vyrobé€; jsou nastrojem interven¢niho cenového mechanismu; ochranuji evropského zemédélce
pred zahrani¢ni konkurenci. Z tohoto pohledu Evropska komise kazdym rokem stanovi uroven téchto cen:
indikativni cena (the indicative price) je ,uméle” stanovena cena, ktera odpovida cené, za kterou by byly
zemé&delské vyrobky proddvany na evropském trhu za normalnich okolnosti. Cenovy prah, neboli vypoustéci
cena (the treshold price) je minimalni cena, za kterou mohou byt dovazené vyrobky prodavany na evropském
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trhu. Tato cena je vysSi nez je stanovena intervencni cena (the intervention price). Zamérem je preferovat
spotfebu evropskych vyrobkl na jednotném vnitfnim trhu EU. Intervencni cena je garantovana cena, za
kterou intervenéni organy stanovené ¢lenskymi staty, nakupuji a uskladnuji zemédé€lskou produkci. S cilem
snizit zatéz evropského rozpoctu, Rada EU podporuje formou vyplaceni dodate¢né prémie, soukromé
uskladnovani produkce samotnymi zemédélci. Po reformé z roku 1992 zacaly byt v nékterych sektorech
vyplaceny vysSi primé platby zeméd€lciim, které mély kompenzovat ztratu vytvofenou z poklesu garanto-
vanych cen. Reforma SZP z roku 2003 obsahuje mimo jiné revizi spoleéné organizace trhi mléka, ryze,
obilovin, tvrdé pSenice, pice, ofechli a bramborového skrobu. Obsahem revize je redukce intervencnich cen,
odstranéni nékterych produkénich refundaci (decoupling) nebo zruseni intervenéniho nakupu (Zito).

Vyvozni subvence

Patfi do kategorie spole¢né organizace trhu. Jejich zdmérem je podporovat vyvoz zeméd¢€lské produkce
ze zemi EU na svétové trhy. Prakticka realizace spociva ve vyplaceni zvlastni ¢astky-subvence zemédél-
cum, ktefi vyvazeji svou produkci na trhy tietich zemi. Svétova cena se nachazi pod urovni ceny, ktera je
jim garantovana v EU. Na zaklad€ podepsané mezinarodni dohody WTO z Hongkongu (2005), ma do
konce roku 2013 dojit k postupnému odstranovani vyvoznich dotaci u zemédélskych vyrobkt a k poklesu
vyvoznich subvenci u bavlny dojde do konce roku 2006.

Zemédélsky sektor a financéni perspektiva EU na léta 2007-2013

SZP je v EU financovana z velké Casti ze zdroji evropského rozpoctu prostfednictvim Evropského
zemédélského zaruéniho a orientaéniho fondu. Zhruba 90 % celkového fondu spada do zaruéni sekce,
v ramci niZ jsou hrazeny intervencni nakupy a prodeje, vyvozni subvence, pfimé platby a programy na
podporu venkova. Sekce orientaéni se podili na celkovych zdrojich fondu okolo 10 % a slouZi k realizaci
dlouhodobych strukturdlnich zmén v zemédé&lstvi. Kazdy ¢lensky stat EU cerpa z tohoto fondu prostfedky
pro své zemé&d€lce. Struktura hospodarstvi kazdé ¢lenské zemé je odliSna. Nékteré zemé jako napr. Francie,
maji proto vE€tsi zajem na vyplaceni zemédélskych dotaci nez jiné (Velka Britanie). Financovani SZP je
z tohoto pohledu nejcast€jsi otazkou diskusi a sporti mezi ¢lenskymi staty EU, ale i dalSich neclenskych
zemi EU (vyspé€l¢ i rozvojové zem¢).

Z tabulky ¢. 1, ktera zobrazuje strukturu Finan¢ni perspektivy na 1éta 2007-2013, je zfejmé, Ze zemé-
délstvi se stale vyznamné podili na vydajich evropského rozpoctu (36 %). PrestoZe snahou je podporovat
venkovsky rozvoj, vydaje souvisejici s vyplacenim pfimych podpor zemédélcim v EU, zaujimaji rozhodujici
podil. V letech 2007-2013 pripadne na podporu zeméd€lstvi a rozvoj venkova 46 % celkovych prostfedkt
z rozpoc¢tu EU.

Tabulka ¢. 1: Finanéni perspektiva na 1éta 2007-2013 (mld. EUR, s.c. roku 2004)

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
1. Udrzitelny rist 51,27 52,42 53,62 54,29 55,37 56,88 58,30
2. Zachovani a fizeni 54,99 54,32 53,67 53,04 52,40 51,78 51,16
prirodnich zdroju
z toho: trzni opatfeni a pfimé platby | 43,12 42,70 42,28 41,86 41,45 41,05 40,65

3. Obcanstvi, svoboda, 1,20 1,26 1,38 1,50 1,65 1,80 1,99
bezpeci a spravedlnost

4. EU jako globalni partner 6,20 6,47 6,74 7,01 7,34 7,68 8,03

5. Administrativa 6,63 6,82 6,97 7,11 7,26 7,40 7,61

6. Kompenzace 0,42 0,19 0,19

Zdroj: http://ec.europa.eu/budget/prior_future/next_fin_framework_en.htm
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Podpora zemédélstvi v Ceské republice

Zemédélska ptida se nachazi v CR na plose 4265 tis. ha (2004), coz je o 31 tis. ha zemédélské ptdy
méné nez bylo zaznamenano v roce 1990. PrestoZe dochazi v poslednich letech k ristu hrubé zemédélské
produkce, od pocatku 90. let 20. stoleti byl zaznamenan pokles podilu zeméd¢€lstvi na hrubém domacim
produktu CR. V roce 1990 ¢inil tento podil vice jak 7%, v roce 2004 poklesl na 4,36 %. Tento trend se
odrazil rovné€z v poklesu poctu pracovnikil v zemédélstvi. Zatimco na pocatku 90. let 20. stoleti praco-
valo v zemédélstvi v CR vice jak ptl miliontl osob, v roce 2004 poklesla zaméstnanost v zemédélstvi na
141 000 osob. Na druhé stran€ se zvySila produktivita prace, méfena jako podil hrubé zemé&délské vyroby
na jednoho pracovnika, ktera v roce 1990 dosahovala 101,4 % a v roce 2004 se zvysila na 265,4 % (r. 1989 =
100 %). Vstup CR do EU pfinesl, podle Souhrnné zpravy za rok 2004 vypracované Ministerstvem zemédél-
stvi CR, vyznamné zvyseni piijmu a zlepseni hospodafskych vysledki v zemédélstvi. Tento pfiznivy vyvoj
byl mimo jiné ovlivnén i naristem provoznich dotaci, které do zeméd€lstvi zacaly proudit jak z evropského
rozpoctu, tak i z tuzemskych zdroju.

Jesté pred vstupem CR do EU, ziskavala CR od roku 1995 podpory z rozpoétu EU prostfednictvim
predvstupnich programt Phare, ISPA a SAPARD. Zeméd¢lstvi zacalo byt ze strany EU dotovano pro-
stfednictvim fondu SAPARD od roku 2000. Cilem bylo pfipravit CR na SZP EU a Strukturalni fondy,
a prispét k restrukturalizaci ¢eského zemédélstvi. Za ucelem spravovani financi byla ¢eskou vladou zfizena
Agentura SAPARD. Tato agentura musela ziskat akreditaci na narodni irovni od Ministerstva financi a poté
od Evropské komise, aby dokazala, zZe spravovani programu SAPARD bude ve shodé s danymi kritérii
a Ze ma personalni vybaveni a vyvinuty systém zajistujici spravné vynakladani s finanénimi prostiedky
programu.

Plivodni planovana ¢astka podpory poskytovana EU prostfednictvim programu SAPARD, méla v letech
2000-2002 dosahovat 22,1 mil. EUR ro¢né (0,7 mld. K¢), to je 13 % z celkovych podpor EU poskytova-
nych CR pied vstupem do EU. Bylo stanoveno, Ze veskeré platby realizované z fondu SAPARD, museji
kandidatské staty ziskat nejpozdéji do konce roku 2006. CR ukonéila erpani ptidélenych prostredki jiz
ke konci roku 2005, a to v celkové ¢astce 92,8 mil. EUR (tj. asi 2,9 mld. K¢).

Investice do zemé&dé€lstvi a rozvoje venkova byly EU pridélovany na zakladé vypracovaného Planu roz-
voje zemédélstvi a venkova CR na obdobi 2000-2006, ktery byl schvalen Evropskou komisi v roce 2000.
V oblasti zeméd€lstvi plan pokryval investice do zemédé€lského majetku, zlepSeni zpracovani a marketingu
zemé&délskych produktt a produktl z ryb, zlepSovani struktur pro kontrolu kvality a ochranu spotfebi-
tele, meliorace a pozemkové upravy a rozvoj metod zemédé€lské produkce uréené k ochrané zivotniho
prostiedi a zachovani krajiny. V otazce rozvoje venkova dochazelo k obnovée a rozvoji vesnic a venkovské
infrastruktury, k rozvoji a diversifikaci hospodarskych ¢innosti, ke zlepSovani profesniho vzdélani a byla
zajiStovana technicka pomoc.

Po vstupu CR do EU je zemédélstvi dotovano ze strany EU prostiednictvim Evropského zemédélského
zarucniho a orientacniho fondu?, a to na zakladé uplatnovani jednotného systému plateb na plochu (Single
Area Payment Schneme - SAPS), ktery ma byt do konce roku 2009 nahrazen systémem tzv. jednotné plat-
by na podnik (Single Payment Scheme - SPS). Zprostiedkovatelem finanéni podpory, kterou CR ziskava
z rozpoctu EU, je akreditovana platebni agentura - Statni zemédélsky intervenéni fond. Tabulka ¢. 2 udava
celkové castky, které byly CR vyplaceny z rozpoctu EU v letech 2004-2006.

2 Soucasné do konce roku 2005 dobihaly jesté platby realizované z predvstupniho fondu SAPARD.
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Tabulka ¢. 2: Celkové zavazky pro CR z rozpoétu EU v letech 2004-2006 (mil. EUR ceny r. 1999)

2004 2005 2006 2004-2006
1. Zemédélstvi 193,0 439,6 487,5 1120,0
Trzni opatreni 45,0 109,0 111,0 265,1
Primé platby 168.,9 204,5 373,4
Rozvoj venkova 147,9 161,6 172,0 481,5
2. Strukturalni opatieni 657,6 733,7 936,2 2327,5
3. Vnitini politiky 141,8 139,0 138,1 418,9
Celkové zavazky 992.4 1312,2 1561,8 3866,4

Zdroj: Ministerstvo financi

Z tabulky &. 2 je ziejmé, Ze v letech 2004-2006 pfipadne do sektoru zemédélstvi v CR témét 29 % z cel-
kovych prostiedkil vynaloZenych pro CR z rozpoétu EU, pficemz nejvétsi objem téchto prostiedkil bude
urcen na rozvoj venkova. V ramci nové Financni perspektivy na 1éta 2007-20133, byly EU vypracovany
maximalni stropy pfimych plateb, které mohou byt jednotlivym ¢lenskym statim vyplaceny. Tabulka €. 3
uvadi maximalni stropy pro realizaci pfimych plateb v CR v letech 2005-2012.

Tabulka ¢. 3: Maximalni stropy pfimych plateb v CR v letech 2005-2012 (mil. EUR)

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2012
CR 228,8 226,7 343,6 429,2 514,9 600,5 686,2 771,8 857,5

Zdroj: Portal Evropské unie. 2006.

Zemédélska politika je v CR financovana rovnéz z narodnich zdrojti. Od roku 2003 jsou v CR realizo-
vany tyto druhy podpor:

- Primé platby (vyplacené EU zjednodusenym systémem, tj. na hektar obhospodafované plochy - SAPS,
narodni doplnkové primé platby - fop-up, ostatni pfimé platby).

- Horizontalni plan rozvoje venkova - HRDP, zaméfeny na podporu multifunkéniho zeméd€lstvi véet-
né zpracovani zemé&délskych produktl a zajisténi trvale udrZitelného rozvoje venkova (platby LFA,
agroenvironmentalni programy, operacni program Zemédélstvi/SAPARD).

- Narodni podpory resortu Ministerstva zemédélstvi.

- Narodni podpory ostatnich resortii (Ministerstvo Zivotniho prostfedi, Ministerstvo priimyslu a obchodu,
Ministerstvo financi).

- Spolecna organizace trhu (SOT), ktera feSi vykyvy poptavky a nabidky na trhu. SOT ma podobu finan¢ni
podpory, vyvozni subvence, dotace nebo intervenéniho nakupu.

Nejvétsi objem poskytnutych podpor do zemédélstvi v letech 2003 a 2004, byl dosaZen prostiednictvim
primych plateb (12,5 mld. K¢ v roce 2004) a podpor (4,5 mld. K¢), které byly vyplaceny Ministerstvem
zemé&délstvi. Zatimco prostiedky vynalozené do SOT maji klesajici tendenci, vydaje spojené s realizaci
HRDP naopak rostou a v roce 2004 dosahla jejich vySe hodnoty 4033 mil. K¢.

Zaveér

V dobé vzniku SZP patfilo zemédélstvi k nejvyznamné&jSim oblastem spoluprace a také k nejnakladnéj-
$im polozkam evropského rozpoctu. Neefektivnost zeméd€lské vyroby v EU spojena s vysokou financni
naro¢nosti, ztrata konkurenceschopnosti na svétovych trzich a tlak ze strany tfetich zemi vedeny na ptidé

3V roce 2004 bylo Cerpani prostiedkil na regulaci trhu a podporu zemédélstvi plnéno pouze na 57 %.
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Svétové obchodni organizace (WTO) vzdy vedly k reformam SZP. Zatim posledni reforma SZP z roku
2003 je spojena s poklesem vydajii na SZP a je zaméfena na podporu multifunkéniho zemédélstvi. CR jako
diléi segment SZP EU je zapojena do tohoto reformniho procesu a je i pfijemcem zemédélskych dotaci
z evropského rozpoctu. V zajmu posileni a udrZeni konkurenceschopnosti zemédélské vyroby na svétovém
trhu, struktura zemédélské vyroby v CR by méla byt pfizptisobena ménici se situaci na svétovém trhu.
Rozhodovani se na zaklad€ vySe a objemu poskytovanych podpor je kratkodobym feSenim.
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Faktory ovplyviiujuce spravanie podniku
v globalizujucom sa prostredi

Zuzana Francova

Abstrakt: Obsahom prispevku je analyza niektorych faktorov, ktoré ovplyviujii spravanie podniku v sucasnych
podmienkach. Rast podniku ovplyviiuje viacero faktorov ako napr. investicie, ludsky kapitdl, stdt, legislativa,
lobbing, korupcia. Tieto faktory prispievajii k existencii prileZitosti, ale aj ohrozeni podnikatelskych subjektov.
1o sa vsak nezaobide bez dokladnej analyzy trhu a bez ziskavania sekunddrnych informdcii.

Klicove slova: globalizdcia, lobbing, korupcia, ludsky kapitdl

Uvod

Existencia ekonomickych subjektov v naroénom trhovom prostredi je determinovana viacerymi faktor-
mi. Cielom prispevku je poukazat na aktualne problémy, ktoré priamo a nepriamo, v internom a externom
prostredi ovplyviaujua vznik hodnoét podniku a stupen spokojnosti zakaznikov.

Problémy ponimania hlavnych marketingovych problémov v procese globalizacie
Marketing nadobuda Coraz vac¢si vyznam a stava sa urcujucim faktorom existencie a rozvoja podniku

v prostredi otvorenych a presytenych trhov. Marketing ma multidisciplinarnu povahu, t. zn. Ze nepredsta-

vuje presne exaktnu disciplinu s presne a jednoznaéne stanovenymi vymedzeniami. Na multidisciplinarny

charakter marketingu vplyvaju aj viaceré trendy, ktoré pésobia v prostredi. Patria sem napr.:

* globalizdcia, ktora predstavuje celosvetovll Uroven organizacie a integracie, zastresujucu narodné, regio-
nalne a miestne systémy;

* regionalizdcia a lokalizdcia predstavuje vznik velmi silnych ekonomickych zoskupeni a menSich regio-
nov;

* rastuci vyznam ndarodnych kultiir vyjadruje reSpekt k existujucej kulturnej réznorodosti svetového, eu-
répskeho hospodarskeho priestoru, ktory sa prejavuje v novom pristupe k riadeniu, marketingu a ko-
munikacii;

* rozvoj informacnych technologii zasadne ovplyviuje obchod s tovarom a kapitdlom, riadenie firiem
a sprostredkovanie informaénych, poradenskych a finanénych sluzieb;

* masovd kustomizdcia spoiva v novom pristupe k zakaznikom, kde jedinec sa stava trhom. Je potrebné
reSpektovat zvySené naroky zakaznika na kvalitu, spol'ahlivost a rychlost, zakaznik prestava byt ano-
nymny. Velky vyznam ma ,marketing Sity na mieru®;

* reengineering znamena zasadné prehodnotenie a radikalnu premenu podnikatel'skych procesov v ramci
podniku, ale i v jeho blizkom okoli. Podstata spociva vo vylu¢eni zbyto¢nych procesov a ponechani tych
procesov, ktoré prinasaju zvySenu hodnotu. Tento trend vedie i k novym pristupom voci dodavatelom
v podobe vybudovania sofistikovanych logistickych, dodavatel'skych systémov pracujucich na principe
outsourcingu alebo k vyuzivaniu principu integracie dodavatel'ov (kolokacia), kedy dodavatelia sa
stavaju ucastnikmi vyroby.

Ponimanie marketingu v praxi
Vyznam marketingu je pre prax odliSny v porovnani s jeho teoretickym vymedzenim. OdliSnosti su
vymedzené v porovnani s trhom EU takto:
*  Marketing je v praxi vnimany ako metodologicky postup a navod na zabezpecenie odbytu tovarov a sluZieb.
Podnikatel'ské subjekty vnimaju marketing ako metodologicky postup a navod, ktory im zabezpeci odbyt
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pre ich produkty a sluzby. Marketing je pritom potrebné chapat ako filozofiu uspesnosti, efektivnosti
a konkurencieschopnosti v podnikani v zmysle tvorby hodnoty pre vlastnika podnikatel'ského subjektu
a pre uspokojenie potrieb spotrebitelov.

*  Vnimanie tispesnosti. V praxi je uspeSnost vnimana ako schopnost ziskat v konkurenénom prostredi ob-
chodny pripad a realizovat ho so ziskom. Firmy v EU povazuju za uspesnu taku firmu, ktora je schopna
svojmu majitelovi zvySovat rozsah hodnoty firmy. Cikovsky odportéa uplatiiovat asovo-priestorova
koordinaciu a prepojenie troch marketingovych triad':

I. Triada uspesnosti marketingovej filozofie

Marketing

Produkt Predaj
II. Triada efektivnosti podnikatel'skych subjektov

Marketing

Controlling Managering

III. Triada konkurecieschopnosti z hI'adiska marketingu konkurencieschopnosti

Marketing

Konkurenéna vyhoda Motivy ku kupe

I CIKOVSKY, L.: Marketing konkurecieschopnosti. Praha: Radix, 2002, s. 250.
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Ciel'om tychto triad je uspe$Sné zvySovanie hodnoty firmy pre vlastnikov procesom riadenia zmien
hodnot.

*  Vnimanie efektivnosti. Firmy pod pojmom efektivnost vnimaju najcastejSie produktivitu na jednotku Casu,
priestoru alebo pracovnika, s akou sa dosiahol zisk z obchodného kontraktu a vSeobecne pri Cinnosti
firmy. Efektivnost firiem a podnikatel'skej sféry v ramci EU je reflektovana pozitivnou priadnou hod-
notou, ktoru podnikatel'sky subjekt ziska pre majitel'a pocCas svojej Cinnosti za jednotku ¢asu. Pridana
hodnota zasadne inklinuje k cielu podnikatel'ského snaZenia firiem v EU, tzn. k zvySovaniu hodnoty
firiem.

»  Ponimanie pojmu riadenie. Riadenie firiem v praxi je chapané ako systém riadiacich aktov, ktorymi je
firma riadena ako Struktura s cielom dosiahnut uspesnost (ziskavanie kontraktov), efektivnost (zabez-
pecenie vysokej produktivity) a konkurencieschopnost (presadenie svojich produktov a sluzieb s vyuzi-
tim lobbingu). Naproti tomu v podmienkach trhu EU je riadenie chapané ako proces, kedy s vyuzitim
marketingovej filozofie je riadena Struktura s cielom dosiahnut ¢o najvys$siu hodnotu firmy (uspesSnost)
pre majitel'a, s ¢o najva¢sim prirastkom pridanej hodnoty meratel'nej metédou EVA-Economic Value
Added (efektivnost) a dosiahnutia ¢o najvyssej hodnoty ponukanych tovarov (motivy pre vol'bu ¢asu
a priestoru kupy potencialnym zaujemcom), ¢o najvicSieho rozsahu konkurenénych vyhod produktov
spektra konkurencnych vyhod vyrobcu alebo distributora (motiv pre vol'bu vyrobcu alebo dodavatel'a
pri rozhodovani potencionalneho zaujemcu o kupu).

»  Ponimanie pojmu konkurencieschopnost. Konkurencieschopnost pre podnikatel'ské subjekty predstavuje
subor konkurenénych vlastnosti finalneho produktu a sluzieb od konkrétneho vyrobcu a distributora ako
motiv pre realizaciu nakupu. Konkurencie-schopnost je ale obsiahnutna v Styroch oblastiach. Provou je
oblast procesu, ktorym produkt ziskava konkurenénu vyhodu v celom procese jeho vyvoja a Zivotného
cyklu. Druhou je oblast finalneho produktu, ktora je limitovana jeho hodnotou, ktora je motivom pre
casovopriestorové rozhodnutie zakaznika/spotrebitel'a o kupe. Tretou oblastou je konkurencieschop-
nost finalneho produktu alebo sluzby, ktora je motivnom pri rozhodovani trhu o tom, ktory produkt
z ponukaného sortimentu bude predmetom kupy a uréeny pre uspokojenie potreby. Stvrtou oblastou
je konkurencie-schopnost vyrobcu alebo distributora, ktori su v ramci vyrobno-distribuéného procesu
motivom pre rozhodovanie trhu, od ktorého bude produkt kupeny.

Z uvedeného vyplyva, Ze v praxi prevlada ohraniceny pohl'ad na marketing a konkurencieschopnost
firiem, pricom nie su vyuzivané teoretické poznatky marketingovej filozofie. Okrem toho nemaly vplyv na
¢innost firiem ma marketingové a podnikatel'ské prostredie. Preto sa d’alej budeme zaoberat niektorymi
faktormi ovplyvaujucimi spravanie podniku.

Niektoré faktory ovplyviiujice spravanie podniku v globalizujucom sa prostredi
Existuje mnozstvo rozdielnych faktorov, ktoré ovplyviiuju podnikatel'ska ¢innost. Mozno ich zhrnut
do tychto hlavnych oblasti:
e prostredie, v ktorom sa podnikanie odohrava;
* osobnost podnikatela;
e podnikové ¢innosti a manazment.

Faktory vplyvajuce z jednotlivych oblasti su suCastou externého prostredia podniku, ktorych vplyv
podnik nemoZe ovplyviiovat, resp. regulovat a interného prostredia, ktoré zavisia na fungovani jednot-
livych organizaénych zloziek podniku. V ramci externého prostredia podniku je vyznamna pozornost
venovana lobbingu a korupcii. Vyznamnou a aktualnou zlozkou interného prostredia je ludsky kapital
a intelektualny kapital.

Mozno v§ak konStatovat, Ze jednotlivé faktory prostredia nemozno analyzovat oddelene vzhladom
k tomu, Ze medzi nimi existuju vzajomné vizby rézneho rozsahu a intenzity.
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Faktory posobiace v externom prostredi

Lobbing vo vyspelych krajindch je povaZovany ako legitimny, prdavne regulovany a velmi iicinny ndstroj
marketingovej komunikdcie. V zdapadnom svete sa tdto forma komunikdcie dostala na pomerne vysoky stupen
rozvoja a md vysokui tiroven kultiry. Aj napriek vysokej delikdtnosti vztahov sa pritom vSeobecne dodrZiavajii
pravidla, ktoré nedovoluju prekracovat hranice zdakonnosti a etiky. Lobbing sa povaZuje za vSeobecne uzndvany
Jjeden z prostriedkov, ktory sa vyuZiva na zlepsovanie vztahov s urcitymi skupinami v zdaujme presadzovania
danych cielov na vysokej politickohospoddrskej tirovni.

V ramci lobbingu ide o vyjednavanie so zastupcami zakonodarnych orgdnov a vladnymi Cinitel'mi,
s cielom podporit alebo odmietnut navrhy zakonov alebo nariadeni a presadit priaznivé alebo zablokované
nepriaznivé legislativne a regulacné opatrenia. Lobbisti zastupuju a presadzuju zaujmy nejakej sukromnej
alebo verejnej organizacie, ako napr. korporacie, zdruzenia podnikatel'ov, zdruzZenia spotrebitel'ov, odborov,
cirkvi organizacie farmarov.

Vo svojej ,,Cistej“ podobe lobbing predstavuje prilezitost, ako mozu politici ziskat informacie, ku ktorym
by sa inak nedostali. Aj pri najvi¢Som usili totiZ nemoézu mat skusenosti vo vSetkych oblastiach, ktoré sa
tykaju ich rozhodovania. Zaroven vsak treba uviest, Ze lobbing - a zaujmové skupiny - nemozu predsta-
vovat jediny zdroj, odkial bude politik Cerpat informdcie pri utvarani svojho nazoru.’

V podnikatel'sko-spolo¢enskych podmienkach je hlavnym problémom hranica medzi lobbingom a ko-
rupciou (antilobbing).

Riesenie predstavuje stanovenie pravidiel, ktoré sa uz odskusali a funguju. Ide o to, Ze lobbisti su povinni
pri svojich kontaktoch s poslancami, politikmi, iradnikmi a inymi zamestnancami Statnych organov vidy
jasne oznacit konkrétne subjekty, ktorych zaujmy zastupuju. Ide o prikazanie z pomyselného desatora
lobbingu zakotveného v rokovacom poriadku Eurépskeho parlamentu.’

Korupcia. Problematika korupcie je problémom, ktory sa vyskytuje pomerne ¢asto. Korupcia vyjadruje
spravanie alebo konanie, ktoré sa odchyl'uje od definovanej normy, formalnych povinnosti verejnej ¢i spo-
lo¢enskej funkcie alebo ulohy, v prospech sukromnych zaujmov s cielom finanéného alebo statusového
zisku. Je to T'ubovol'né spravanie sa subjektu, ktoré porusuje pravidla s cielom zvySenia sukromného vplyvu.
Korupcia je vSeobecny pojem vo vede o State, kategoria, ktora zahfna uplatkarstvo, klientelizmus, ale aj
d’alSie druhy porusovania noriem, pravidiel, aj moralky. Pojmom korupcia mapujeme zlozité negativne
socialne alebo spolo¢enské javy a procesy. Niektoré z nich, napr. prijimanie uplatku alebo inej nenalezitej
vyhody ¢i podplacanie, maju definovany vyznam (designaciu) v trestnom zakone toho - ktorého Statu,
s vymedzenim postihov.

Problematika korupcie bola predmetom prieskumu Svetovej banky, ktorého sa zucastnilo viac ako
20 tisic firiem z 26 byvalych socialistickych krajin a Turecka. Prieskum bol zamerany na korupciu v trans-
formujucich sa krajinach. Sprava Svetovej banky o korupcii bola publikovana v roku 2006 a je vydavana
kazdé tri roky.

NajdolezitejSim zistenim Svetovej banky bola skuto¢nost, Ze v sledovanych krajinach je nizsi vyskyt
korupcie ako pred troma rokmi. Firmy poskytuju uplatky menej ¢asto, platia menej ako v minulosti a uplat-
karstvo povazuju za menSi problém. Slovensko sa stalo vzorom v boji proti korupcii v regione strednej
a vychodnej Eurépy. Kym vo vSetkych transformujucich sa krajinach sa 13 % firiem vyjadrilo, Ze uplatky
poskytuju danovym uradnikom, na Slovensku su to len 3 %.

Korupcia nie je vo vSetkych typoch firiem rovnaka. Nové sikromné firmy v rukdch domacich vlastnikov
platia najviac a najcastejSie. Zahrani¢né firmy a vacsie a starSie podniky poskytuju uplatky v mensSej miere.
Podl'a Svetovej banky tento nerovnomerny vplyv uplatkarstva ohrozuje rast malych a strednych podnikov,
ktoré su motorom ekonomického rastu. Firmy davaju na uplatky priemerne stotinu zo svojich ro¢nych
prijmov, pricom pri velkych spolo¢nostiach to mdze byt podstatne viac.

2 LESAKOVA, D.: Lobing ako forma ovplyviiovania verejnych veci. In: Eurobiznis ¢. 5/2006, s. 38.
3 LESAKOVA,D.:c. d.
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Faktory posobiace v internom prostredi

Ludsky kapital a intelektualny kapital. Predmetna problematika je charakteristicka r6znorodostou poj-
mov. Literatura obsahuje pojmy ako I'udsky kapital, intelektualny kapital, duSevné vlastnictvo a aktiva
vedomosti, ['udsky potencial, osobnostny manazment. Uvedené pojmy su stotoznované, resp. vzajomne
oznacované ako synonyma. Podstata vSetkych definicii vychadza z vedomosti ako nastroja konkurencie-
schopnosti a rozvoja. Napr. Stewart a Sojak zhodne uvadzaju, Ze vedomosti alebo intelektualny kapital su
najvacsi zdroj hodnoty a konkurencénej vyhody.*

Ludsky kapital. Ludia zamestnani vo firme su jej najvyznamnej$im aktivom a zaroven paradoxnym
aktivom. Na jednej strane su l'udia ako unikatny zdroj bohatstva podniku a na druhej strane je obtiazne
tento 'udsky kapital merat.

Firmy maju problémy s vykazovanim a meranim prostriedkov vynaloZenych na vedomosti. Investicie do
vedomosti su investicie do nehmotnych aktiv. Sic¢asné uctovnictvo nedokaze zachytit, ako tieto investicie
prinasaju hodnotu.

Ludsky kapital ako marketingovy nastroj a nastroj konkurencieschopnosti ma viacdimenzionalny cha-
rakter. Obsahuje ekonomicku, sociologicku a andragogicku zlozku.

Oblast I'udského kapitalu je determinovana prvkami ako je geneticka predispozicia a socialny povod
jedinca, vplyv pohlavia, starostlivost o zdravie, investicia do udrzania a zlepSenia zdravotného stavu a d'alSie
faktory. Schopnosti a iniciativa I'udi sa prejavia inak v rdznom prostredi. Vzhl'adom na tieto skuto¢nosti
je cena I'udského kapitalu veI'mi vyznamna pre podnik vo vztahu k jeho internému, ale aj externému pro-
strediu. Cielom firiem je najst vztah medzi schopnostami I'udi a vykonom podniku.

Ludsky kapital ma dve urovne, prva je individualna uroven. Zahfiia manazérske schopnosti, vedomos-
ti, inovativne schopnosti a uspesnost. Druha je firemna uroven. Tato zahfna hodnoty, filozofiu, firemnu
kultaru podniku.’

Intelektualny kapital. Podstatou intelektualneho kapitalu je, Ze hodnotu vytvara kombinacia techno-
logie, 'udského kapitalu a organizacie procesov, aby sa zvySila tvorba vedomosti, ich zdielanie a vyuZitie.
Jedine¢ny mix tychto faktorov sa stava nieCim, ¢o od navzajom odliSuje podniky, regiony a Staty, vytvara
ich rozhodujuce kompetencie a udrzuje inovacie a rast.

Intelektualny kapital mozZno charakterizovat ako kapital podniku, ktory je vlastny a zaloZeny na ve-
domostiach. Leif Edvinsson intelektualny kapital charakterizuje ako vlastnictvo vedomosti, aplikovanych
skusenosti, schopnosti a odbornych zruénosti (I'udsky kapital) a vztahy k zakaznikom, dobré meno a do-
davatel'ské vztahy (kapital zakaznikov).®

Vedomosti st formované a obsiahnuté vo viacerych oblastiach ovplyvaujicich fungovanie podniku. Ide
napr. o vedomostnu ekonomiku, podnikovt kultiru, manazment znalosti, personalny marketing, vzdelavaci
systém, manazérov a pracovnikov.

Vzdelavanie zamestnancov. Cielom vzdelavania zamestnancov je zabezpecCit sulad medzi profesne-
kvalifika¢nou Strukturou zamestnancov s potrebami firmy. Za zodpovedajicu sposobilost zamestnancov
k vykonu pracovnych ¢innosti (funkcii) a za ucast zamestnancov na vzdelavani je zodpovedny prislusny
veduci pracovnik, ktory navrhuje zarad' ovanie zamestnancov do systému vzdeldvania, d'alej personalny
utvar a jednotlivi pracovnici.

Podnikovy vzdelavaci systém predstavuje cielavedomé, planovité a koordinované pdsobenie spoloénosti
na zamestnancov z hladiska:’

» ziskavania, prehlbovania, ¢i udrZiavania vedomosti a zru¢nosti potrebnych k plneniu aktualnych i vy-
hl'adovych pracovnych uloh na danom pracovnom mieste;

SOJAK, M.: Profesiondlne obchodné sluzby a ich konkurencieschopnost so zameranim na sluzby v oblasti propagdcie a reklamy.
In: Obchodné podnikanie a marketing v novom europskom hospodarskom priestore. Zbornik z medzinarodnej vedeckej
konferencie pri prilezitosti 35. vyrocia vzniku Obchodnej fakulty. Mojmirovce, 7.-8. oktober 2004, s. 522.

5 SOJAK,M.:c.d.,s. 524.

6 KISLINGEROVA, E. - NOVY, L. a kol.: Chovdni podniku v globalizujicim se prostedi. Praha: C. H. Beck, 2005, s. 350.
SIGUT, Z.: Firemni kultura a jeji implementace persondinim fizenim a vzdeldvanim. In: Kolektiv: Lidsky kapital a vzdélavaci
marketing v andragogickém pohledu. Praha: Eurolex Bohemia, spol. s r.0., 2004, s. 70.
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e ziskavania, prehlbovania, ¢i udrziavania vedomosti a zru¢nosti potrebnych k prechadzaniu zamest-
nancov na rozne pracovné miesta, popripade vedomosti a zruénosti Ziaducich z hl'adiska profesného
rozvoja zamestnancov.

Zaver

Rozvoj jednotlivych firiem predpoklada analyzu aktualnych problémov prostredia podniku v globalizu-
jucom sa prostredi, ¢im sa zvySuje moznost dosiahnutia vySSej konkurencie-schopnosti a zniZue moznost
posobenia negativnych prvkov v prostredi.

Prispevok vznikol v ramci projektu EDU-Economics Development Unit ¢. 13120200036, JPD BA Ciel
3 2004/4-013 podporovaného Europskym socialnym fondom.
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ness subject. It can not be done without solid market analysis and without obtaining secondary information.
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Kulturna inteligencia

Janka Gerlichova

Abstrakt: Predlozeny prispevok sa zaoberd systematizdciou roznych pojati noveho konceptu kultiirnej inte-
ligencie ako vyznamnej sucasti podnikovej praxe.

Klicové slova: kultiirna inteligencia, socidlna inteligencia, emocnd inteligencia

Uvod

Podniky pri najimani novych pracovnikov na manazérske pozicie v poslednych rokoch vyuzivaju as-
sessment centra k zisteniu ,,soft skills'“ svojich potencialnych zamestnancov. Predmetom assessment cen-
tier je prostrednictvom navodenych situacii uréenych skupinam overit profil uchadzaca. V pozadi tychto
testov stoji overenie uchadzacovej flexibility, adaptability, timovej prace a d’alSich aspektov?. Tieto a d'alsie
sledované aspekty napovedaju o uchadzacovej socialnej a emocnej inteligencii.

Socialnou inteligenciou sa uz v tridsiatych rokoch minulého storocia zaoberal Robert Thorndike, ktory
ju chapal ako schopnost vnimat svoj vlastny vnutorny stav i vnutorny stav, motivacie a chovanie inych
T'udi a podl'a toho s nimi jednat (Greval - Salovey, 2005) 3. Niekedy sa za jej sucast povazuje inteligencia
emocna, va¢Sinou vSak ide o samostatne definovany pojem. S konceptom emocnej inteligencie prisli Peter
Salovey a John Mayer a d’alej ho rozvinul Daniel Goleman, ktory nim rozumel schopnost uvedomovat si
svoje pocity a odstrafiovat ich rusivé vplyvy, empatiu a schopnost uvedené skibit a zakomponovat do so-
cialnych vztahov (Richter, 2006). Goleman v polovici devatdesiatych rokov vyzdvihol emoénu inteligenciu
ako nevyhnutnu sucast vybavy manazéra ako vyznamného faktoru uspe$nosti podniku.

Uvedené atributy st teda predmetom testovania pri prijimani pracovnikov na manazérske pozicie. Co
sa vSak v tychto testoch Ci assessment centrach opomina, je d’alSi rozmer inteligencie, a tym je inteligencia
kultarna. Zatial ¢o emoc¢na inteligencia zahrna chovanie a jednanie I'udi v prostredi, s ktorym st tizko
spati, inteligencia kulturna ju dopliia o situacie vsadené do iného prostredia, nez je prostredie domace.
S ohl'adom na rastucu globalizaciu a internacionalizaciu podnikovych aktivit je kultirna inteligencia jed-
nou zo zakladnych ,zruénosti“ su¢asného manazéra spadajucich do kategorie ,,soft skills“ a jej vyznam
pre podnikovu prax preto stale narasta.

Pristupy ku kultirnej inteligencii

Co teda rozumieme pod pojmom kultiirna inteligencia? V prvom rade treba uviest, Ze sa jedna o pojem
relativne novy, preto k nemu existuje zatial len znaéne obmedzené mnoZzstvo pristupov. Dalej je dolezité
si uvedomit jeho kvantifikovateI'nost, ktora je mozna prostrednictvom kulturneho kvocientu oznacované-
ho - podobne ako kvocient inteligencny - skratkou CQ (, cultural quotient”).

Koncept kulturnej inteligencie predstavili vo svojom ¢lanku Cultural Intelligence v Harvard Business
Review v roku 2004 Christopher Earley a Elaine Mosakowskiova (Earley - Mosakowski, 2004). Tito autori
personifikovali tento pojem pouZzitim oznaceni ,hlava, telo a srdce®, ktorymi vysvetlili kultirnu inteligenciu
ako suhrn komponenty kognitivnej, fyzickej a motiva¢nej ¢i emocne;j.

Pojmom ,,soft skills“ oznacujeme skupinu osobnych rysov zahriujucich vystupovanie, vyjadrovanie, empatiu, schopnost
pracovat v time, optimizmus a d'alSie vlastnosti, poZiadavky na ktoré sa v jednotlivych podnikoch lisia. Doplauju tzv. ,,hard
skills®, ktoré zahfnaju technické poziadavky na pracovné miesto.

Flexibilita rozhodovania veducich pracovnikov v zmysle schopnosti prehodnocovat vlastné rozhodnutia predstavuje jeden
z vyznamnych faktorov uspesnosti podniku na naSom uzemi (viac v Halek, 2003).

Za zmienku stoji, Ze uvedeny pristup ako aj poziadavky na ,soft skills“ uz v tom ¢ase na naSom tuzemi uplatnoval Tomas
Bata.
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Kognitivna zlozka predstavuje schopnost rozoznavat a porozumiet zakladnym pravidlam, podl'a kto-
rych sa predstavitelia urcitej kultury riadia. Jedna sa teda o klasicky ,,dos and don’ts** rezim, na ktorom sa
dodnes zaklada viac¢sina manazérskych kurzov ¢i brozar zameranych na pripravu manazérov pre posobenie
v odliSnom kulturnom prostredi. Pojatie kulturnej inteligencie sa tymto ale nekonc¢i. Earley a Mosakowski-
ova zachadzaju d'alej, ked kladu doraz na fyzicki a motivaénu zlozku konceptu. Fyzickou zlozkou maju na
mysli adaptovanie zvykov a principov fungovania inej kultury, a zloZka emoc¢na alebo motivacna si kladie
za ciel doveru v schopnost adaptovat sa na inu kultiru i napriek pripadne sa vyskytujucim prekazkam
(Earley - Mosakowski, 2004).

V nadvéaznosti na uvedené skutoc¢nosti uviedli autori niekol'ko manazérskych profilov zaloZenych na
kultarnej inteligencii a odstupnovanych podla jej rozsahu (Earley - Mosakowski, 2004 ):

1. Provincny manazér - je uspeSnym v praci s pracovnikmi z rovnakého prostredia, ale pri styku s inymi
pracovnikmi nardza na zna¢né problémy.

2. Analytik - systematicky cielavedome deSifruje prvky charakteristické pre ina kulturu a na zaklade ich
rozpoznania vytvara dokladne prepracované stratégie, a hoci si uvedomuje, Ze je na danom teritoriu
cudzincom, postupne sa v malych krokoch prepracuva az k jadru odliSnosti a k ich zvladnutiu v inte-
rakcii s l'ud'mi.

3. Prirodzeny manazér - spolieha sa viac na svoju prirodzenu intuiciu nez na systematické mapovanie
a pripravu stratégii.

4. Velvyslanec - ako uvadzaju autori, jedna sa o najcastejSie sa vyskytujuci manazérsky profil. Vel'vyslanec
je vtomto pojati Clovek, ktory akoby prirodzene splyva s odliSnym kultirnym prostredim, a hoci nema
o inej kulture privel'a znalosti, je presvedceny, Ze k nej nalezi. Jeho kulturna inteligencia je znacne
posilnovana jeho nemalou sebadoverou a jeho pristup prameni z vypozorovania obdobného uspesného
zvladnutia situacii v pripade jeho kolegov.

5. Mimik - je manazérsky profil oznacujuci Cloveka, ktory sa pri styku s inou kulturou snazi napodobnovat
jej Specifika. Nejedna sa vSak o napodobnovanie v zmysle zosmieSiiovania, ale naopak ide o sposob,
akym sa tento Clovek adaptuje na iné kultirne prostredie.

6. Chameleon - je poslednou kategériu, ku ktorej mozno podl'a Earleyho a Mosakowskiovej zaradit iba
5 % manazérov. Chameleon je v tomto pojati Clovek, ktory disponuje vSetkymi hore uvedenymi kompo-
nentmi kulturnej inteligencie, a to v takom rozsahu, Ze si ho m6Zeme l'ahko zmylit s ,,domorodcom®.

Takéto pojatie kulturnej inteligencie a profilov z nej odvodenych ma mnoho privrzencov i odporcov.
March k uvedenému namieta, Ze za uplne ,kultirne inteligentného“ mozno z uvadzanych manazérskych
profilov povaZovat iba profil posledny - chameledna, pretoZe len on je explicitne spéty so vSetkymi zlozka-
mi kultirnej inteligencie, a teda by ostatné profily nemali v éleneni figurovat (March, 2005). Dalej March
konceptu vytyka, Ze takéto pojatie kultirnej inteligencie by mohlo viest aZ k dogmatizmu; zistenim, Ze moj
kulturny kvocient je vysoky modzem dospiet k zaveru, Ze som schopny vychadzat s Tudmi bez ohl'adu na ich
kulturne zazemie, Tahko sa adaptovat na odliSny Zivotny $tyl ¢i dobre zvladat odliSné Zivotné situacie - ¢o
moZe vyustit do uplnej lahostajnosti pri percepcii kulturnych rozdielov a k odmietaniu vzdelavat sa v tejto
oblasti. Tieto nasledky by potom v kontakte s inou kultirou mohli byt dévodom netspechu (March, 2005).
Autor preto voci tomuto konceptu kulturnej inteligencie zostava zatial' skeptickym.

S inym pristupom ku kultirnej inteligencii prichadza Martha Maznevskiova, ktora ju chape ako proces
mapovania (,,mapping“) a premostovania (, bridging“) (Anonym, 2004). Mapovanie v tomto pojati moz-
no chapat ako pozorovanie kulturnych Specifik a pripravu na ne, zatial' ¢o premostovanim rozumieme
schopnost vnasat poznatky nadobudnuté mapovanim do interakcie s ludmi naleziacimi do inych kultar
tak, aby to, ¢o sa snazime komunikovat, bolo druhou stranou pochopené spravne. Autorka sice pouziva

4 ,Dos and Don'ts“ rezim (,do” = z anglického ,robit“, don’t = z anglického ,nerobit®), je zjednodusene prakticky navod pre
spravne a nespravne chovanie; v tomto pojati chovanie v odliSnom kultirnom prostredi (viac napr. Buchtova - Pokorny,
2004).
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svoj vlastny pojmovy aparat, ale podstata problému - poznanie a aplikacia poznatkov v interakcii s inou
kulturou - zostava totozna s pristupom Earleyho a Mosakowskiove;j.

Kulturna inteligencia bola d’alej prezentovana ako ,samostatna kategoria inteligencie vyjadrujuca
schopnost zachytavat, interpretovat a jednat za radikalne odliSnych behavioralnych podnetov, ku ktorym
moze dochadzat v odliSnom kultirnom prostredi“ (Earley, Soon Ang, Joo-Seng Tang citovani v Cultural
Intelligence na European Business Forum, 2005; voI'ny preklad). Toto pojatie vystihuje uz uvedenu sku-
tocnost emocnej a kulturnej inteligencie ako vhodnych - a pre medzinarodna podnikova prax nevyhnut-
nych - komplementov.

Vcelku vystiznu definiciu prinaSaju Thomas a Inkson, ktori hovoria o schopnosti ,,.byt obratny a fle-
xibilny v porozumeni kulture, postupne sa o nej ucit viac a tvarovat svoje myslenie smerom k vac¢Siemu
sympatizovaniu s kultirou, ako aj jednat vhodnejsie v kontakte s inou kulturou“ (Thomas - Inkson,
2005; volI'ny preklad). Opat sa jedna prepojenie poznavacej a akénej zloZky a mozno povedat, Ze takto
definovana kulturna inteligencia plne koreSponduje s hore uvedenym profilom Earleyho a Mosakowskiovej
»,chameleona“.

Na problém odliSnej vybavenosti kultiurnou inteligenciou upozornuje Moore, davajuc za priklad tzv.
bikultirne krajiny ako Belgicko ¢i Svajéiarsko, obyvatelia ktorych su vystavovani kultirnym odli§nos-
tiam uzZ od narodenia, a maju teda lepSie predpoklady zvladnut kulturne odliSnosti, nez obyvatelia krajin
monokultiurnych. Autor nasledne upozornuje na moznost globalnych spolo¢nosti uplatnit tuto vyhodu
zamestnanim obyvatelov bikulturnych krajin do manazérskych pozicii (Moore, 2005).

Zaver
Systematizaciou uvedenych skutoc¢nosti mézeme dojst k zhrnutiu, Ze kulturna inteligencia

1. je samostatna, dielCia kategoria inteligencie meratel'na kvocientom CQ

2. je v komplementarnom vztahu k ostatnym zlozkam inteligencie

3. ma kognitivnu a reakénu alebo aktivaénu stranku, ktoré na seba nadvazuju a vzajomne sa prelinaju
v neustale sa opakujucom refazci: spoznam nové - konam - spoznam nové - upravim konanie - atd’.,
ako mozno zobrazit pomocou jednoduchej schémy?’:

(3)
spozndm nové (D kondm
kognitivna - p| reakcnd strdnka

strdnka

? (2)

4. nie vSetci jedinci nou disponuju v rovnakom rozsahu, ale za idealny profil u manazérov (a nielen v tomto
pripade) sa povazuje profil ,,chameledna“ ako Cloveka s vysokym kvocientom CQ schopného nielen
rozoznavat a jednat podla rozoznanych kultarnych odli§nosti, ale i prirodzene asimilovat s odliSnym
prostredim.

Vyznam kulturnej inteligencie pre podnikovu prax je nesporny. Jedna sa o kvantifikovatelnu zlozku
inteligencie a tato kvantifikacia by mala tvorit sucast vstupnych pohovorov kazdého podniku vstupujuceho
do kontaktu so zahrani¢nym partnerom ¢i zamestnavajuceho manazérov z odliSnych kulturnych prostredi.
Takyto veduci pracovnik s ohl'adom na doterajSiu neznalost CQ konceptu predstavuje pre podnik v sucas-

5 Cisla su k spojniciam priradené podla logickej naslednosti: (1) spoznam nové a v nadviznosti na to potom konam; (2) moje

konanie je sprevadzané novymi zisteniami, znalost ktorych potom ovplyvni moje d'alSie konanie (3).
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nosti velku komparativnu vyhodu, pretoZe je nielen cennym lidrom upeviujucim zamestnanecké vztahy,
ale i kvalitnym negociatorom v interakcii so zahrani¢nym partnerom. Do akej miery Ceské a slovenské
spolo¢nosti v sucasnosti skutoéne uplatiuju poznavanie kulturnej inteligencie u svojich potencialnych za-
mestnancov, a akym spdsobom tieto hodnoty zistuju, by mohlo byt predmetom zaujimavého vyskumu.
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Ekonomickeé poznatky pre prax trhov
mobilnych telekomunikac¢nych sluzieb

Pavel Gulas

Abstrakt: Ekonomické aspekty poskytovania sluZieb vsetkych infrastruktirnych odvetvi su jednoznacne
definované charakteristikou ndakladov ich sieti a dopytu po sluZbdch. Tieto dva faktory urcuji vysku cien
poskytovanych sluzieb, mieru konkurencie a Zial len sekunddrne aj formu aplikovanej reguldcie. Mobilné tele-
komunikacné sluzby patria tiez do velkej rodiny infrastruktiirnych (sietovych) sluzieb. Na zdklade poznatkov
ekonomickej tedrie, je mozné napriek praktickej absencii pro-konkurencnej reguldcie tychto trhov v Eurdpe,
vSeobecnej akceptdcii cenovej hladiny a technologickym ocakdvaniam, ktoré definuju hlavne casové hladiskd,
predpovedat dlhodoby smer dalsieho vyvoja tychto trhov. Bude sa podobat vyvoju na trhoch vsetkych ostatnych
sietovych odvetvi. A ak na svojej ceste smerom k ndkladovo idedlnemu modelu - prirodzenému monopolu,
nenarazi na premyslenejsiu formu reguldcie trhu, bude dlhodobo z hladiska konkurencnej ponuky prindsat
rovhaké nenaplnené ocakdvania ako trh pevnych telekomunikacnych sluzieb.

Klicove slova: infrastruktiira, reguldcia, pevné a mobilné telekomunikacné sluzby, konkurencia, Stadium
vwvoja trhu, prirodzeny monopol, ndkladova charakteristika, protimonopolnad reguldcia, mobilnd siet, infra-
Struktirne sluzby, sietové odvetvia.

Zakladnou charakteristickou ¢rtou infrastrukturnych sluzieb ponatych v SirSom slova zmysle (sieto-
va infrastruktura je v tomto ponimani zakladnym predpokladom pre poskytovanie telekomunikaénych
sluzieb, distribuciu elektrickej energie, zemného plynu, pitnej vody ale aj pre poskytovanie Zelezni¢nych,
¢i cestnych dopravnych sluzieb), je zvicSsa dlhodoby zmluvny vztah s vi¢§im mnozZstvom zakaznikov za
ucelom poskytovania sluzieb prostrednictvom geograficky rozl'ahlej, pre stat a celu spolo¢nost strategicky
dolezitej, na zdroje extrémne narocnej a ¢asto nezdvojitel'nej infrastruktury. Preto z hl'adiska podnikania su
trhy infrastrukturnych (siefovych) odvetvi Specifické vel'kou bariérou vstupu vo forme obrovskych investicii
do vybudovania rozl'ahlej infrastruktury a jej prevadzky spojenej s neustalou a naro¢nou technologickou
obnovou a rozvojom. To je hlavny dovod, ktory vedie k prirodzenej monopolizacii trhov sietovych odvetvi
a preco boli v minulosti ¢asto nielen v krajinach s planovanym hospodarstvom, ale aj vo vyspelych trhovych
ekonomikach legislativne zakotvenym monopolom.

Z ¢isto ekonomického pohl'adu je otazkou nakladovych charakteristik siefovych prvkov, charakteristik
dopytu a zaroven aj principov konkurencie na trhu, ¢i je mozné, aby dve alebo viaceré spolo¢nosti vlastniace
vlastné celoStatne rozl'ahlé infrastruktury spolu v rovnakom ¢ase pdsobili v navzajom konkuren¢nych pod-
mienkach. Dizka ¢asu existencie obdobnych celospolocensky neefektivnych duplicit zavisi od fazy vyvoja
trhu, v ktorom sa prave nachadzaju a od vyvoja trhu odvodeného rozsahu konkurencie na nom v danom
momente. VZdy je v§ak podl'a ekonomickych zakonitosti len otazkou ¢asu (Cas je okrem beznych trhovych
principov ovplyvhovany technologickym vyvojom a intenzitou protimonopolnych regula¢nych zasahov
do trhu), kedy sa jedna zo spolo¢nosti stane dominantnou na trhu (prostrednictvom ¢i uz intenzivneho
alebo extenzivneho rastu) a vdaka svojim najvysSim usporam z rozsahu trh uplne ovladne a vytlaéi z neho
ostatnych konkurentov.

Korelacia medzi fazou vyvoja trhu a pouzitou regulaciou

Intenzita konkurencie sa nielen na trhoch infrastruktirnych sluzieb odvija aj od celkového Stadia vyvoja
trhu. Vznikajtce trhy sa vyznacujui najniZSou mierou konkurencie. Zatial' co pionierske podniky operuju
spociatku na trhu relativne nezavisle na konkurencii, vznika v urcitej dobe potreba aby obhajovali svoju
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dosiahnutu poziciu. Vo faze rastu konkurencia intenzivnie a v stagnujucich trhoch obyc¢ajne dosahuje
konkurenény boj svoje vrcholy z dévodu existencie nadbyto¢nych kapacit, ktoré sa podniky snazia vyuzit
aj za cenu cenovych vojen. Vysledkom konkurenéného boja bez zasahu Statnej regulacie je eliminacia
nadbyto¢nych kapacit v podobe existencie rovnakych siefovych infrastruktur a ich zlucenie, tzn. vytvorenie
prirodzeného monopolu alebo podobne dlhodobej stabilnej situacie trhu rozdeleného medzi duopolnych
hracov. Z tohto pohl'adu je zrejmé, Ze jednotlivé odvetvia infraStrukturnych sluzieb sa v sucasnosti nacha-
dzaju v roznych Stadiach vyvoja trhu. Trhy Zelezni¢nych prepravnych sluZieb sa vS§eobecne nachadzaju vo
fazach stagnacie. Trhy distribucie plynu a elektrickej energie v zaverecCnych fazach rastu a trhy pevnych
telekomunikacénych sluzieb vo fazach rastu. Jedine trhy mobilnych telekomunikacénych sluzieb s najva¢Sou
pravdepodobnostou este len stoja na zaciatku faz rastu a v niektorych krajinach je dokonca mozné hovorit
stale len o extrémnych rastovych hodnotach dosahovanych vo fazach vzniku.

Analyza naznacCuje, Ze Stddiom vyvoja trhu, definovanom rozsahom vzajomnej konkurencie a vysky
trhovych cien, je do vel'kej miery ovplyvnené nazeranie na konkrétne infrastrukturne odvetvie a vo v§eobec-
nosti presadzovana regulacna politika. V odvetviach v ktorych trhy uz davnejsSie prekonali vysoké rastové
Stadia a su v Stadiach stagnacie, pripadne klesaju, su v celosvetovom meritku implementované regulaéné
politiky na striktné oddelenie vlastnictva infrastruktiry od poskytovania sluzieb prostrednictvom tejto
infrastruktury.

Prikladom maximalnej uspesnosti uvedeného Strukturalneho rieSenia su trhy cestnych dopravnych
sluzieb. V ich pripade samotny Stat vlastni, udrZuje a buduje cestnu siet, ktora vyuzivajua vSetky dopravné
spolo¢nosti za rovnakych nediskriminacnych podmienok - platia vSetci rovnaké poplatky, resp. cestné
dane, odstupnované od intenzity vyuZzivania tejto infrastruktury. Samozrejme za cestné dopravné sluzby
je potrebné povazovat najma nakladnu dopravu bez individualnej dopravy, ktorej objem sice stale narasta,
ale nemoze byt povaZzovana za trh sluzieb. V cestnom odvetvi samotny vlastnik infraStruktury neposkytu-
je sluzby priamo koncovym zdkaznikom nakladnej prepravy a aj preto vSetci zaujemcovia o podnikanie
v tomto sektore nemali a nemaju Ziadne vlastnikom umelo vytvarané prekazky na pristupovanie k cestnej
sieti a poskytovanie sluZieb jej prostrednictvom. Ina¢ povedané neexistuju Statne prepravné spolocnosti,
ktoré by vlastnik cestnej infrasStruktury zvyhodnoval napriklad tym, Ze by neplatili cestné dane, resp. im
exkluzivne umoznoval poskytovat nakladné alebo osobné dopravné sluzby koncovym spotrebitelom za
ovel'a lepSich podmienok ako by to isté umoznoval sikromnym prepravnym spolo¢nostiam.

Obdobny princip liberalizacie bol v europskom priestore v prevaznej miere zvoleny aj pre Zelezni¢né
dopravné sluzby, ktoré v dneSnych dobach prejavuju najvacsSie znamky stagnacie. Majitel dopravnej in-
frastruktury, v podmienkach Slovenskej republiky ZSR - zo zakona vytvoreny subjekt spravujiici majetok
Statu, ju bude prenajimat vSetkym spolo¢nostiam, ktoré maju zdujem poskytovat Zelezni¢né prepravné
sluzby, za rovnakych nediskrimina¢nych podmienok. Doteraj$i monopolni Zelezni¢ni prepravcovia aj ked
zatial' z politickych dovodov vo vlastnictve Statu, budu mat rovnaké podmienky na vyuZivanie Zelezni¢nej
prepravnej siete ako ich novo nastupujuca konkurencia.

Trhy distribucie elektrickej energie a zemného plynu, nie je mozné zaradit do rovnakej fazy stagnacie
ako zelezni¢né odvetvie. Z hl'adiska Stadia vyvoja trhu sa nachadzaju skor vo faze rastu v jej neskorych
stadiach, nakol'ko rast distribucnej siete je napriklad v pripade elektrickej energie uz zviac¢sa dokonceny
a rastie len celkova spotreba. Mozno vd'aka blizkosti fazy stagnacie, uplatnované regulacné politiky v nich
uz prejavuju niektoré hlavné znaky systémového Strukturalneho od¢lenenia vlastnictva infrastruktury od
poskytovania sluzieb. Na druhej strane rast, aj ked pravdepodobne len mierny sposobil, Ze uplatnené
rieSenie neobsahuje aj druhy nevyhnutny krok - zakaz pre majitel'a distribucnej siete poskytovat sluzby
koncovym zakaznikom. Nakol'ko ako bolo konStatované aj v Studiach relevantnych institucii (OECD,
2005, 2003, 2002) (EK, 2005), ak je regulovany podnikatel'sky subjekt (dominantny vlastnik sietovej
infraStruktury) nuteny poskytovat nevyhnutny nastroj (unikatne zariadenie potrebné na poskytovanie slu-
zieb v danom odvetvi) konkurenénému podniku, tato regulovana spolo¢nost moze mat silny motiv obist
regulaciu stanovenim vysSej ceny alebo nizsej kvality za pristup, nez ako ten pristup poskytuje vlastnej
organizacnej jednotke. Preto je malo pravdepodobné, Ze vysledkom takto funkéne nedokonalého sposobu
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regulacie bude tol'ko konkurencie na trhu ako by mohlo vzniknut, ak by tieto motivy na obmedzovanie
konkurencie neexistovali.

Regulacna politika, ktora najmenej reSpektuje makroekonomické danosti infrastrukturnych odvetvi je
vSeobecne najviac implementovana v odvetviach vykazujucich najvyssie rastové ukazovatele, resp. najtur-
bulentnejsi vyvoj. Su to trhy telekomunikaénych sluzieb, v ktorych odvetvie pevnych telekomunikaénych
sluzieb vykazuje v tradi¢nych sluzbach znamky stagnacie (telefébnne sluzby), ale v inovativnych novych
sluzbach vykazuje znamky rychleho rastu (napr. Sirokopasmové sluzby). V tomto odvetvi samotny dnesny
koncept regulacie - nutit vlastnikov siete aby sa vzdali svojich vynosov zo zakaznika a prenajali svoj vlastny
majetok konkurencii, aby t4 mohla ziskat uvedené vynosy - tzv. uvol'nenie miestnych vedeni (ULL) - je
proti samotnému podnikatel'skému duchu. NavySe najmi v eurdpskom kontexte v tychto odvetviach na
rozdiel od sektorov distribucie energii neprislo ani k prvému systémovému kroku Strukturalneho rozclene-
nia dominantnych spolo¢nosti - na subjekt vlastniaci telekomunikacnu siet a subjekt poskytujuci sluzby
zakaznikom. Trhy mobilnych telekomunikacnych sluZieb patria k najmladsim a v eurdépskych podmienkach
sa z hl'adiska teodrie Stadii vyvoja trhov nachadzaju niekde na pomedzi medzi Stadiom vzniku a Stadiom
rastu. Vd'aka tomu su ceny mobilnych telekomunikaénych sluzieb vysoké, zisky mobilnych operatorov
neustale rastuce a celospoloCenské naklady aj ked neumerné, stale vSeobecne akceptované. Pokryvaju totiz
naklady niekol'kych identickych paralelnych sieti - niekedy az piatich. Regulacia tychto odvetvi v zasade
nevykazuje znamky Ziadnej Strukturalnej politiky a obmedzuje sa zvacsa len na pridelovanie frekvencii
a ziskavanie vysokych prinosov do §tatnych rozpoctov za ich pridelenie.

Najnovsi prirastok do rodiny infrastruktiarnych odvetvi

V celoeuropskom kontexte prevlada vSeobecné povedomie o dostatoénej konkurencii na trhu mobilnych
telekomunikaénych sluzieb. Ak aj sa objavuju vyzvy na zvySenie mobilnej konkurencie, napr. na Sloven-
sku, su smerované tak aby bolo umoznené aj inému telekomunikacnému operatorovi vybudovat si vlastnu
mobilnu telekomunikaénu siet na celom uzemi Statu. Ani v odbornej verejnosti sa neobjavuju podobné
navrhy rieSeni zvySenia konkurencie aké badat pri inych sietovych odvetviach, akym su napriklad Zeleznice.
Pritom trh poskytovania mobilnych telekomunika¢nych sluzieb je napriek tomu, Ze sa tak zatial nepre-
javuje, trhom s rovnakou tendenciou k prirodzenému monopolu, ako vSetky ostatné infrastruktirne trhy
siefovych odvetvi. Je totiZ faktom, Ze ak hlavnou nakladovou polozkou budovania infrastruktur su investicie
na budovanie pristupovej resp. distribucnej siete a tie obsahuju najma fixné naklady spojené s narocnym
budovanim liniovych stavieb do velkych vzdialenosti, v ¢lenitom teréne s mnozstvom stavebnych uprav
v mestskych aglomeraciach, administrativnymi a spravnymi poplatkami a ndkladmi na I'udsku pracu, je
pristupova, resp. distribuc¢na siet takmer s urcitostou unikatnym zariadenim. Plati pravidlo, Ze ¢im vysSia
polozka su investicie na poloZenie zakladnej fyzickej vrstvy, tym je infraStruktura fazSie duplikovatelna
a tym je ,unikatnejSim” zariadenim. Pevna telekomunikacna siet je preto ,unikatnejSim“ zariadenim nez
mobilna telekomunikacna siet, ktora je do urcitej miery duplikovatel'na, nie v§ak neobmedzene.

Trh mobilnych telefonnych sluzieb je ale trhom novym, zaznamenavajucim enormné hodnoty rastu
na celom svete. Takmer v Ziadnej z krajin nedosiahol eSte ani len Stadium nasytenia trhu. VySsia penetra-
cia mobilnymi telefénmi nezZ je samotny pocet obyvatelov sa stava Standardom a stale rastie. MozZno aj
vd'aka Strukture trhu, ked uzivatelia bezne vyuZzivaju sluzby viacerych mobilnych operatorov naraz prave
kvoli ich cenovej politike. Trhy mobilnych telefonnych sluzieb sa teda na rozdiel od pevnych telefonnych
sluzieb nachadzaju v Stadiach vzniku a rastu a stale sa eSte nedostali do Stadia stagnacie. Zd'aleka nece-
lia problémom, ktoré musia prekonavat trhy pevnych telekomunikaénych sluzieb. Vd'aka tymto faktom,
vSeobecne vnimanej relativne vel'kej dravosti pri ziskavani novych zakaznikov a v neposlednom rade
vlastnym deklaracia predstavitel'ov tychto spolo¢nosti ich dokonca aj ¢ast odbornej verejnosti povazuje
za dostato¢ne konkurencné.

Z aktualneho rastového Stadia trhu mobilnych sluzieb sa totiz odvija aj samotna cenotvorba a akcepto-
vanost cenovej hladiny uZivatel'mi. V Stadiach vzniku a rastu trhov je aj rozsah konkuren¢ného boja medzi
hlavnymi hra¢mi na trhu znacne limitovany. Je potrebné si ale uvedomit, Ze vSetky marketingové aktivity
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stale eSte v prvom rade smeruju k ziskavaniu aktivacii novych uzivatel'ov, doteraz nepouzivajucich mobil-
né sluzby, alebo vyuzivajucich sluzby pevnej, resp. len jednej mobilnej konkurencie. AZ v Stadiu uplného
nasytenia trhu, ked jednotlivi poskytovatelia vyCerpaju vSetky moznosti rastu ziskavanim novych klientov
doterajSim sposobom, je mozné o¢akavat prvé znamky vyznamného zostrenia vzajomného konkurenc¢ného
boja medzi mobilnymi operatormi. Tieto znamky sa za¢nu prejavovat (mozno nie prili§ radikalne v pripade
slovenského duopolu) prostrednictvom mimoriadne atraktivnych ponuk na prechod od konkurenéného
operatora, cenovymi vojnami operatorov, ktori prisli na trh treti alebo Stvrti v poradi, zluCovanim, resp.
akviziciami konkurencnych operatorov a zosilnenym formovanim nadnarodnych zoskupeni.

Ocakavany buduci vyvoj

Ci uz nastanu vietky spomenuté javy, alebo sa v dohl'adnej dobe prejavia len niektoré, nevyhnutnou
skuto¢nostou bude masivny pokles cien mobilnych telekomunikacnych sluzieb najméa v byvalej zapadnej
Eurépe a Ciastocne eSte aj v krajinach ako je Slovensko. Vysoky dopyt po mobilnych sluzbach totiz eSte
stale udrziava vysoké, takmer zavadzacie ceny mobilnych sluzieb v EU. Mnozstvo uzivatelov tychto slu-
Zieb vytvara pre mobilnych operatorov medzi¢asom také vel'ké uspory z rozsahu, Ze aj v krajinach byvalej
zapadnej Europy pride v dohl'adnej dobe k vyraznému poklesu cien sluzieb. Bude zalezat od charakte-
ristik jednotlivych trhov, ¢i sa najdu trhovi vyzyvatelia, ktori budu ochotni pustit sa aj do cenovych vojen
a ostrého konkurencného boja o prebratie existujucich zakaznikov konkurenta a zvySenie svojho trhového
podielu. Ak sa ale zoberie do uvahy sucasny stupen konkurencie pri ziskavani novych zakaznikov najma
v zahranici, je opravnené oCakavat, Ze sa trhovi vyzyvatelia najdu a budu ochotni riskovat aj zacatie ce-
novych vojen.

Zakladnym vysledkom §tadia konsolidacie mobilnych telekomunika¢nych trhov bude teda okrem po-
klesu cien pre koncovych uzivatel'ov aj konsolidacia medzi mobilnymi operatormi vlastnikmi pristupovych
sieti. Najmé na trhoch, kde ich posobi paralelne vedl'a seba niekol'ko (napr. piati v Rakusku), sa budu
navzajom zlucovat a redukovat pocCty sieti, bez ohl'adu na to, ¢i niektorych z nich k tomu donuti vycer-
panost v dosledku cenovej vojny, rozhodnutie akcionarov z dévodov poklesu celkovych vynosov, alebo
iné negativne skusenosti z fazy konsolidacie trhu. Vel'mi pravdepodobné je oCakavanie, Ze prirodzenym
vyvojom, bez zasahu regulatora zakazujuceho zluCovanie alebo preberanie konkurentov, by v strednodobom
horizonte zostal na trhu len jeden mobilny operator. V kazdom pripade azZ potom, ked sa za¢nu prejavovat
Strukturalne pohyby takéhoto charakteru, za¢ne sa v odbornej verejnosti identifikovat podstata problému
a hl'adat nové rieSenia, rovnako ako v pripade pevnych telekomunikaénych sluZzieb.

Pritom ekonomicka teoria iz davno podrobne popisala vyvoj trhov nacrtnuty vyssie a preto z ekono-
mického pohladu su d'alSie Stadia fungovania trhov viac ako isté. Je pravda, ako by namietli zastupcovia
v sucasnosti prevladajuceho technologického pristupu, Ze tento vyvoj moze este ovplyvnit prichod novych
sluzieb, ktoré prudko sa vyvijajuca technologia umozni (napr. implementacie sluzieb tretej generacie -
UMTYS). Ale prave v tomto smere makroekonomicky nadhl'ad nesmie ,,pre par stromov prehliadnut les®.
Technologické inovacie mozu naozaj sposobit urcité odchylky a zmeny vo vyvoji trhov, ale len z hl'adiska
casového. Mozu oddialit skonéenie fazy rastu trhov, alebo dokonca ju obnovit - v pripade vysokej komer-
¢nej uspesnosti novych sluzieb, ale aj naopak modzu fazu konsolidacie pribliZit - v pripade ich komerénej
neuspesSnosti. Ak totiZz extrémne vysoké investicie do licencii a novej technologie neprinesu o¢akavany
efekt, nenaplnené finanéné ocakavania akcionarov mozu vohnat trhy do viny konsolidacie ovel'a skor.

Makroekonomicka podstata preto zostava neodsSkriepitelna. Rastova faza trhov mobilnych telekomu-
nikacnych sluzieb raz urcite skonci. Jej nevyhnutnym dosledkom bude vyraznejsi pokles cien mobilnych
telekomunikacnych sluzieb. Trh dokaze prirodzenym spdsobom dospiet do stavu, v ktorom bude mini-
malizovat jednotkové naklady na uZivatel'a a to rozsiahlymi usporami z rozsahu - prirodzenym mono-
polom. Ceny mobilnych telekomunikaénych sluzieb by totiz mohli byt vyrazne nizSie okamZite, vd'aka
eSte vySSim usporam z rozsahu, ktoré by vznikli ak by neexistovali paralelné mobilné siete. Existencia
niekol'kych identickych sieti je ekonomicky neopodstatnena v telekomunikacnom odvetvi rovnako ako
v Zelezniciach, energetike, alebo v ktoromkol'vek inom infrastrukturalnom odvetvi. Sti¢asna existencia
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a prosperita paralelnych mobilnych sieti je prave mozna len vd'aka vysokym cenam tychto sluzieb, ktoré
su vS§eobecne akceptované v rastovej faze tohto trhu pri stale eSte nenasytenom dopyte po mobilnych sluz-
bach. Prirodzeny monopol, ktory by prirodzenym vyvojom urcite vznikol, by z ekonomického hl'adiska
najvhodnej$im sposobom vyuZzival potrebné zdroje a zabezpecoval rast. Samozrejme monopol je Skodlivy
ak svoje postavenie zneuZiva a prave preto by stalo za uvahu, ¢i by nebolo vhodné aplikovat rieSenie, ktoré
by zabranilo problémom s konsolidaciou trhu, nastavajucemu neefektivnemu boju proti vznikajucim mo-
nopolom a pritom odstranilo neekonomické duplicity a z nich vyplyvajuce vysoké ceny sluzieb.
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Kvalita a kvantita studentu -
absolventti verejnych vysokych $kol a financovani VVS v CR

Lenka Halouzkova

Abstrakt: Prispévek se zabyvd problematikou studentii, resp. absolventii VS a financovdnim vzdéldvaci
cinnosti VS'v CR.

Klicova slova: financovani, vysokd skola, absolvent, kvalita, kvantita

Uvod

Existuji zfetelné vztahy mezi kvalitou lidskych zdrojt, vzdélanim, konkurenceschopnosti a ekonomic-
kym rtistem. Podivejme se na inovacni profil (viz. nize), ktery porovnava nékolik vyznamnych ekonomic-
kych a spolec¢enskych parametra 3 vybranych stati. Je vidét, Ze postaveni Finska a USA je vyraznéji lepsi
nez situace CR (samoziejmé, Ze je toto tvrzeni ponékud zjednodusujici vzhledem k omezenému rozsahu
prispévku).

Inovacni profil

Primémy rast HDP

Podil studentd V& z pFisluiné vékové
skupiny

VS vzdélini piispivike
konkurenceschopnosti

Studenti v technickych a

V¥ daje na VaV ze soukromy ch
3 piirodovédny ch oborech (%)

zdroji

Piihlasky patent na 1000 obyvatel -/ Spoluprace univerzit a firem
Dostupnost kapitalu pro inovaii gt Atfministrativni podminky pro vznik
podnikani novy ch firem
——CR
e Fins ko
g | JS A,

zdroj: OECD 2004

Svou vyznamnou roli zde tedy hraji univerzity a kvalita vzdélavani, které univerzity poskytuji resp.
kvalita jejich absolventi.

Studenti VS, resp. Piijimaci fizeni na VS

Ke studiu na terciarni urovni, tedy na vyssi odborné a vysoké §koly, se v roce 2005 hlasilo celkem
139,9 tis. uchazect, ktefi podali celkem 319,7 tis. prihlasek (kazdy uchaze¢ podal v priiméru 2,3 prihlasky).
K prijimacim zkouskam se vSak dostavilo pouze 91,6 % vSech prihlaSenych (128,2 tis.). Pocet studentd,
ktefi byli ke studiu pfijati, ¢inil 91,1 tisic, z nichz celkem 95,3 %, tj. 86,9 tis., ke studiu skute¢né nastoupilo.
,Cerstvi“ maturanti tvofili celkem 45 % viech pfihlaSenych, 53 % vsech pfijatych a 54 % vech zapsanych
uchazect.

Piihlasku na VOS i na VS zaroven podalo celkem 7,5 % uchazect, pouze na vysokou §kolu se hlasilo
86,1 % uchazect. Do obou typti terciarniho vzdélani zaroven (jak na vysokou, tak na vys$si odbornou §kolu)
bylo prijato vice nez 2 tisice uchazeci, na obé Skoly zaroven jich vSak nastoupilo pouze 482.

Celkovy pocet prihlasenych vzrostl oproti roku 2004/05 pouze o 593 (tj. 0 0,4 %), celkovy pocet pri-
jatych vzrostl o 4,1 tisice, tedy o 4,7 %. Podil vSech zapsanych vzhledem k populaci 19letych je 65,5 %.
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(Porovnavame-li celkovy pocet ,Cerstvych® maturantll s poCtem zapsanych studentd do prezencniho,
respektive denniho studia, dosahuje tento podil témér 80 %; podil vSech zapsanych student do prezenc-
niho, respektive denniho studia, ¢ini 51 %.)

Zajimavymi ukazateli jsou také podily prihlaSenych, pfijatych a zapsanych ,Cerstvych® maturantd na
celkové populaci ,,Cerstvych® maturantll. Podil ,,¢erstvych® maturanti mezi pfihlaSenymi uchazeci ¢ini na
celkové populaci ,Cerstvych® maturantt 74,6 %, podil prijatych 57,2 % a podil zapsanych 55,4 %.

Celkova uspésnost' uchazecu pii prijimani na vysoké a vyssi odborné skoly ¢inila 71,1 %. U denniho, resp.
prezenéniho studia dokonce 75,4 %. Uspésnéjsi byli uchazeci o denni studium na vyssi odborné skole (80,9 %)
ve srovnani s uchazeci o prezencni studium v magisterskych studijnich programech (46,2 %) a v bakalarskych
studijnich programech (70,3 %).

Vysvétleni nasledné pouzitych pojmii:

Pocet podanych prihldsek je pocCet podanych pfihlasek uchazeci, ktefi se prihlasili ke studiu na vysoké/vyssi
odborné Skole.

Pocet prihldsenych na vysoké/vyssi odborné §koly je pocet uchazect, ktefi se pfihlasili ke studiu na vyso-
ké/vyssi odborné Skole (fyzickych osob).

Pocet prihldasek uchazecii, kteri se dostavili k prijimacimu tizenti, je pocet prihlasek ke studiu na vysoké/vyssi
odborné Skole podanych uchazeci, ktefi se zucastnili daného prijimaciho fizeni

Pocet uchazeci, kteri se dostavili k prijimacimu rizeni - kazdy uchazec o studium na vysoké/vyssi odborné

Skole, ktery se dostavil k pfijimacimu fizeni, je pocitan pouze jednou bez ohledu na to, ke kolika pfiji-

macim fizenim se dostavil.

Pocet prijeti je poCet kladn€ vyfizenych (pfijatych) pfihlaSek uchazect o studium na vysoké/vyssi odborné
skole.

Pocet prijatych je pocet prijatych uchazecl (fyzickych osob) ke studiu na vysoké/vyssi odborné Skole, kazdy
prijaty je pocitan jen jednou bez ohledu na to, kolikrat byl pfijat.

Pocet zapsdni je pocet zapsani uchazeci, ktefi se zapsali ke studiu na vysoké/vyssi odborné Skole.

Pocet zapsanych je pocet prijatych uchazeci (fyzickych osob), ktefi se zapsali ke studiu na vysoké/vyssi
odborné Skole, kazdy zapsany je pocitan pouze jednou bez ohledu na to, kolikrat se zapsal.

Uspésnost pri prijimacim Fizeni je podil pfijatych uchazect a viech uchazeét, ktefi se dostavili alespon

k jednomu prfijimacimu fizeni na vysokou $kolu/vyssi odbornou Skolu. (Do roku 2004/05 se uspésnost

pocitala jako podil poctu pfijatych a prihlasenych uchazeci.)

Naprosta vétsina uchazecu se hlasi na VVS (95,5%). Soukromé VS prijaly celkem 8,2 tis. uchazeéi,
z nichz 7,5 tis. ke studiu nastoupilo.

Uchazeci se nejvice hlasi ke studiu humanitnich a spolecenskovédnich obori, ekonomickych, technic-
kych a pedagogickych obort.

Mezi pfihlasenymi pievazuji absolventi SOS (48,7 %) a gymnazii (36,4 %), coz odpovida i stavu v pred-
chozich letech. Drtivou vétSinu uchazecl o prezencni studium tvori 19 a 20leti, v roce 2005 tvofili 19leti
celkem 47 % prihlaSenych do prezencniho studia a 20leti tvofili 22,9 %.

' Od roku 2004/05 je uspésnost pocitana jako pocet pfijatych/pocet uchazecu, ktefi se dostavili k pfijimacimu Fizeni.
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Tab. 1: Pocet piihlasenych, pfijatych a zapsanych na VS a VOS v letech 1997/98-2005/06

1997/98 1998/99 | 1999/2000 | 2000/01 2001/02 2002/03 ‘ 2003/04 ‘ 2004/05 ‘ 2005/06
prihlaseni

jen na VS 94 139 92 005 92093 95 080 93 395 96 910 104 670 118 759 120 506

jen na VOS 9031 11 042 11 207 7 001 8714 10 282 11 465 9001 9013

na VS a VOS 12 882 15230 13 344 8 405 11 605 11 938 12 874 11 594 10 428

soucasné

Celkem 116 052 118 277 116 644 110 486 113 714 119 130 129 009 139 354 139 947
prijati

jen na VS 43 676 43 820 451752 44 010 52 863 58 897 67 461 73 648 77 933

jen na VOS 12 795 13 762 13 745 9242 12 022 12 643 13 386 11 396 11 150

na VS a VOS 868 1412 1653 1204 1813 2 180 2121 1965 2053

soucasné

Celkem 57 339 58 994 61 150 52 248 66 698 73 720 82968 87 009 91 136
zapsani

jen na VS X 42 782 44163 43 451 52198 57 862 66 090 71 808 75 727

jen na VOS X 13 090 13 065 8535 11 474 12 122 13 007 10 909 10 667

na VS a VOS X 437 391 262 329 480 427 391 482

soucasné

Celkem X 56 309 57 619 52248 64 001 70 464 79 524 83108 86 876

v %
1997/98 1998/99 | 1999/2000 | 2000/01 2001/02 2002/03 2003/04 2004/05 2005/06
prihlaseni

jen na VS 81,1% 77,8 % 79,0 % 86,1% 82,1% 81,3% 81,1% 85,2% 86,1 %

jen na VOS 7,8% 9,3% 9,6 % 6,3% 7,7% 8,6 % 8,9% 6,5% 6,4 %

na VS a VOS 11,1% 12,9 % 11,4% 7,6 % 10,2 % 10,0 % 10,0 % 8,3% 7.5 %

soucasné

Celkem 100,0% 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %
prijati

jen na VS 76,2 % 74,3 % 74,8 % 84,2% 79,3 % 79,9 % 81,3% 84,6 % 85,5%

jen na VOS 22,3% 23,3% 22,5% 17,7 % 18,0 % 17,2 % 16,1 % 13,1% 12,2%

na VS a VOS 1,5% 2,4% 2,7% 2,3% 2,7% 3,0% 2,6% 2,3% 2,3%

soucasné

Celkem 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0% 100,0 % 100,0 % 100,0 %
zapsani

jen na VS X 76,0 % 76,6 % 83,2% 81,6 % 82,1% 83,1% 86,4 % 87,2%

jen na VOS X 23,2% 22,7% 16,3% 17,9 % 17,2 % 16,4 % 13,1% 12,3%

na VS a VOS X 0,8% 0,7% 0,5% 0,5% 0,7% 0,5% 0,5% 0,6 %

soucasné

Celkem X 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Financovani VS v CR
V soucasné dobé ptisobi v CR 25 vefejnych VS a 40 soukromych VS (dale jen ,,SVS®).

Soukromé VS

SVS mohou vznikat od roku 1999 podle zakona &. 111/1998 Sb., o vysokych §kolach a o zméné a dopl-
néni daliich zakoni na zakladé statniho souhlasu udéleného MSMT a to bud podle zakona ¢. 248/1995 Sb.
jako obecné prospésné spolecnosti o.p.s. (18) nebo podle Obchodniho zakoniku jako a.s. (6) a s.r.0.
(16). SVS jsou v financovany prevazné ze skolného, které se pohybuje v ¢astkach 20 tis. K& az 146 tis. K&
za akademicky rok, popf. z granti &i projektl (tj. odvislé dle aktivit SVS). Jejich hospodafeni je tedy zce-
la nezavislé na statnim rozpo¢tu, resp. dotacich MSMT (vyjimku tvofi dotace na ubytovani a stravovani
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studentd, popi. MSMT miuiZze SVS poskytnout dotaci na mimofadnou a statem podporovanou &innost,
napf. nabidka staitem mimofadné prioritniho studijniho programu, resp. oboru, ktery neni nabizen na
jinych VVS).

Verejné VS

Obr. 1: Schéma finanénich prostiedkt plynoucich na vefejné vysoké skoly v CR

P SR - = — = = - - - oo
: [T T T T T T e al
1 H
: ! - L
! KAPITOLA i | ROZPOCTY KAPITOLA I !
1 | PROJEKTY SKOLSTVI | REZORTU — AKADEMIE VED !
1 | FINANCOVANE | |
L e —E————— —_
: r i
. H
| I ! IIl. Podkapitoly KAPITOLA B
| Vysoké | | vyzkumné VEDECKA i
: . CENTRA I
5 [ N A 1
) |
| Dota Projekty i
' zadané KAPITOLA |
! ministers GRANTY I |
| H |
N NN [N SO A A I I i
[ E T NP EUNRER P I I R
» \ 25 VEREJNYCH |—
+ VYSOKYCH
PROJEKTY —>—‘/ SkoL ¢
FINANCOVANE
Spole¢né programy
ZAHRANICNI
GRANTY ¢
KOME

Pro VVS vydava MSMT na zakladé ustanoveni § 7 odst. 1 a § 14 zakona ¢. 218/2000 Sb., o rozpoétovych
pravidlech a o zméné nékterych souvisejicich zakont (rozpoctova pravidla), ve znéni pozdéjsSich predpisa,
rozhodnuti o prispévcich ze statniho rozpoc¢tu na vzdélavaci a védeckou, vyzkumnou, vyvojovou, uméleckou
nebo dalsi tvuréi cinnost (dale jen ,,pfispévek”) a dotacich ze statniho rozpoctu (dale jen ,,dotace”) podle
zakona ¢&. 111/1998 Sb., o VS a 0 zméné a doplnéni dalSich zakont (zakon o vysokych skolach), ve znéni
pozdé&jsich predpist.

— Prispévek podle téchto Pravidel poskytuje VVS ministerstvo na uskute¢fiovani akreditovanych studijnich
programi a programu celozivotniho vzdélavani a s nimi spojenou védeckou, vyzkumnou, vyvojovou, ume-
leckou nebo dalsi tviirci ¢innost.

— Dotace podle téchto Pravidel poskytuje VVS ministerstvo na rozvoj vysoké skoly a na ubytovani a stra-
vovani studentii.

Pro stanoveni vySe prispévkl je rozhodny:

* typ a finan¢ni naro¢nost akreditovanych studijnich programi a programu celoZivotniho vzdélavani,

e pocet student,

e dosazené vysledky ve vzdélavaci a védecké, vyzkumné, vyvojové, umélecké nebo dalsi tviiréi ¢innosti
a jeji narocnost,
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e dlouhodoby zamér vzdélavaci a védecké, vyzkumné, vyvojové, umélecké a dalsi tviiréi ¢innosti pro
oblast VS vypracovany ministerstvem a jeho kazdoroéni aktualizace (dale jen ,,dlouhodoby zamér
ministerstva®),

* dlouhodobé zaméry vzdélavaci a védecké, vyzkumné, vyvojové a umélecké nebo dalsi tviirci ¢innosti
VS a jejich kazdoroéni aktualizace (dale jen ,,dlouhodobé zaméry VS*), projednané podle § 87 pism. c)
zakona o vysokych Skolach.

Na pFispévek a na dotaci na rozvoj VS ma podle zakona o vysokych skolach VS narok. Prispévky a dotace
ministerstvo poskytuje na zakladé zadosti VS. Vysi prispévku a dotaci stanovi ministerstvo rozhodnutim podle
prislusnych kvantitativnich a vécnych ukazatelti uvedenych v zakon€ o statnim rozpoctu.

Ministerstvo poskytne vysoké Skole prispévek vypocteny (viz. dale Ukazatelé A a B) ve vysSi 75 % jeho
ro¢niho objemu, pokud vysoka Skola nepozada o jinou ¢astku. Zbyvajici ¢ast prispévku mize ministerstvo
na zakladé zadosti VS poskytnout na kapitalové vydaje v terminech do 31. biezna, 30. ¢ervna a 31. fijna
kalendafniho roku. Po datu 31. fijna ministerstvo
a) prispévek na kapitalové vydaje jiZ neposkytuje,

b) poskytne zbyvajici ¢ast pfispévku.

Pravidla stanoveni vySe prispévku

Castka vyclenéna pro prispévky bude rozdélena podle téchto ukazateli:

Ukazatelée A a B (studijni programy a s nimi spojend tviirci ¢innost) - se odvozuji od rozsahu a obsahu
vzdélavaci ¢innosti VS, méfené poctem financovanych studii a absolventl.

P1i vypocCtu se pouZivaji tato rozpoctova data:

- Pocet rozpoctovych studentiy VS v akreditovanych studijnich programech (véetné akreditovanych studij-
nich programi uskute¢iovanych na VOS) k 31. 10. predchoziho akademického roku a k 31. 10. probi-
hajiciho akademického roku. Rozpoctovym studentem je student, ktery je zapsan do studia, s vyjimkou
studenta-ob&ana CR, jehoZ studium je hrazeno z prostiedki jiné rozpoétové kapitoly a studenta, jehoz
studium je hrazeno podle mezinarodnich smluv a usneseni vlady (viz ukazatel D). Do vypoctu se
zahrnuje kazdé probihajici studium kazdého studenta, které vyhovuje uvedenym kritériim.

- Prepocteny pocet studentii, ktery se zjisti podle tohoto vzorce:

= (,Nové prijati“ x 1,0) + (,Ostatni“ x 1,0) + (, Pitlrocni“ % 0,5)
Pocet zvlastnich studentil se pfi vypoctu neuvazuje. Pravidla, podle nichz se rozpoc¢tovy student zapocita
mezi noveé prijaté, zvlastni nebo studenty ostatni a piilro¢ni, jsou uverejnéna na internetovych strankach
ministerstva. Do vypoctu se zahrnuje kazdé probihajici studium kazdého studenta, které vyhovuje
uvedenym kritériim.

- Normativni pocet studentii, ktery se vypocita z prepoCteného poctu studentl k pfislusSnému datu jako
soucet soudintl pfepoéteného poctu studenttl VS a koeficientt ekonomické naroénosti jednotlivych
studijnich programu, ve kterych studuji. Téchto koeficientll ekonomické naro¢nosti studijnich programu
je sedm; nejnizsi je roven 1,0 a nejvyssi je roven 5,9.

- Pocet absolventii VS, ktery se zjisti souctem absolventt viech studijnich programit VS za obdobi od 1.
11. pfedchoziho akademického roku do 31. 10. probihajiciho akademického roku. Absolventem (§ 55
zakona o VS) se pro tento ticel rozumi absolvent studijniho programu, jehoz uskute¢iiovani bylo alespon
castecné hrazeno z finanénich prostfedka kapitoly statniho rozpoétu 333 MSMT.

- Zdkladni normativ studijniho programu, ktery stanovi pro kazdy finanéni rok naméstek pro vysoké
§kolstvi ministryné skolstvi, mladeze a télovychovy po projednani s reprezentaci VVS.

- Kontrahovany pocet studentii, ktery se rovna prepoétenému poctu studenttt VS, stanovenému MSMT po
projednani s touto VS jako limitni pro vypocet dotace v ukazateli B1. Kategorie kontrahovanych stu-
dentl a kritéria pro jejich zapocteni stanovi naméstek pro vysoké Skolstvi ministryné Skolstvi, mladeze
a t€lovychovy.
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Tato cast prispévku vysoké skole je souctem

- soucinu zakladniho normativu a normativniho poc¢tu studentti k 31. 10. predchoziho akademického
roku (A), a

- soucinu zakladniho normativu a normativniho poctu studentd, zjiSténého z rozdilu mezi pocty pie-
poctenych studentl k 31. 10. probihajiciho akademického roku a k 31. 10. pfedchoziho akademického
roku, snizeného o odpocet, pokud prepocteny pocet studentl vysoké skoly nerespektuje kontrahovany
pocet studentt (B1), a

- soucinu poctu absolventl a ¢astky pfipadajici na kazdého z nich, ktera se vypocte takto: ¢astka urena
ministerstvem se vynasobi koeficientem ekonomické naro¢nosti absolvovaného studijniho programu,
zaokrouhli na celé K¢, a pokud jde o absolventa doktorského studijniho programu, vynasobi jeSté
koeficientem 1,5 (B2).

Odpocet se provede tak, zZe se prepocteny pocet studentll presahujici kontrahovany pocet studentil
nasobi zakladnim normativem a odecte od ukazatele B1.

Ministerstvo poskytne VVS zalohu na piispévek stanovenou na zakladé rozhodnych udajt podle stavu
k 31. fijnu pfedchoziho kalendarniho roku do vySe 1/4 prispévku poskytnutého na tento ucel v piedchozim
kalendarnim roce. O takto poskytnutou zalohu se snizZi vySe této ¢asti prispévku na bézny rok.

Ukazatel C (stipendia pro studenty doktorskych studijnich programii)

Tato Cast prispévku vyjadfuje podporu studentid studujicich v doktorskych studijnich programech.
Stanovi se jako soucin ¢astky, ur¢ené naméstkem ministryné pro vysoké Skolstvi po projednani s repre-
zentaci VVS, a poétu studentt v prezenéni formé doktorskych studijnich programt, ktefi v doktorskych
studijnich programech (podle udaji SIMS) nestuduji déle, nez je standardni doba studia, pficemz pro
vypocet ptispévku jsou rozhodné udaje SIMS k 31. 10. predchoziho kalendarniho roku, a k 31. 3., 30. 6.
a 31. 10. daného kalendafniho roku.

Ukazatel D (studujici nefinancovani 7 ukazatele A nebo B; mezindrodni spoluprdce)

Ukazatel D je zdrojem pro zvySeni prispévkl, podporujici plnéni zavazkli z mezinarodnich smluv
(mimo programi AKTION, CEEPUS a SOCRATES), které nejsou financovany z ukazatele A nebo B.
Castky zvysujici pfispévek jsou vypoéitany podle rozsahu vzdélavaci ¢innosti vysoké §koly, vyse stipendia,
poctl studujicich cizincl, na néZ neni poskytovan prispévek z ukazatele A nebo B, a podle rozsahu ukolq,
jimiz je VS povéfena v mezinarodni spolupraci. V ramci tohoto ukazatele byl stanoven pfispévek napf. na
uskutecnéni akci Letnich §kol slovanskych studii.

Ukazatel F (vzdelavaci projekty, programy a zaméry)
Ukazatel F je zdrojem pro prispévky novym vysokym Sskolam a pro zvySeni prispévki, podporujici
vzdé€lavaci projekty a aktivity, které nejsou financovany z ukazatele A a B.

Ukazatel M (mimovadné aktivity)

Prispévek z tohoto ukazatele pfizna ministerstvo na podporu mimofradnych, rozpoctem nezajiSténych
aktivit, které vysoka Skola uskute¢nuje napf. jako dusledek
- novych pravnich predpist, které maji znacné dopady na plnéni ukold, pro které byla zfizena,
- novych aktualnich ukoli.

Ukazatel S (stipendia podle § 91 odst. 3 zikona o vysokych skoldach)

Tato ¢ast prispévku se vypocita jako soucin minimalni vySe stipendia stanovené nafizenim vlady, kterym
se provadi § 91 odst. 3 zakona o vysokych Skolach, a poc¢tu studentd, ktefi maji narok na pridavek na dité ve
zvySené vyméfe podle zakona €. 117/1995 Sb., o statni socialni podpore, ve znéni pozd€jSich predpist.
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Ukazatel U (ubytovaci stipendia)
Tato &ast prispévku vysoké skole bude stanovena z ¢astky, uréené MSMT pro viechny VS, dané obdobi

a tento ucel stejnym %, jako je % studentt této VS, ktefi podle udaji SIMS k 31. 10. probihajiciho aka-

demického roku spliuji dale uvedené podminky pro zapoéteni, z poctu studentll viech VS, ktefi spliuji

podminky pro zapocteni.
Podminkou pro zapocteni je, Ze student

- je studentem Bc., Mgr. nebo Ph.D. studijniho programu v prezencni formé studia,

- studuje v prvnim studijnim programu, nebo ve studijnim programu na néj navazujicim, nebo pfrestoupil
z jednoho takového studijniho programu do jiného a pfedchozi studium mu bylo uznano; v pripadé
soubézné studovanych studijnich programil je student zapoCten nejvyse jednou, a to v tom studijnim
programu, ve kterém byl do studia zapsan drive,

- neprekrodil standardni dobu studia v probihajicim studijnim programu ani v Zadném ze soubézné
studovanych studijnich programi,

- nema misto trvalého pobytu v okrese, v némz je misto jeho studia,

- nema misto trvalého pobytu na izemi hlavniho mésta Prahy, je-li misto jeho studia na uzemi hlavniho
meésta Prahy.

Pri vypoctu se neprihlizi ke studiu ve studijnim programu, do néhoz se uchaze¢ zapsal a které i ukoncil
v obdobi od 1. kvétna do 30. fijna téhoz kalendarniho roku zapocteni.

Pravidla stanoveni vySe dotaci na rozvoj vysoké skoly

Dotace na rozvoj vysoké Skoly jsou poskytovany podle téchto ukazatel:

Ukazatel D (studujici nefinancovani 7 ukazatele A nebo B; mezindrodni spoluprice; projekty podle usne-
seni viddy CR)

Dotaci na rozvoj vysoké skoly 1ze z tohoto ukazatele poskytnout na plnéni programtit AKTION, CEEPUS
a SOCRATES a na podporu realizace dalSich definovanych projektli VySe dotaci vychazi z podkladii MF,
MZV, prislusnych Narodnich kancelafi a agentur.

Ukazatel F (vzdélavaci projekty, programy a zaméry)

Dotaci na rozvoj VS Ize podle tohoto ukazatele poskytnout na podporu projektil a aktivit, které pod-
poruji rozvojové zaméry VVS nebo ministerstva podle dlouhodobého zaméru VVS nebo dlouhodobého
zaméru ministerstva.

Ukazatel G (vzdelavaci rozvojové projekty Fondu rozvoje vysokych skol)

Dotaci podle tohoto ukazatele pfizna ministerstvo VS, na kterych se budou fesit vzdélavaci projekty,
uspé&sné ve vybérovém fizeni, organizovaném Vyborem Fondu rozvoje vysokych §kol.

Ukazatel M (mimovddné aktivity)

Dotaci podle tohoto ukazatele pfizna ministerstvo na podporu mimoradnych, rozpo¢tem nezajiSténych
rozvojovych aktivit, které VS uskuteciiuje napf. jako disledek
e novych pravnich predpist, které maji znacné dopady na plnéni ukoll, pro které byla zfizena,

e novych aktualnich ukold.

Ukazatel I (rozvojové programy)

Dotaci podle tohoto ukazatele pfizna ministerstvo VVS, na kterych se budou fesit projekty v ramci
Rozvojového programu vyhlaseného MSMT jako soucast aktualizace dlouhodobého zaméru ministerstva
na dany kalendafni rok, uspé€sné ve vybérovém fizeni. VyhlaSeni Rozvojového programu i vysledky vybé-
rového fizeni jsou uvefejnény na internetovych strankach ministerstva.

Dotace na ubytovdni a stravovdni studentii

Vyse dotace na ubytovani a stravovani studentq, jez bude poskytnuta prislusné vysoké skole, se vypocte
jako soucin souctu vysokymi Skolami vykazaného poctu prepoctenych hlavnich jidel (teplych a studenych),
vydanych studentiim v menzach nebo se souhlasem ministerstva péci vysoké §koly ve stravovacich zafi-
zenich jinych pravnickych osob (teplé jidlo se zapocitava koeficientem 1,0; studené jidlo se zapocitava
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koeficientem 0,4) za obdobi listopad predchoziho akademického roku az fijen probihajiciho akademického
roku (dale jen ,pocCet jidel v rozhodném obdobi“) a rozpoctového ukazatele, ktery ministerstvo urcilo na
jedno prepoctené hlavni jidlo (dale jen ,stravné®). Dotaci na ubytovani a stravovani studenti 1ze na zZadost
rektora vysoké §koly zvysit, doslo-li ke skokovému nartdstu poctu stravovanych studentii anebo v rozhodném
obdobi ke snizeni vykonu menzy v disledku jeji opravy nebo rekonstrukce.

Nezaméstnanost absolventi VS

Udaje o poétech nezaméstnanych absolventi sbiraji ufady prace dvakrat roéné, a to v dubnu a v zafi.
Zarijova data o nezaméstnanych absolventech odrazeji situaci, kdy absolventi po prazdninach vstupuji na
trh prace (miry nezaméstnanosti jsou proto obvykle zna¢né vysoké), dubnova data postihuji trh prace jiz
ve stabilizovaném stavu, ,,0CiSténém*® od vlivu novych absolventd po ukoncéeni Skolniho roku a po prazd-
ninach (miry nezaméstnanosti vykazuji niz§i hodnoty). Po¢ty nezaméstnanych absolventl i miry jejich
nezaméstnanosti tak vykazuji v zafi vysSSi hodnoty nez v dubnu. Z téchto diivodu je pfi sledovani vyvoje
nezaméstnanosti absolventl dilezita zejména meziro¢ni zména v datech - tzn. od dubna do dubna (resp.
od zafi do zafi) nasledujiciho roku.

Nezaméstnanym absolventem se rozumi ob¢an, ktery je bez prace a je nejvyse dva roky od ukonceni skoly.
V predchozich letech (az do zafi 2005) byla pouzivana jak tato definice nezaméstnaného absolventa, tak
i definice predchozi, podle niz byl za nezaméstnaného absolventa povazovan obcan, jehoz celkova doba
zaméstnani v pracovnim poméru nedosahla po uspéSném ukonceni studia dvou let. Do doby od ukonc¢eni
Skoly se nezapocitavala vojenska zakladni sluzba nebo civilni vojenska sluzba (pfed rokem 2005), Zeny
na matefské dovolené a Zeny na dalSi matefské dovolené.

Celkovd netispésnost - vyjadiuje podil mezi nezaméstnanymi absolventy celkem (tj. t€émi, ktefi neodpra-
covali jeSt€ dva roky po ukonceni svého vzdélani) a absolventy, ktefi ukon¢ili své vzdélani v predchozich
dvou letech.

Novd netispésnost - vyjadfuje podil mezi nové nezaméstnanymi absolventy (tj. témi, ktefi jeSt€ nepra-
covali) a odpovidajici skupinou absolventt, ktefi ukoncili vzd€lani v predchozim roce.

Celkova netispésnost - dosazitelni nezameéstnani vyjadiuje podil mezi dosazZitelnymi nezaméstnanymi
absolventy celkem (tj. témi, ktefi neodpracovali jeSté dva roky po ukonceni svého vzdélani a jsou schopni
okamzitého nastupu do zaméstnani) a absolventy, ktefi ukon¢ili své vzdélani v predchozich dvou letech.

Tab. 2: Vyvoj poétu evidovanych nezaméstnanych absolventti CR ke 30. 4. 2006 (absolutni poéty)

1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 & 2003 | 2004 | 2005 | 2006
VOS - - - - - - 829 | 1153 | 1581 | 1573 | 1131 953 911
VS 557 447 503 698 | 1217 | 2085 | 2519 | 2392 | 3099 | 3435 | 3000 | 2135 | 1833

Miry nezaméstnanosti absolventi

Zcela nejnizsi miru celkové neuspéSnosti maji dlouhodobé€ absolventi vysokych §kol. Také u nich byl
zaznamenan meziro¢ni pokles, a to o 0,7 procentniho bodu. V dubnu 2006 byla 3,1 %, v dubnu 2005 3,8 %.
Nejvyssi hodnoty dosahla mira celkové neuspésnosti v dubnu 2003, kdy ¢Cinila 6,9 %. Tato nejvyssi hodnota
je o polovinu niZsi nez u absolventi VOS.

Tab. 3a: Vyvoj miry celkové neuspésnosti absolventtt CR k 30. 4. (v %)

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
VoS - 3.3 16,1 12,6 10,2 13,2 14,7 14,3 9,0 6,6
VS 2,4 1,4 6,6 79 73 9 9,6 6,7 4,3 3,3

Zdroj: MPSV, UIV
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Tab. 3b: Vyvoj miry nové netispésnosti absolventtt CR k 30. 4. (v %)

1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2006/obs.*
VYOS - 8,8 13,8 11,5 8,0 9,9 10,6 9,4 8,2 6,5 5,9
VS 2,0 3,1 438 5,4 5,0 6,4 6,9 5,8 3,8 3,1 3,1
Zdroj: MPSV, ULV

* 'V mife celkové neuspéSnosti jsou zahrnuti pouze tzv. obsazitelni nezaméstnani, tzn. absolventi, ktefi jsou schopni
okamzitého nastupu do zaméstnani (bez Zen na MD)

Miry nezaméstnanosti absolventii kol podle stupné dosazeného vzdeélani a skupin oborii KKOV

Celkova neuspésnost - dosaZzitelni nezaméstnani 3,1 %. U skupiny vysoko§kolsky vzdélanych absolventli
skol neni mozné provadé€t detailni porovnavani neuspésnosti absolventil jednotlivych studijnich programd.
Mezi hlavni prekazky patfi zejména komparacni potize pfi sjednocovani obord KKOV, kdy podle nové
metodiky 1ze porovnavat pouze nékteré studijni programy, prevazné se to tyka studijnich programa jako
celkovych kategorii.

Pokud se podivame na celkovou netuspéSnost u hlavnich studijnich programi, vidime, Ze hodnoty jsou
velmi nizké. Nejlépe se uplatiuji absolventi zdravotnickych studijnich programi vcetné lékarskych, kde mira
celkové neuspésnosti ¢ini 1,4 %. Méné nez 3% maji celkovou neuspésnost i absolventi studijnich programu
orientujicich se na pravni ¢innost (2,5 %) a absolventi technickych (2,7 %) a pedagogickych a uéitelskych stu-
dijnich programi (2,8 %). Naopak nejhiie hledaji uplatnéni pievazné absolventi vysokych skol se zaméienim
na zemeédélstvi (3,9 %), absolventi oboru orientovanych na kulturni védy (3,6 %) a ekonomii (také 3,6 %).
Vys$§i miru celkové neuspésnosti maji i absolventi studijnich obort zaméfrenych na pedagogiku a ucitelstvi
(3,5%).

Zavér
Priority Dlouhodobého zaméru vzdélavaci a védecké, vyzkumné, vyvojové, umélecké a dalsi tvirci cinnosti
pro oblast VS na obdobi 2006-2010 jsou zaméfeny na 3 zakladni oblasti:
e internacionalizace,
e kvalita a excelence akademickych ¢innosti,
 kvalita a kultura akademického Zivota.

Vyznamnymi ukazateli kvality se stane vzajemna spoluprace jednotlivych VS, ale i partnerstvi s regi-
onem, navazovani vazeb se soukromym sektorem a spoluprace s odbérateli. Kvalita bude v souladu se
zaméry prisluSnych §kol vyjadrena také fungujicim zdzemim a vhodnou infrastrukturou. Oproti pfedeslému
obdobi 2000-2005 bude vénovana zvysena pozornost fizeni a managementu VS, efektivnimu a priihledné-
mu vyuZzivani finanénich prostredkl pridélovanych ze statniho rozpoctu, mezinarodni spolupraci a ucasti
v mezinarodnich projektech, ale také vnitini kultufe akademického prostiedi na VS a vzajemnym vztahtim
v akademické obci, protoZe viechny tyto aspekty o kvalité VS vypovidaji.

Zakladnim zamérem v oblasti financovani vysokého skolstvi a zabezpeceni vySe uvedenych cilti je dosah-
nout do roku 2008 vyse vydaji na vysoké Skoly v objemu 1% HDP, cozZ se pouze priblizi k obvyklé evropské
urovni (EU-15), ktera ¢ini zhruba 1,0-1,3 % HDP, a to i po zapoCteni celého naseho systému terciarniho
vzdé€lavani. Nejnovéjsi dokument Evropské komise navic uvadi, Ze spole¢nosti a ekonomiky zalozené na
intenzivnim vyuZivani znalosti, kterou chce byt i Ceska republika, potfebuji financovat systém terciarniho
vzdélavani ve vysi minimalné 2 % HDP. Nejvyznamnéjsi ristové polozky ve vydajich ¢eského vysokého Skol-
stvi pfitom predstavuji prostfedky na podporu efektivniho chovani §kol s orientaci na vystupy (napfiklad
dotace na zamé&stnatelné absolventy), na rozvojové programy nebo podporu pfistupu netradi¢nich skupin
spole¢nosti k vysokoskolskému vzdé€lavani (spoluprace se stfednimi Skolami, stipendijni fond).

Nedostatec¢né financovani ¢eského vysokého Skolstvi neni v soucasné situaci vefejnych rozpo¢tli mozné
prekonat pouze zvySovanim vydaji statu, ale v duchu doporuceni Evropské komise i OECD rovnéz pod-
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statnym zapojenim soukromych zdroji. Je pritom ovSem tfeba vzit v ivahu, Ze jiZ ve stavajicich financnich
zdrojich vysokych Skol hraji podstatnou ulohu tzv. pfijmy z vlastni ¢innosti, které predstavuji pfiblizné
20 % jejich celkového rozpoctu.

Dlouhodobé nedostateéné financovani VS se projevuje ve dvou klicovych oblastech. Za prvé v nizké
urovni pristrojového a laboratorniho zafizeni a vybaveni a ¢asto i v nevhodnych prostorach, v jejich des-
integraci apod. MSMT je aktivni ve snaze usnadnit moznost vyuZit neinvesti¢nich prostfedki pro obnovu
investiéniho majetku zménou pfislusnych pravnich norem, které by zohlednily 1épe potieby VS a poméry
na nich a vedly je k vkladani prostiedki do rozvoje VS, nejen do jejich prosté reprodukce. Za druhé je to
nedostateéné odménovani pracovnikil VS, které se pohybuje v relaci k platové Grovni v zemi pod evropsky-
mi zvyklostmi a negativné ovliviiuje nejen jejich vékovou strukturu, ale predevsim kvalitativni uroven.

SWOT analyza systému zajistovani kvality VS v CR?

Silné stranky

- dlouholeta existence systému vnéjSiho hodnoceni (,,institucionalniho) Akredita¢ni komisi, ke kterému
se komise po proluce zpusobené vlnami akreditaci studijnich programi opét vraci,

- zavedeni kratSiho cyklu hodnoceni akreditovanych ¢innosti predevSim v téch pfipadech, kde jsou na-
znaky problém se zajiSténim kvality,

- nezavislost systému vnéjsiho hodnoceni jak na VS, tak na MSMT,

- dlouholeté zkuSenosti Akreditacni komise a jeji dobré postaveni v regionu stfedni a vychodni Evropy,

- nas systém zabezpeceni kvality spliiuje podminky kladené na zabezpeceni kvality v ramci evropského
prostoru vysokoskolského vzdélavani; Akreditacni komise je clenem ENQA, evropskeé sit€ sdruzujici
agentury zabyvajici se zabezpecenim kvality,

- vhodné legislativni podminky pro vnéjsi hodnoceni Akredita¢ni komisi i pro vnitini hodnoceni na
urovni VS.

Slabé stranky

- absence silné vazby mezi systémem vnéjsiho hodnoceni (provadéné Akreditacni komisi) a hodnocenim
vnitinim,

- velice rozdilna Giroven vnitiniho hodnoceni na VS, a to od prakticky ,jeho neexistence* az po zevrubné
zuzitkovani poznatkil z vnitiniho hodnoceni,

- rozpor mezi naroénosti vlastniho procesu hodnoceni, jeho nezbytnosti a periodicitou na jedné strané
a kapacitou a moznostmi hodnotitelll, ktefi tuto ¢innost vykonavaji,

- problematické, Casto jen formalné plnéné, naroky Akreditacni komise na personalni zabezpeceni stu-
dijnich programu, které nevedou ke skute¢né kvalité,

- minimalni ucast studentli na vnéjSim hodnoceni a ucast studentd vétSinou pouze formou dotaznikl
u vnitfniho hodnoceni, prestoZe student je hlavnim ,,zakaznikem* vysoké Skoly; malé vyuzivani vysledkl
hodnoceni relevantnich ¢innosti VS a ugitelt studenty,

- obecné€ malé vyuzivani vysledkd hodnoceni pro zlepSovani hodnocenych ¢innosti.

Prilezitosti

- postupné vytvoreni systémil vnitiniho hodnoceni, jejichz vysledky a postupy by byly uplatnitelné u vnéj-
$iho hodnoceni,

- vyraznéjsi zapojeni studentli do obou systémti hodnoceni (zpocatku alespon na urovni studentti dok-
torskych studijnich programu),

[2] MSMT, Odbor vysokych §kol: ,,Dlouhodoby zamér vzdélavaci a védecké, vyzkumné, vyvojové, umélecké a dalsi tviirci
¢innosti pro oblast vysokych §kol na obdobi 2006-2010“, Praha, srpen 2005.
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- vyuzit postupt hodnoceni vytvofenych v rdimci mezinarodni spoluprace (zavéry jednani ministri v Ber-
genu, ,,Standardy a smérnice zajiStovani kvality v Evropském prostoru vysoko§kolského vzdélani®
zpracované ve spolupraci ENQA, EUA, EURASHE a ESIB),

- specifikovat pozadavky Akreditacni komise na personalni zabezpeceni studijnich programd tak, aby
Iépe reflektovaly skuteéné pozadavky riznych stupnt studijnich programi a prispé€ly k vytvareni profilu
piislusné VS,

- efektivni systém hodnoceni provazat s akreditacemi prislusnych studijnich programi a obort habili-
tacniho a jmenovaciho fizeni bez zbytecného dalSiho administrativniho fizeni,

- vyuziti navrzené metodiky hodnoceni kvality a dalSich vystupt projektu ,Hodnoceni kvality vysokych
§kol“ (fesitel CSVS, garant MSMT).

Rizika

- umélé (formalni) pfizplisobovani systému hodnoceni mezinarodnim podminkam, napf. pfi snaze o zafra-
zeni do registru akredita¢nich komisi, v¢. neimérnych finan¢nich narokd,

- nahrada smyslu hodnoceni, tj. upozornéni na nedostatky, které je nasledné tieba odstranovat, vytvare-
nim ,hodnoceni pro hodnoceni®, tj. zakryvani t€chto nedostatkd,

- nezménéné, pouze formalni, naroky Akreditacni komise na personalni zabezpeceni studijnich programu
mohou ve svém diisledku vést pouze k formalnimu zdani kvality, nikoliv ke skutecné kvalité, ba spise
naopak,

- v pripadé pretiZeni vyZadovanym hodnocenim pijde spiSe o formalni zalezitost, vysledky nebudou
vypovidat o skuteéné kvalit€ a nebudou motivovat k odstranovani zjisténych nedostatki.
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Vyznam a analyza motivacnych faktorov v projektovom controllingu

Milos Hitka - Marek Potkany - Pavol Gejdos

Abstrakt: V prdci popisujeme moznost analyzy motivacného prostredia podniku pomocou dotaznikovej
metody. Na zdklade porovnania doleZitosti a spokojnosti s motivacnymi faktormi je mozné jednoducho, caso-
vo, financne, technicky nendrocne a operativne prehladne modifikovat vyhodnotenie motivdcie zamestnancov
v podniku, ako jedného z ucinnych ndstrojov projektového controllingu. V dalsej casti analyzujeme pomocou
hierarchickej zhlukovej analyzy motivacné profily technicko-hospoddrskych zamestnancov PPS Group, a.s.,
Detva a poukazujeme na najviac motivujiicejsSie motivacné faktory pre jednotlivé skupiny.

Klicove slova: Ludské zdroje, motivdcia, motivacné faktory, zhlukova analyza, projektovy controlling

Uvod

Controling je chapany ako spdsob myslenia zamerany na riadenie ekonomickej efektivnosti elemen-
tarnych prvkov ekonomickej Struktury, optimalizaciu ich usporiadania a tym v koneénom dosledku zefek-
tivnenie podnikovych ¢innosti, resp. podnikového riadenia. Personalna praca tvori ta ¢ast podnikového
riadenia, ktora je zamerana na riadenie 'udskych zdrojov, teda na problematiku ¢loveka v pracovnom
procese a jeho vyznamu ako pracovnej sily pre podnik. Je to proces ziskavania, formovania, fungovania,
vyuZivania, organizovania a prepojenia jeho ¢innosti, su to vysledky jeho prace, jeho pracovné schopnosti
a pracovné chovanie, vztah k vykonavanej praci, k podniku a k spolupracovnikom a v neposlednom rade
aj jeho osobné uspokojenie z vykonavanej prace, personalny a socialny rozvoj.

Termin motivacia pochadza z latinského slova moveo, are a znamena hybat, pohybovat. [ Neirmeger, R.,
Seyffert, M., 2005]. Oznacuje vSetko, ¢o spdsobuje urcitu aktivitu, urCité spravanie sa ¢loveka. Odpoveda
tieZ na otazku, ¢im bola aktivita vyvolana alebo preco sa zmenila. Pojem motivacia sa viaze na aktivaciu,
tj. na vyvolavanie aktivity ¢loveka, na organizovanie jeho organizmu, ale zaroven na usmernovanie vyvija-
nych aktivit uréitym smerom, na urcity ciel. Ide pritom o psychicku a fyzicku aktivaciu. Téma motivacie
je zavazna, komplikovana a v su¢asnosti mimoriadne aktualna téma. Pre teoretikov je tato téma obsahovo
zaujimava, usiluju sa pochopit jej podstatu a vytvorit adekvatnu tedriu. Manazéri vyzaduju metodiku
ako motivovat, pretoZe ide o skutoénost, ktora podmienuje uspesnost organizacie. V kazdom pripade sa
motivacii venuje intenzivna pozornost uz niekol'ko desatro€i. Prioritnym zamerom tejto prace je snaha
o aplikaciu poznatkov o motivacii do praxe organizacii. Motivaciu je mozné vymedzit ako intrapsychicky
proces, vysvetlujuci dovody spravania ¢loveka v situacii, ked uspokojuje pocitovany nedostatok prame-
niaci z neuspokojenych potrieb, navykov, zaujmov, hodnot a idealov. Motivacia je iniciovana pocitom
nedostatku, vnatornym rozporom, ktory sa ¢lovek svojim spravanim snaZzi odstranit a dostat sa do stavu
rovnovahy. Teda je orientovana ciel'ovo.

Ak sme sa v avode zmienili o controllingu tak v poslednej dobe sa ¢asto tento pojem spaja s projektovym
controllingom. Pot tymto pojmom rozumieme systém ekonomického riadenia, ktory svojou Strukturou
a funkénostou podporuje realizaciu podnikovych ¢innosti formou projektov. Pod syst¢mom ekonomické-
ho riadenia rozumieme planovanie, monitorovanie, analyzu a hodnotenie podnikovych ¢innosti s cielom
zvysovat ich produktivitu a zdokonalovat motivaciu (www.contros.cz). Oblast motivacie sa tak stava
vyznamnym faktorom projektového controllingu.

Ciel' a metodika prace

Moderna personalna praca s moderné riadenie ludskych zdrojov uz davno nie je len zalezitostou per-
sonalistov, ale stale viac uloh personalneho riadenia preberaju veduci na réznych urovniach, predovsetkym
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vSak liniovi veduci. Veduci zamestnanci na vSetkych urovniach su prave tym rozhodujucim ¢lankom, ktoré
praktickou personalnou pracou realizuje personalnu podnikovu politiku. Z tohto dévodu musia byt vyba-
veni dokladnymi vedomostami z oblasti teoretickej, ale aj praktickej. Je potrebné, aby pochopili vyznam,
postavenie a Siroku previazanost personalneho riadenia s ostatnymi oblastami podnikového riadenia.

K zakladnym uloham riadenia ['udského potencialu patri zabezpecenie tzv. pozitivneho spravania za-
mestnancov. [Styblo, 1993]. Mysli sa tym také spravanie zamestnancov, ktoré povedie k uskuto¢neniu
stratégie podniku a efektivnemu splneniu jeho ciel'ov. Takéto efektivne fungovanie zamestnancov predpo-
klada ich systematické motivovanie a z toho sa odvijajuce motivacné procesy.

Hlavnym cielom prace je zoskupenie technicko/hospodarskych zamestnancov firmy PPS Group, a.s.,
Detva na zaklade ich motivacnych potrieb ziskanych z dotaznika a nasledne zostavit podobne motivacne
orientované skupiny zamestnancov.

Experimentalna cast

PPS Group a.s. ako nastupnicka firma PPS Detva Holding a.s. sa orientuje na vyvoj a vyrobu kompo-
nentov pre nadnarodné spolo¢nosti, podnikajuce v oblasti stavebnych, cestnych, banskych strojov atd'.
V sucasnosti podnik aktivne vyuZziva niekol’ko motivacnych prostriedkov, prostrednictvom ktorych sa snazi
stimulovat svojich zamestnancov a priaznivo ovplyviiovat ich pracovné spravanie. Jedna sa o odmenova-
nie zamestnancov, socidlnu starostlivost a vzdelavanie. Za najdoélezitej$i motivacny faktor firma povazuje
finan¢né odmenovanie zamestnancov.

Pre zber informaécii potrebnych k rieSeniu danej problematiky bola zvolena dotaznikova metoda, ktora
umozinuje zozbierat za kratky cas velké mnozstvo informacii. Jej vyhodou je tieZ anonymita respondentov.
Dotaznikova metdéda ma oproti inym analytickym metodam ma aj rad inych vyhod. Medzi najvacsie vyhody
patri vicSia otvorenost a uvolnenost vo vyjadrovani respondentov. Oproti osobnému rozhovoru je dotaz-
nik menej stresujuci, odpovede nie su do vel'kej miery ovplyviované atmosférou a prostredim. Dotaznik
patri k Specifickym metdédam, pouzivanych v spolo¢enskych vedach. Je to metdda, ktora zhromazd ovanie
udajov zakladad na dotazovani osob. Charakterizuje sa tym, Ze je urCend pre hromadné ziskavanie udajov
pre Statistické spracovanie. Takto je mozZné zachytit vSetky nazory, postoje, ich zaujmy a pod.

Dotaznik v tomto pripade plnil dve tlohy. Prvou ulohou bolo zistenie poZiadaviek zamestnancov na
motivaény systém podniku. V tejto ¢asti prirad’ovali respondenti body v rozpéti od 5 do 1, pricom 5 bodov
priradil respondent motivaénym faktorom, s ktorymi je vo firme najviac spokojny a 1 bod priradil faktorom,
s ktorymi je v podniku vel'mi nespokojny (tab. 1).

Tabul'ka 1: Stupnica poradia spokojnosti s existujucimi motivaénymi faktormi

5 4 3 2 1
Vel'mi spokojny Spokojny Dost spokojny Nespokojny Vel'mi nespokojny

Ulohou respondentov v druhej ¢asti dotaznika bolo zodpovedat otazku doleZitosti motivaénych fakto-
rov. Odpovediam prirad’ovali respondenti hodnoty zo stupnice od 5 do 1, priCom 5 bodov priradili respon-
denti motivaénému faktoru, ktory je pre nich najviac délezity a 1 bod priradili respondenti motivaénému
faktoru, ktory pokladali za uplne bezvyznamny (tab. 2).

Tabul'ka 2: Stupnica poradia dolezZitosti motivacnych faktorov

5 4 3 2 1
Velmi dolezité Dolezité Beiné Malo dolezité Bezvyznamné

Pri vyhodnocovani informacii ziskanych pomocou dotaznikov boli pouZzité zakladné Statistické metody.
Porovnanie pozadovanej a skutoéne vnimanej dolezitosti technicko-hospodarskych zamestnancov je zo-
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brazené v tabulke 3 a grafe 1. Pre tuto skupinu zamestnancov PPS Group, a.s., Detva su najviac dolezité
nasledovné faktory: vztahy na pracovisku, $tyl vedenia nadriadenych, istota v zamestnani, plat a hodno-
tenie pracovnych vykonov. Faktory pracoviska ako kvalita pracovného prostredia, bezpecnost a kvalita
pracoviska zaradili THZ do skupiny malo dolezitych faktorov.

Tabul'ka 3: Porovnanie poZadovanej a skutocne vnimanej motivacie u THZ

P¢. Motivaéné faktory Pozadovany stav Skutocny stav Rozdiel
1. | Plat 4,72 2,66 2,06
2. | 13. plat a odmeny 4,34 2,41 1,93
3. | Pracovna doba 4,07 3,86 0,21
4. | Poskytovanie dovolenky 4,14 3,83 0,31
5. | Prispevok firmy 3,66 3,24 0,42

na déchodkové, Zivotné a tirazové poistenie
6. | Moznost pracovného postupu 4,07 3,07 1,00
7. | Istota v zamestnani 4,69 3,14 1,55
8. | Vztahy na pracovisku 4,76 3,69 L07
9. | Spolupraca s nadriadenymi 4,66 3,72 0,94

10. | Styl vedenia Vasich nadriadenych 4,55 3,45 Li10

11. | Vzdelavanie vo firme 3,93 3,41 0,52

12. | Uznanie VaSich pracovnych vykonov 4,31 3,28 1,03

13. | Obtiaznost Vasej prace 4,07 3,62 0,45

14. | Kontrola plnenia stanovenych uloh 4,14 3,69 0,45

15. | Realnost a splnitelnost 4,55 3,52 1,03

Vasich pracovnych uloh
16. | Hodnotenie VasSich pracovnych vykonov 4,41 3,21 L20
17. | Vybavenie Vasho pracoviska 4,28 3,9 0,38

18. | Bezpecnost na pracovisku 4,07 4,17 -0,10

19. | Poskytované informacie 4,31 3,17 1,14

pre plnenie pracovnych uloh

20. | Moznost rozhodovat o vlastnej praci 4,07 3,34 0,73

21. | Kvalita pracovného prostredia 4,17 4,14 0,03

(teplota, hluk, prach,...)

22. | Zamestnanecké akcie 4,07 3,14 0,93

23. | Informacie o diani vo firme 4,28 3,55 0,73

24. | Postavenie firmy na verejnosti 3,90 3,34 0,56

25. | Zamestnanecké vyhody 3,55 2,59 0,96

Najvacsi nesulad medzi poziadavkami a skutoénostou mozno sledovat pri plate, 13. plate a odmenach
a istote v zamestnani. Motiva¢ne nedostatocne posobi na THZ najma moZnost pracovného postupu, vztahy
na pracovisku, §tyl vedenia, uznanie pracovnych vykonov, realnost a splnitelnost pracovnych uloh, hod-
notenie pracovnych vykonov a poskytovanie informacii pre plnenie pracovnych uloh. Ani informovanost
o diani vo firme, postavenie firmy na verejnosti, zamestnanecké vyhody a finan¢na vypomoc nedosahuju
pozadovanu uroven. Dostato¢na motivacia sa zistila u moznosti d'alS§ieho postupu, spolupraci s nadriade-
nymi, vzdelavanim vo firme, obtiaZnosti prace, kontroly stanovenych uloh, moznosti rozhodovat o praci.
K poziadavkam respondentov sa vel'mi priblizuje kvalita pracovného prostredia, pracovna doba, posky-
tovanie dovolenky, prispevky firmy na dochodkové, Zivotné a urazové poistenie a vybavenie pracoviska.
Pozadovanu uroven presahuje iba bezpecnost na pracovisku, aj ked' ide o ojedinely pripad.
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Graf ¢. 1: Pozadovana a suCasne vnimana uroven motivacie u THZ
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NajmenSi rozdiel medzi poZadovanou a skuto¢nou uroviou motivacie je pri faktoroch pracovna doba,
poskytovanie dovolenky a kontrola splnenia stanovenych uloh. K poziadavkam respondentov sa pribli-
Zuje motivator spolupraca s nadriadenymi, $tyl vedenia nadriadenych, vztahy na pracovisku, moznost
rozhodovat o vlastnej praci a informacie o diani vo firme. U ostatnych faktorov mozZno pozorovat vacsi
rozdiel medzi pozadovanym a skuto¢ne pocitovanym stavom motivacie. Motiva¢ne nedostato¢ne posobi
na robotnikov PPS Group, a.s., Detva moznost d’alSieho postupu, vzdelavanie vo firme, obtiaznost prace,
realnost a splnitelnost pracovnych uloh, vybavenie pracoviska, poskytované informacie pre plnenie uloh
a zamestnanecké akcie. Nedostato¢na motivacia je pocitovana aj pri prispevkoch firmy na dochodkové,
Zivotné a urazové poistenie, uznani a hodnoteni pracovnych vykonov a pri bezpecnosti na pracovisku.
Poziadavkam na uroven motivacie nezodpovedaju ani zamestnanecké vyhody a postavenie firmy na verej-
nosti. Dalsimi motivatormi, u ktorych je pocifovany obrovsky rozdiel medzi poziadavkami a skutoénym
stavom motivacie su plat, 13. plat a odmeny, istota v zamestnani a kvalita pracovného prostredia.

Statisticka verifikacia motivaénych faktorov

Vyber vhodnych motivacnych faktorov do dotaznika je doleZity, pretoZze musi zohl'adnovat vSetky pod-
statné podmienky a charakter prace, ktoré podmienuju motivaciu zamestnancov. Urenie poradia jednotli-
vych motivatorov nebyva spravidla zaloZené na objektivnom rozhodnuti. Toto je ovplyvnené momentalnou
situaciou respondenta, ktora je zavisla od jeho psychického rozpolozenia, od ekonomiky a atmosféry v pod-
niku, v ktorom vykondva pracovnu ¢innost. Statisticku verifikaciu motivaénych faktorov sme uskutoénili
pomocou zhlukovej analyzy, metodou aglomeratneho hrierarchického zhlukovania. Spociva v postupnom
zhlukovani skupin prvkov, a to najskor najblizSich a v dalSich krokoch stale vzdialenejSich. Po spracovani
udajov z dotaznikov sme vytvorili grafy (dendrogramy), ktoré rozdelili zamestnancov do skupin - zhlukov
podl'a toho aku vahu dolezitosti priradili zamestnanci jednotlivym motivacnym faktorom. Inak povedané,
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¢lenovia jednej skupiny su motivovani podobnymi motivaénymi faktormi, odliSnymi od ¢lenov inej skupiny.
Vysledky analyzy su prezentované v grafe ¢. 15 a €. 16. Uvedené stromové diagramy predstavuju podobnost
odpovedi respondentov, pricom respondenti s podobnym zloZenim odpovedi vytvorili zhluky.

Graf ¢. 2: Hierarchicka zhlukova analyza motivaénych THZ PPS Group, a.s., Detva
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Graf €. 2 zobrazuje 29 ¢lennu vzorku technicko-hospodarskych zamestnancov a pribuznost ich odpovedi
vykonanej opdt pomocou hierarchického aglomerativneho zhlukovania. C1-C29 predstavuju jednotlivych
THZ. Horizontalna os reprezentuje velkost odchylky ich odpovedi. Vertikalna os popisuje jednotlivych
respondentov. Celkovo z grafu vyplyva, Ze je mozZné od seba odlisit dve zakladné skupiny respondentov
s podobnymi motivacnymi profilmi.

Prvu skupinu predstavuju THZ ¢. 1, 12, 5, 6, 16, 19, 10, 15, 20, 22, 23 a ¢. 25. Dvanast THZ tvoriacich
tuto skupinu preferuje istotu v zamestnani, vztahy na pracovisku, realnost a splnitelnost pracovnych
uloh, poskytované informacie pre plnenie uloh, plat, Styl vedenia nadriadenych a hodnotenie pracovnych
vykonov. Druha skupina pozostava zo 17 THZ, ktorych motivuje d'alSie vzdelavanie, plat, 13. plat a od-
meny, vztahy na pracovisku, spolupraca s nadriadenymi a §tyl ich vedenia, istota v zamestnani, kvalita
pracovného prostredia, realnost a splnitelnost pracovnych uloh, pracovna doba, vybavenost pracoviska
a spravodlivost pri pracovnom hodnoteni. Ide o technicko-hospodarskych pracovnikov ¢. 2, 26, 3, 8, 21,
7,14, 4,9, 13, 18, 24, 27, 28, 11, 17 a ¢. 29.
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Graf ¢. 3: Prehl'ad motivaénych faktorov pre jednotlivé skupiny THZ
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Tabul'ka 4: Prehl'ad najviac motivujucich faktorov pre 1. skupinu THZ
P.c. Motivacny faktor o | P.c. Motivacny faktor 0
1. |Istota v zamestnani 5,00 | 5. | Hodnotenie prac. vykonov 4,67
2. | Vztahy na pracovisku 4,92 | 6. |Styl vedenia nadriadenych 4,67
3. | Realnost a splnitelnost pracovnych uloh | 4,92 | 7. |Plat 4,67
4. | Poskytované informacie 4,83 | 8. | Uznanie prac. vykonov 4,58
pre plnenie prac. uloh
Tabul'ka 5: Prehl'ad najviac motivujucich faktorov pre 2. skupinu THZ
P.¢. Motivaény faktor o | P.c. Motivacény faktor 0
1. | Vzdelavanie 4,71 | 5. |Styl vedenia nadriadenych 4,29
2. | Plat 4,47 | 6. |Vztahy na pracovisku 4,18
3. | Vztahy na pracovisku 4,35 | 7. |13.plat a odmeny 4,18
4. | Spolupraca s nadriad. 4,29 | 8. |Kuvalita prac. prostredia 4,06

Diskusia a zaver

Navrh a zavedenie uc¢inného motivaéného programu je v dneSnych trhovych podmienkach kIticovou
ulohou vacsiny firiem. Prinos motivaéného programu nie je len v oblasti riadenia I'udskych zdrojov, ale
prejavuje sa i vacSim pracovnych usilim a kvalitou prace. Spravnou motivaciou zamestnanca zvySujeme jeho
vykonnost, ¢o ma dopad i na hospodarsky vysledok podniku. [Zamecnik, 1999]. Pri analyze ekonomického
zhodnotenia musime brat do uvahy vonkajsie i vnutorné prostredie podniku. Urcenie motiva¢ného profilu
zamestnanca zohrava v ¢innosti personalneho manazmentu, ale aj v oblasti projektového controllingu
velky vyznam. Poznanie motivaénych faktorov, ktoré prevazuju v motivaCnom profile ma vyznam aj pre
riadiaci a rozhodovaci proces, pre vyber optimalneho Stylu riadenia a vedenia I'udi a pre uplatiovanie
adekvatnych motivacnych programov v podniku. Podnik by sa mal zamerat na priebeznu analyzu motivac-
nych faktorov jednotlivych zamestnancov a pomocou S§tatistickych metéd vytvorit podobne orientované
skupiny, pre ktoré by vytvaral motivaéné programy. Takto navrhnuty motivaény program v podniku by
mal navodit zamestnancov k vys$ej vykonnosti, tvorivosti, obetavosti, disciplinovanosti a zosuladit ich
hodnotovu orientdciu s ostatnymi ciel'mi podniku. Prinos zavedenia motivaéného programu zamestnan-
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cov mozno sledovat pocas dlhSieho ¢asového obdobia na zaklade vycislenia ekonomickych ukazovatelov
a analyzou vonkajSieho prostredia a porovnanim dosiahnutych vysledkov s doterajSou hospodarnostou
podniku. Je potrebné si uvedomit, Ze motivacia ma byt orientovana na l'udské vztahy, na zaujmy, postoje
a potreby zamestnancov. Ti, ¢o tvoria nastroje motivacie, by zamestnancov mali dokladne poznat. Pri
motivovani je doleZita citliva diferenciacia. Ina motivaciu potrebuju mladi I'udia a inak je treba motivovat
lT'udi starSieho veku. Rozdiel by sa mal premietnuf pri odmenovani slobodnych a tych, ¢o maju rodiny,
muzov a zien a podobne. Treba si uvedomit, Ze investicie do kvalifikaéného a motivacného potencialu
T'udi su nevyhnutnou podmienkou na to, aby zdroje firmy boli vyuzité ¢o najuspesnejsSie a bola dosiahnuta
pozadovana vykonnost, ale i spokojnost I'udi.
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Analysis of motivation factors and its importance within the project controlling

Annotation: Paper deals with the ability of analyzing the motivation background in the company by the
method of questionnaire. On the base of comparison the importance and satisfaction of motivation factors it can
be easyly modified evaluation of employees motivation from the view of time, finance and technical support. The
next part of paper analyses motivation profiles of administrative employees by the method of cluster analysis.
At the same time we select the most motivated factors for particular groups of employees.

Keywords: human resources, motivation, analysis of a motivation, motivation factors, cluster analysis, project
controlling

Kontaktna adresa autorov:

Ing. Milo§ HITKA, PhD. Ing. Pavol GEJDOS, PhD.

Katedra podnikového hospodarstva Katedra podnikového hospodarstva
Drevarska fakulta Drevarska fakulta

Technicka univerzita Zvolen Technicka univerzita Zvolen
Masarykova 24 Masarykova 24

960 53 Zvolen 960 53 Zvolen

hitka@vsld.tuzvo.sk, alpha.tuzvo.sk/ ~hitka gejdos@vsld.tuzvo.sk

Ing. Marek POTKANY, PhD.
Katedra podnikového hospodarstva
Drevarska fakulta

Technicka univerzita Zvolen
Masarykova 24

960 53 Zvolen
potkany@vsld.tuzvo.sk

88



The Global Markeplace
a jeho vyuziti pri vyuce predmétu Economics and Management

Pavel Hradecky

Abstrakt: V poslednich letech dochdzi ke zvysovdni poctu zahranicnich studentii na nasi $kole. Na VSCHT
v Praze maji studenti moznost zvolit si kromé specializacnich kurzii i predmét Economics and Management,
JjehoZ ndplni je sezndamit je s fungovdanim podniku a objasnit souvislosti jednotlivych podnikovych cinnosti. Vzhle-
dem k tomu, Ze se jednd o studenty, kteri vétsinou nemaji dostatecné ekonomickeé vzdeldani, je obtizné naplnit
posldni tohoto kurzu. Pro lepsi proniknuti do problematiky jsme zvolili zatazeni simulacni hry Marketplace,
ktera studentiim umoziuje nendsilnou formou poznat, jaké dopady maji rozhodnuti v jednotlivych oblastech
Fizeni podniku na jeho tispésnost na trhu.

Klicova slova: pocitacova simulace, Fizeni podniku

Z velkého mnozstvi metodickych nastrojl, které pfispivaji ke zvySeni ucinnosti vysokoskolského
vzdé&lavaciho procesu i dal§i odborné pripravy ridicich pracovniki, Ize vytridit skupinu metod a postupt
zaloZenych na feSeni riznych situaci formou simulaci.

Simulacni pristupy nachazeji efektivni uplatnéni zejména pfi vyuce predmétli: management, marketing,
rozhodovaci procesy, fizeni vyroby, informacni systémy a jim pfibuznych.

Blizsi informace o simulaci GMP lze nalézt v prispévku ing. Nol¢ové. Mij prispévek zminuje vyuZiti této
simulace pfi vyuce zahrani¢nich studentti na VSCHT v Praze. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o studenty,
ktefi vétSinou nemaji dostatecné ekonomické vzdélani, je obtizné zcela naplnit poslani tohoto kurzu. Pro
lepSi proniknuti do problematiky jsme proto zvolili zafazeni simulaéni hry Marketplace, ktera studentim
umoZiuje ujasnit si nenasilnou formou, jaké dopady maji rozhodnuti v jednotlivych oblastech fizeni pod-
niku na jeho uspésnost na trhu.

Simulaci GMP nelze pouzit zcela samostatné. Musi byt doplnéna teoretickou vyukou, kdy studenti zis-
kavaji zakladni znalosti, které si pozdé€ji ve vlastni hie upevnuji. Na rozdil od ¢eskych studentli zahrani¢ni
hraci nevidi vétSinou problém v prostfedi simulace, kde jsou vSechny ¢innosti realizovany v angli¢tiné.
Problematické je vSak nékdy fizeni tymu, kdy ucastnici z riznych zemi maji diky kulturnim a historickym
odlisSnostem jiny pohled na jednotlivé ¢innosti. Dospét k rozhodnuti, které by uspokojilo jednotlivé cleny
tymu, byva velmi obtizné. Tato skutecnost nas vedla k mySlence zapojit zahrani¢ni ucastniky do tymu
¢eskych studentil. Cesti studenti tak budou mit moZnost nejenom poméfit svoje sily se zahraniénimi part-
nery, ale bude je to zaroven pfipravovat na praci v mezinarodnich tymech, které se v soucasné globalni
ekonomice vyskytuji stale ¢astéji. Domnivame se také, Ze zapojeni studentli bez specializace na ekono-
miku a studentd, ktefi tento obor studuji, umozni 1épe pochopit rozdilné zpiisoby mysleni a komunikace
mezi obéma skupinami a studenti tak budou pfi pfechodu ze §koly do praxe Iépe pfipraveni na pfipadné
problémy, které mohou nastat.

K hodnoceni uspésnosti jednotlivych tymu je vyuzito Balanced scorecard. BSC totiz uspéSné propo-
juje tradi¢ni finanéni méritka, ktera vSak nestaci pro zajiSténi dostate¢né konkurenceschponosti podniku
z dlouhodobého pohledu, s méritky orientovanymi na zakazniky, interni procesy, uceni se a rust. Pfi dlou-
hodobéjsim srovnani vysledkid ¢eskych a zahrani¢nich studentll se nam zda, Ze zatimco CeSti studenti se
zamétuji spiSe na optimalizaci jednotlivych procest, zejména na sniZzovani nakladii, zahrani¢ni studenti se
zaméfuji vice na zakazniky a rozvoj trhu. Zatim vSak nelze tyto vysledky povazovat za relevantni, protoze
pocet zahrani¢nich studentt je stale vyrazné nizsi neZ téch Ceskych.
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Soucasti predmeétu je i tvorba podnikatelského zaméru, ktery studenti prezentuji skupiné potencialnich
investortd (které predstavuji bud vyucujici nepodilejici se na simulaci, nebo externi pracovnici z praxe)
a na zakladé€ jehoz obhajoby mohou ziskat dals$i prostfedky na rozvoj své firmy. Tvorba podnikatelského
zaméru vlastné zavrsuje vSechny predchozi ¢innosti, protoZze zde musi studenti prokazat schopnost analy-
zovat mnozstvi informaci a tyto vyuzit k rozvoji svého podnikani. Pfi prezentaci si navic mohou vyzkousSet
obhajobu svych nazort pfimo s pracovniky za praxe, coz jisté také prispiva k jejich lepSimu uplatnéni na
trhu prace.

Zavérem lze fici, Ze zapojeni zahrani¢nich studentd jinych obord nez ekonomika do hry GMP se nam
velmi osvédcilo a néktefi studenti si na zaklad¢€ absolvovaného kurzu voli dalsi specializa¢ni kurzy a tim
prohlubuji svoje ekonomické znalosti.
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allows students to get used with enterprise functioning and to clear single enterpise activities. Due to the fact that
we deal mainly with students who do not have economical education, its hard to fullfill mission of the course.
For better understanding of the topic and to make students more interested we are using simulation game The
Global Marketplace as a part of the course. Marketplace allows students to understand better impacts of their
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Efektivny pristup Kk zlepSovaniu podnikovych procesov

Dagmar Hraskova

Abstrakt: Jednou z cest jak byt v budoucnosti konkurence schopnym a uspésnym je zlepsovani. Tento pri-
stup se netykd pouze podnikdni, ale vsech lidskych aktivit. Pii cesté k dosazeni lepSich vysledkii a schopnosti
konkurence se vyvijelo mnoho technik a metod. Kazdy z téchto ndstrojii mda manazeriim pomdhat ke zlepseni
Jjejich nebo podnikovych vykonii, ale je velmi diilezité umeét je spravné pouZivat.

Klicové slova: manaZment kvality, proces, modelovanie, mapa procesov, parametre, metody a ndstroje
kvality, normy, odchylky procesu, optimalizdcia, 1iZitok procesu

V stucasnych turbulentnych podmienkach, pokial sa chce podnik stat trvalou sucastou trhu, musi obstat
v permanentnej konkurencnej rivalite a aktivne zvySovat svoju konkurenciuschopnost prostrednictvom
zvySovania produktivity. Neustale zvySovanie produktivity je umoznené vdaka zavadzaniu prevratnych
manazérskych technik do podnikovych systémov riadenia. Tieto systémy sa ukazuju z dlhodobého hl'adiska
ako vel'mi prinosné, a i cez pociatocnu neochotu manazérov prijimat a ucit sa novym metédam dokazuju,
Ze cesta radikalnej zmeny a inovacnej politiky je vyznamnym krokom vpred, oproti archaickym metodam
riadenia v podnikoch s manazérmi, ktori si doteraz nestacili uvedomit realitu nekompromisného trhu.

Z manazérskych modnych tedrii si postupne zacina razit cestu do praxe procesné riadenie. DIhodoby
uspech podnikom neprinasaju vyrobky, ale procesy, ktorymi su tieto vyrobky vytvarané. Uceleny pohlad
na atributy procesného systému, vykonové ukazovatele, modelovanie, optimalizaciu a zlep§ovanie procesov
poskytuje procesné riadenie.

Procesné riadenie je sposob riadenia, ktory systematicky identifikuje podnikové procesy a ich atributy,
vytvara podmienky na ich efektivny priebeh, koordinaciu, meranie a neustale zlepSovanie, vysledkom
ktorého je kvalitny produkt, integrujuci poziadavky zakaznika.

Dlhodoby uspech firmam neprinasaju vyrobky, ale procesy, ktorymi su tieto vyrobky vytvarané.

Proces je definovany ako vzajomne prepojené Ciastkové Cinnosti, ktoré vo svojej postupnosti transfor-
muju pozadované vstupy na vystupy. Cinnost procesu - je konkrétny meratelny vykon z hladiska asu
a nakladov, ktory realizuje jeden pracovnik a tento vykon uZ nie je mozné d’alej delit na mensSie Casti.
Procesny pristup sa od funkéného manazérstva, ktoré vychadza zo zakladov klasického riadenia, odliSuje
v mnohych aspektoch. Nezameriava sa na vysledky, ale na priciny.

Zakladnou myslienkou procesného pristupu je, Ze pricinou zlych vysledkov podnikovych ¢innosti su
neefektivne prebiehajuce podnikové procesy, ktoré je potrebné zmenit tak, aby boli efektivne a dosahovali
¢o najvyssiu pridana hodnotu pre zakaznika.

Motivacné faktory zlepSovania:
> tlak zo strany zakaznika,
> tlak zo strany manaZmentu,
» tlak zo strany okolia podniku, vyvolany zmenou legislativy, situaciou na trhu a poziciou konkurencie,
» tlak zo strany zamestnancov podniku.
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Tlak zo strany zakaznikov, manazmentu a inych zainteresovanych stran na dosahovanie stale lepSich
vysledkov v kvalite produktov, ¢i ponukanych sluzieb, znizovanie zataze na zivotné prostredie, zvySovanie
bezpecnosti zamestnancov, optimalizaciu procesov a pod., vyvolava potrebu neustaleho zlepSovania uplne
vSetkych procesov v podniku, nie iba kvalitu samotného produktu.

Kazdé zlepSenie je uréitou zmenou. Tieto zmeny mozu byt plynulé a pozvolné, alebo skokovité a rychle,
pri ktorych sa dodrziavaju nasledovné principy procesného riadenia:
> vSetky procesy sa delia na menSie jednotky,

» potreba riadit nielen vstupy, ale pdsobit aj na vSetky faktory, ktoré proces ovplyviuju,
> zodpovednost za cely priebeh procesu ma povereny manazér procesu,

» vystup procesu ma byt predvidatelny,

> proces musi byt Statisticky stabilny.

Podnik prostrednictvom sustavy procesov vytvara, zlepSuje a poskytuje kvalitu vlastnej produkcie.
Ked je proces dobry, je aj vysledok dobry. Procesy sa maju neustale analyzovat a zlepSovat, ¢o je zaklad
komplexného manaZmentu kvality. Model systému manazérstva kvality zaloZzeny na procesnom pristupe je
znazorneny na obr. 1.

Obr. 1: Model systému manaZérstva kvality zaloZeny na procesnom pristupe

Trvalé zlepSovanie systému manazérstva kvality

R Zodpovednost’
@ manazmentu
PoZiadavky Manazérstvo Meranie, analyza (= Spokojnost
zdkaznika zdrojov a zlepSovanie zékaznika
Realizécia
produktu
T A
Vstup Vystup

Riadenie kvality procesov sluzieb je naro¢nejsie ako vo vyrobnych procesoch. Doposial nevyuzivanym
nastrojom v sluzbach je prave manaZment procesov. Nepresne stanovené ulohy, nedostato¢na prevencia
chyb a ich odstranenie, naznacuju moznosti racionalizacie, ktoré su dosiahnutel'né systematickym riade-
nim procesov.

Jednou z metdd, ktora sa pouZziva na zistovanie kIicovych procesov a ich prioritné podchytenie je
metoda POM (Process quality management). Zmyslom tejto metody je zmapovanie procesov z hl'adiska
ich vyznamu pre naplnanie cielov na jednej strane a na strane druhej ich odpovedajucej trovne zabezpe-
¢ovania kvality.
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Metdéda PQM je znazornena na obr. 2.

Obr. 2: Metéda PQM

Podnikov4 stratégia ¥ Podnikové ciele

v

Kritické faktory tispechu

| '

Systém kvality 4——  Podnikové procesy

Cielom metody POM je podrobna analyza procesov prebiehajucich vo vnutri podniku a kontrola ich
podielu na plneni podnikovych cielov so stavom ich doterajSieho zabezpecCovania: urCenie kl'ucovych
rozhodujucich procesov pre uspesSnu prevadzku, zhodnotenie investicii do budovania systému kvality, sta-
novenie poradia dblezitosti a zabezpecenie vhodnych novych aktivit a ich koordinacia s uz pouzivanymi
aktivitami.

Postup prace metody PQM znazornuje nasledovna schéma:

Definovanie poslania podniku

?

Urc¢enie dominantnych vplyvov

Y

Definovanie kritickych faktorov

Stanovenie podnikovych - \ —
procesov Priradenie kritickych faktorov

¥

Urcenie najkritickej$ich procesov

Definovanie vstupnych |

a vystupnych dat i i
> Dosledky pre systém Désledky pre systém
kvality riadenia

Pomocou uvedenej metédy PQM je mozné identifikovat, ktoré procesy chybaju, ktoré su nadbytocné, aj
ktoré si vyzaduju zasadnt zmenu v riadeni. Takato analyza jednoznacéne pozitivne ovplyvni kvalitu riadenia
procesov v podniku a napomaha tak ku zvySeniu konkurencieschopnosti podniku na trhu.
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Firemni poZadavky na schopnosti a dovednosti
marketingového manazera

Miloslava Chovancova

Abstrakt: Schopnosti a dovednosti marketingovych managerii se odviji od poZadavkii soucasnych firem,
JjejichZ stanovenou prioritou je - uspét na trhu. Riist marketingu jako védecké discipliny je ovlivnén s rozvojem
zkoumdni v oblastech ekonomickych a socidlnich ved. Vsechny tyto discipliny se rozviji svymi viastnimi védeckymi
metodami, ale vysledky se obtizné aplikuji pro potieby firem v dnesnim podnikatelském prostredi. Aby marke-
tingovy manaZzer naplnil ocekadvdni firem pri Feseni problémii musi pri své prdci vychdzet z interdisciplinarity
vedomosti a dovednosti v oblasti komplexné provdadéného marketingu, kde v soucasnosti sehrdvad rozhodujici
roli schopnost spolupracovat s konkurenci a tvorit kooperujici aliance firem na bdzi vzdjemné diivery.

Klicova slova: Pozadavky firem, schopnosti a dovednosti marketingovych manaZeri, interdiciplinarita
manaZeri, diivéra pri spoluprdci

Uvod

V soudobém podnikatelském prostfedi prevlada nazor, Ze vSechno podnikani a marketingové aktivity
firem jsou fizeny k uspokojovani zakaznikd. Tento nazor vychazi z doktriny spotfebitelské suverenity.
Prezentovany pfedpoklad, Ze spotiebitel je kral a vladce, dokresluje tuto doktrinu.

Spotrebitelé prokazuji svou suverenitu prostfednictvim penézniho hlasovani a odménuji firmy a jejich
aktivity tim, Ze produkty a sluzby firem, které tyto predpoklady spliuji, preferuji pred témi, které potre-
by spotrebitelli nenaplnuji. Spotfebitel takto vyjadfuje, ktera firma je konkurenceschopna. V§eobecnym
vladcem a koordinatorem marketingovych aktivit v nasi, v zasadé€ trzni ekonomice, je spotiebitel. Selhani
v rozeznani prvenstvi spotfebitelskych preferenci v ekonomickém systému vedlo ke krachiim mnoha firem
i celych odvétvi narodniho hospodarstvi.

Spotiebitelé mohou byt iracionalni, ignorantsti, nestali a naladovi, ve svych nazorech a rozhodnutich,
ale firmy, které chtéji byt uspésné je vyslysi. Skrze reklamu, baleni, design vyrobku a dal§i marketingové
strategie mnoho firem usiluje o ,,vzd€lani“ spotfebitele. Tyto aktivity nelze postavit pouze na obecnych
standardech schopnosti a dovednosti marketingovych manazer, ale zavisi na kreativité a interdisciplinar-
nich znalostech marketingového manazera.

Klasické pozadavky na marketingové manazery

Firmy, hledajici marketingové manaZery zpravidla uvadi vycCet klasickych poZadavk( na marketingové
dovednosti manazerq, které vychazi z profilu absolventli Skol ekonomicko-manazerskych smérti: komuni-
kovani, znalost a péce o zakaznika, motivovani zakaznika, provadéni reklamy, podpora prodeje, prezento-
vani, znalost tvorby ceny a vhodnost zacileni trhu, strategické rozhodovani, eventualné i znalosti aplikace
marketingovych technologii, doplnéné oborem, ve kterém firma piisobi. Tim nepfimo vznasi poZadavek
na dalSi znalosti marketingového manazera o produktech v oboru piisobnosti firmy.

Schopnosti, které podminuji kvalitu prace marketingového manazera jsou firmami prezentovany, jako:
byt kreativni, byt flexibilni, mit sebedtvéru, byt kompetentni, mit schopnost feSit problémy, mit vlastni
usudek a samostatnost. Dovednosti manazerid spojené s financni oblasti jsou prezentovany, jako provadéni
analyz, nakupovani, uctovani, financovani, tvorba zisku, investovani.

Stale vétsi pocet marketingovych manazera vSak musi fidit sama sebe, musi si najit misto, na némz
budou schopni nejvétsich prinosi. S tim souvisi skuteénost, Zze manazefi se uci rozvijet sami sebe, tzn. roz-
viji nejen své védomosti, ale oCekava se uplatnovani etiky a moralnich postoji, spolu s dobrymi socialnimi
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schopnostmi. Na tyto pozadavky praxe by mély vzdélavaci manazerské Skoly reagovat vétSim zastoupenim
humanitnich obort.

Firmy si vytvareji vlastni standardy

V 90. letech minulého stoleti se v zahraniénich firmach ptisobicich v Ceské republice zadaly prosazovat
rozdilné predstavy o vykonu zaméstnancti, nez byly zazité v nasSich dosavadnich firmach. Manazefi firem
se zacCali profesionalné zabyvat firemni kulturou a prosazovanim zmén. Po marketingovém manazerovi se
pozZaduje orientace na vysledky firmy. Dtisledkem narokt po roce 2000 pozaduji firmy i zlepSeni pfipravy
na Skolach, kde pres vysokou kompetentnost je opomijen multidisciplinarni charakter manazerské profese.
Integrace znalosti a praxe Cini problémy.

Priprava marketingového manazera zahrnuje souhrn znalosti, dovednosti a postoji. Kritickou roli
v uspéSnosti manazerll obecné, sehravaji pravé postoje. Perspektivné pracujici marketingovy manazer
firmy by mél véfit, ze neexistuje jednoduchy pfistup, ktery je vhodny pro kazdého klienta. Kazdy klient
potfebuje jedinecny pristup, ma jiné oCekavani a vyzaduje specifickou aplikaci v pouZziti analytickych
nastrojii. Marketingovy manazer vychazi z procesu kreativniho objevovani, aplikace technickych znalosti
a analyz, formujicich bazi pro implementaci k orientaci na vysledky. Proto formulace ukold smérovanych
na marketingové manaZzery vyvolava soustfedéni ¢innosti a usili na zodpovézeni nasledujicich otazek':

K cilovému zakaznikovi:

Jaky je demograficky a psychologicky profil cilového zakaznika? Jaka jsou motivace zakaznik(i? Co
si zakaznici skutecné pieji? Jaké jsou zaklady loajality zakaznika? Jaké sluzby a privlastky produktu jsou
dulezité, aby ,,zasahly“ zakaznika? Jak je zakaznik spokojen se sluzbou nebo produktem? Co to znamena
byt veden trhem? Jak mize podnik trvale prekracovat oCekavani zakaznikt?

K trhum a konkurenci:

Jak by mél byt trh definovan? Kdo jsou konkurenti? Jak vytvofit trvalou konkurenéni vyhodu? Jak
velké jsou cilové trhy? Jsou trhy rostouci, klesajici nebo stabilni? Jaké jsou budouci trendy? Je konkurence
koncentrovana nebo zlomkovita? Jaké existuji strategie vyhry pfi konkurenénim stfetu o trh? Jak se naucit
s konkurenci spolupracovat?

Ke sluzbam nebo produktim:

Jak reaguje vas trh na novou sluzbu nebo produkt, cenu, umisténi, distribuci, strategii a kampan pod-
porujici prodej?

Zakladnim problémem prace marketingového managera ve firmé je stret kvantitativnich a kvalitativ-
nich paradigmat, a to dimenze ovérovdni versus tvoreni. Pfi aplikaci se tento problém projevuje v ukolech
tviiréiho a ukolech reproduktivniho charakteru.

Podstatou kvantitativnich metod je vétSinou ovéieni, upevnéni a potvrzeni teorii, zatimco ukolem
kvalitativnich metod, je objevovani a vytvareni teorii samych. Je pravdou, Ze marketingovi metodolo-
gové vice rozviji testovaci teorie a hypotézy, nez by vytvareli, formulovali a aplikovali teorie a hypotézy
nové - objevné.

Firmy si vytvari své vlastni standardy, které zabudovavaji do firemni kultury prostiednictvim propra-
covanych tréninkovych programi.

Schopnost spoluprace s konkurenci

Pozadavky formujiciho se globalniho postoje zakazniki, stejn€ jako rozmanitost setkavajicich se kultur,
vyviji tlak na schopnosti manazera spolupracovat s konkurenci, ktera je v naSich podminkach stale zna¢né
zanedbavana a nedocenéna.

' Chovancova, M., 2001.
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Vyznam a budovani kooperacnich strategiich FIREM

Primarnim zdjmem managementu firem pfi tvorbé kooperativnich strategii mezi firmami, je zvySeni
trzni sily kooperujicich partnert.? Cile kooperace urcuji tvorbu kooperativnich strategii v zavislosti na
vymezenych oblastech. Mohou byt spojeny s regionalnimi nebo globalnimi trhy.

Vyvoj teorie kooperace je spojovan s neoklasickou teorii, dale s teorii odvétvové ekonomiky, teorie her,
teorii zprostfedkovani a teorii transakénich naklad(. ManazZerské a organizacni perspektivy prosazuji teorie
strategického managementu, teorie her a organizacni teorie.

Klicovym faktorem pii tvorbé kooperaci firem se stala duvéra

Ackoliv existuje mnoho definic divéry, vétSina z nich vyjadfuje souhlas, s tim, Ze divéra predstavuje
prani jedné strany ve vztahu k jiné stran€ ve vife, Ze aktivity druhé strany budou pro ptivodni stranu vyhod-
né a nebudou destrukéné ohrozeny, a to dokonce i tehdy, kdyz strany neposkytuji zadné garance.’

Rysy davéry v aliancich 1ze identifikovat ve tfech rovinach: mezi partnery, mezi skupinami uvnitf
aliance a mezi jednotlivci. To souvisi s hodnocenim zakladid divéry v aliancich, ktera se vyviji ve sta-
diich. V pocateénim stadiu musi nejprve dojit k jasnému zkontrolovatelnému propoc¢tu nakladd a vynosi.
V dalSim stadiu dochazi k rozvoji vzajemného pratelstvi a porozuméni mezi lidmi, a posléze v disledku
vzajemného poznani vznikaji personalni vztahy, které generuji vytvareni zavazkd. Tyto znaky pomahaji
porozumét podstaté kooperativnich vztaht. Dlvéra se rozviji postupné podle toho, jak se partnefi posunuji
od jednoho stadia k nasledujicimu a je posilovana zvysujicim se po¢tem pozitivnich smén.*

Podobné LANE? identifikoval tfi stadia budovani diveéry, ktera se zaméfuji na ulohu kalkulace, poro-
zuméni a personalni identifikaci. V prvnim stadiu vznika divéra na zaklad€ kalkulace a objevuje se zvlasté
ve vztazich, které jsou nové a zpravidla na zaklad€ institucionalni ochrany nebo reputace partnera; posléze
nastupuje vzajemné poznavani mezi partnery a ocekavani rozvoje dalSich vztaht.. Zaklad druhého stadia
spociva ve sdileni poznavani, véetné spolecného zplisobu mysleni mezi stranami, které jsou dotceny. Ve
tretim rozvojovém stadiu vzrustajici duvéry dochazi vytvareni zavazki.

Zavér

Z firemni praxe vyplyva, Ze pozadavky na schopnosti a dovednosti marketingovych manazer(i neni
mozné chapat pouze jako vycet dosavadniho profilu absolventl prislusnych studijnich oborti, byt podrobné
rozvedeného.

Zacina se prokazovat, ze vykonnost marketingovych manazert je ovlivnéna rozsahem jejich vzdélani
v humanitnich oborech; projevuje se v problematice ukoll tviiréiho charakteru. Jedineénou, v naSich pod-
minkach stale zanedbavanou a nedocenénou schopnosti, je schopnost, pracovat s konkurenci. Problém se
stava naléhavéjsi v podminkach globalnich trhi, kde se setkavaji rozmanité kultury a vytvari se prileZitosti
pro podnikatelské aliance. Klicovym faktorem pfi tvorbé kooperaci je budovani davéry.
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Zatraktivnenie priemyselnych parkov pre investorov
vytvarajucich vyssiu pridanua hodnotu
aplikovanim znalostného manazmentu

Peter Jamnicky

Abstrakt: Konkurencnd schopnost regionov je urcend efektivnym vyuZivanim ich dostupnych zdrojov. V pripa-
de, Ze regiondlne vyrobné faktory si raciondlne kombinované, tak je predpoklad, ze v dlhsom casovom obdobi
regiony budi konkurencieschopné a budii dosahovat synergetické efekty. Koncept znalostného manazZmentu
nie je v manaZérskej teorii a praxi novy. Dynamické vonkajsie prostredie nie je charakterizované len rychlymi
zmenami, ale aj diskontinuitnym charakterom zmien. PouZitie znalostného manazmentu v riadeni rozvoja
miest a regionov vytvdra zdklad pre zvysenie konkurencieschopnosti mesta alebo regionu. Prispevok sa zaoberd
sposobom ako zvysit konkurencieschopnost mesta alebo regionu pouzitim znalostného manazmentu.

Klicova slova: priemyselny park, znalostny manazment, regionalizmus, strategické riadenie rozvoja regio-
nov.

Uvod

Znalostny manazment a konkurencieschopnost regionu su pojmy, ktoré medzi sebou uzko suvisia.
Konkurencieschopnost regiénov je ur¢ena nielen existujucimi regionalnymi zdrojmi, ale aj ich efektivnym
vyuzivanim. V pripade, Ze su regionalne vyrobné faktory racionalne kombinované, je predpoklad, Ze region
bude dlhodobo konkurencieschopny a proces kombinacie vyrobnych faktorov spdsobuje, Ze sa dosahuje
synergeticky efekt. Aplikovanim znalostného manazmentu pri riadeni rozvoja miest alebo regionov sa
vytvara zaklad pre zvladnutie zmien v dosledku meniacej sa Struktury priemyslu danom uzemi.

Proces globalizacie a regionalizmus

Globalna ekonomika predpoklada, Ze Cinitele vyroby nemusia byt nutne v blizkosti kone¢ného uzivatel'a.
Tato ekonomika prosperuje na zaklade celosvetového vyuzivania réznych komparativnych vyhod Statov
a ich integracie do svetovej ekonomiky, resp. globalneho hodnotového retazca. Spociatku z toho procesu
prospech len vel'ké spoloénosti. V sucasnosti vSak maju pristup ku globalnej ekonomiky aj mensSie, dokonca
aj malé organizacie vd'aka otvoreniu trhov, rozvoju telekomunikacii, nastupu informacnych technologii
a zasadnému zlepseniu medzinarodnej logistiky. Dal§im charakteristickym znakom globalnej ekonomiky
je, Ze umoznuje neustale zvySovanie efektivnosti organizacii. Ked'ze hodnotovy retazec je riadeny global-
ne, sposobuje to aj konkurenciu nielen medzi §tatmi, ale aj regionmi hlavne o efektivnost vynalozenych
nakladov a vysSiu pridanu hodnotu.

Vo v§eobecnosti svetové hospodarstvo predstavuje obehovy systém, ktory v centrach svetového obchodu
centralizuje kapital do finanénych trhov a in§titlicii a potom ho presuva na periferie, bud’ priamo vo forme
uverov a portfoliovych investicii, alebo nepriamo cez nadnarodné spolo¢nosti. Kapital prinasa vel'ky uzitok,
nielen narast produktivnej kapacity, ale aj inovaciu vyrobnych metod; nielen narast bohatstva, ale aj vacSiu
slobodu pohybu pracovnych sil. Krajiny a aj regiony preto sutazia o prilakanie a ponechanie si kapitalu
a vytvaraju podmienky pre zatraktivnenie uzemia pre investorov pred ostatnymi ciel'mi.

Organizacie mozu dnes ,,nakupovat® v akomsi globalnom hypermarkete, ¢i uz sa jedna o kapital, za-
mestnancov, dodavatel'ov, suroviny alebo partnerov pre strategické spojenia. Organizacia organizuje svoje
¢innosti - od vyskumu a vyvoja a inovacie cez vyrobu a distribuciu az po finalny predaj a marketing - ako
medzinarodne integrovany celok. Cerpa suroviny z najlacnejsich zdrojov, vyraba alebo finalizuje vyrobky
na miestach s najnizS§imi nakladmi, ziskava a rozvija technolégie tam, kde prinasaju najvacsi uzitok a vy-
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uziva svoje manazérske a technické zdroje ¢o najekonomickejSie, ba i vyuziva celosvetovy zivotny cyklus
produktov. Proces globalizdcie umozZnuje usporu energie, surovin a materialov, ale aj pracovnych sil.

V minulosti sa ekonomicky regionalizmus zameriaval na zabezpecCenie rovnomerného rozvoja jed-
notlivych Casti Statu, najmi v porovnani s hlavnym mestom. Prejavy tohto regionalizmu boli zakladanie
miestnych centier vedy a priemyslu, vznik regionalnych spolkov a lobistickych skupin a prisposobenie
vzdelavacich zariadeni lokalnym potrebam. Na prvy pohl'ad sa moze zdat, Ze proces globalizacie a regio-
nalizacie su protichodné. Su ale dosledkom vyvoja dneSného svetového hospodarstva.

Podpora investorov v Ceskej republike

Podpora investorov v Ceskej republike sluzi najma na zakladanie priemyselnych parkov. Podl'a B. Peéin-
ky Ceska ekonomika z vel'kej Casti sluzi zahrani¢nym firmam ako uzemie, kde sustred’uju svoje prevadzky
nenaro¢né na technologie a vyuZivajuce nizke naklady na pracovnu silu. Tradi¢né vel'ké podniky, ktoré boli
zakladom cCeskej ekonomiky koncom 19. storocia pocas obdobia komunizmu stagnovali. V devitdesiatych
rokoch sa nepodarilo naviazat na tuto tradiciu a vic¢Sina podnikov definitivne skrachovala alebo sa v lepSom
pripade ocitla v rukach zahrani¢ného vlastnika. Podl'a vladnej agentury Czechtrade je tretina dneSného
vyvozu len dokon¢ovanim polotovarov zo zahranicia, kde je pridana hodnota dost nizka.

Priliv zahraniénych investicii je v niektorych pripadoch samozrejme vyhodny. Ked sa v Ceskej repub-
like alebo susednych krajin postavi napriklad automobilka, nabali na seba siet ¢eskych subdodavatelov
a ma to pozitivne efekty pre celu ekonomiku. Ked uz sa ale vlada rozhodne realizovat nejaku hospodar-
sku politiku, je tento systém jeden z najhorsich, pretoze motivuje vel'ké firmy, aby si v Cechach zakladali
rychloobratové prevadzky.

Hlavny vyskum, vyvoj a hlavne finanéné operacie neprebiehaju v Cechach. Naviac tu vladne faloiné
presvedcenie, Ze pokial si tu nejaka zahrani¢na firma otvori halu a zamestna niekol'ko stoviek T'udi, tak ze
to bude vecne. Pri si¢asnom stave technolégii ale nie je problém behom niekol'’ko tyZdnov zamestnancov
prepustit, linku zabalit do niekol'’ko vagénov a odoslat par tisic kilometrov inde. Vo véicSine pripadov to
pritiahlo firemné prevadzky zaoberajice sa montovanim dielov dovezenych zo zahranicia. Typicky postup
je nasledujuci: pocas niekol'’ko tyZdnov postavit halu, kolony automobilov privezu suciastky, najme sa niz-
ko kvalifikovana pracovna sila na trojzmennu prevadzku a tie isté kamiony potom zmontované vyrobky
vyvezu na zahrani¢né trhy.

Systém investicnych stimulov znamenad, Ze prevazne zahranic¢né firmy, ktoré investovali a vytvorili nové
pracovné miesta, dostali desatrocné danové prazdniny, stotisicové dotacie na kazdé nové pracovné miesto,
mozZnost bezcolne dovazat niektoré technologie a od krajov a miest zadarmo pozemky v priemyselnych
zbénach, vybavené inZinierskymi siefami. Na zaklade toho sa skuto¢ne vyrazne zvysil priliv zahrani¢nych
investicii. Okrem toho to prinieslo aj negativne spolo¢enské dosledky. V montaznych halach, kde va¢Sinou
pracuje jeden zahraniény riaditel, jeho prekladatel’, dvaja Ceski zastupcovia, dvaja nakupcovia, uctovnik,
niekol'ko prevadzkovych manazérov a zvySnych devatdesiat paf percent su zamestnanci zaoberajuci sa
malo kvalifikovanou pracou u pasov. Neexistuje tu moznost profesijného vzostupu a vysledkom je ticha
proletarizacia stredne a vysoko kvalifikovanych pracovnikov.

Podra oficialnych vladnych udajov bolo vd'aka systému investi¢nych stimulov vytvorené zhruba 50 tisic
pracovnych miest, ¢o je vzhladom k desat miliardovym darom zahrani¢nym firmam vel'mi malé Cislo. Ok-
rem toho obhajcovia systému investi¢nych stimulov nehovoria, kol'ko pracovnych miest v malych a stredne
vel'kych Ceskych firmach zaniklo v désledku nerovnej konkurencie zo strany dotovanych zahrani¢nych
firiem.

Strategické riadenie rozvoja regionov

Pri zakladani priemyselnych parkov treba vychadzat zo strategického planu riadenia rozvoja regionu.
Zakladnym dokumentom na strategickej rovni je koncepcia dlhodobého rozvoja, ktora je cielovo orien-
tovanou prognozou, vychadzajicou z analyzy doterajSieho vyvoja a vychozieho stavu uzemného celku. Na
zaklade ciela a vychodzich predpokladov su spracované varianty navrhov koncepcie, z ktorych sa vybera
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optimalna. Vo vSetkych funkénych zlozkach planu musi byt sledovana poziadavka harmonicky vyvazené-
ho uzemia s ciefom dosiahnut optimalne vyuzitie jeho uzemno-technickych a prirodnych podmienok pri
zabezpeceni trvalo udrzateIného rozvoja v ramci zdravého Zivotného prostredia.

Z pohladu strategického riadenia je najdolezitejSie reSpektovat dlhodoby a kontinualny proces vyvoja
sidel a osidlenia. Kazdé rozhodnutie o zasahu do ich Struktiry ma dlhodobé ucinky. Jeho ovplyviovanie
ekonomickymi nédstrojmi a vhodnymi opatreniami vyZaduje jednotnu dlhodobu predstavu o budicom
Vyvoji.

Vzajomna zavislost priestorovej Struktury a ekonomického rozvoja ziskava na vyzname najméi v su-
¢asnom obdobi, ked existuje konkurencia medzi regionmi Eurdpy, ktora vychadza z nerovnomerného
hospodarskeho vyvoja a rastu. Cielom regionalnej stratégie je presadit uzemie na ,trhu regionov® a za-
bezpecit jeho rovnovazny rast. Presadi sa mesto alebo region, ktory je atraktivnejsi, a ktory ponuka lepSie
podmienky na zhodnotenie investicii ako konkurenény.

Strategické riadenie rozvoja mesta vychadza z regionalnej politiky, ktora je chapana ako subor opatreni,
nastrojov, prostrednictvom ktorych realizuje rozvoj regionov, zmieriiuju alebo odstranuju sa rozdiely medzi
jednotlivymi regionmi. Stratégia je v tomto pripade chapana ako vSeobecny plan rozmiestnenia zdrojov pre
ziskanie priaznivého postavenia. Nastroje regionalnej politiky maju formu réznych alav, subvencii, resp.
Ucasti §tatu na vybudovanie technickej infrastruktury. Podla M. TATICKA! okrem uzemno-planovacej
dokumentacie pri uizemnom planovani je dolezité hl'adisko politickej dohody v mestskej samosprave,
pretozZe prave politicky vplyv ma zasadny vplyv pri vypracovani planovacej dokumentacie. V prvom rade
musi mestské alebo obecné zastupitel'stvo rozhodnut o tom, ako sa plan bude spracovavat a z akych kritérii
bude vychadzat. Niekedy mozu prevazit prave partilularne zaujmy jednotlivych politickych stran a zdruZeni
zastupenych v mestskom zastupitel'stve, ktoré mozu byt v rozpore so strategickymi zaujmami.

Proces strategického riadenia sa sklada z formulovania vizie, poslania a cielov mesta, analyzy von-
kajSieho a vnutorného prostredia mesta, vol'by vhodne;j stratégie na podnikatel'skej a podnikovej urovni,
navrhu organizaénych zmien, administrativnych opatreni a kontrolného systému na realizaciu stratégie.
S. MARSINA? uvadza, Ze , strategické rozhodnutia sii mimoriadne délezité. Zvycajne sii dlhodobé a posky-
tujii dodatocnii zakladiiu a orientdciu v dynamickom prostredi”. Uréuju hranice, v ktorych sa formuluju
planované stratégie a kritéria, podla ktorych sa skimaju a hodnotia stratégie. Ulohou je vybrat stratégiu,
ktora zabezpeci najlepsi sulad a zhodu medzi vonkaj$im a vnutornym prostredim regionu. Implementacia
stratégie predstavuje rovnako vyznamnu ¢ast procesu strategického riadenia ako formulovanie stratégie.
Ked je stratégia implementovana, jej fungovanie musi byt sledované, aby bolo zrejmé do akej miery sa
vyty€ene ciele realne plnia.

Aplikovanie znalostného manazmentu pri zakladani priemyselnych parkov

Pri podpore investorov treba vychadzat z toho, aby priemyselné parky sa zakladali s tym, aby v nich
mohla byt vyroba s vy§sou pridanou hodnotou, resp. vyskum. Podl'a J. ILKOVICA priemyselny park na
prvy pohlad evokuje vyrazovo pribuzné druhy, ako napr. zabavny park, automobilovy park, strojovy park,
nakupny park a pod. Evolu¢ny proces nuti priemyselny svet dat priestor novym poznatkom, ktoré su zakla-
dom uspesnosti konkurenéného boja. Pristup k informaciam sa stava strategickym fenoménom v rozvoji
priemyselnej vyroby, novych vyrobnych odvetvi a v koneCnom dosledku novej odvetvovej Struktury.

Nové poznatky a informacie su zakladom orientacie na tzv. nova ekonomiku (poznatkovu a informaénu
ekonomiku - knowledge economy). Konkurencia a inovacia su spojené nadoby a zakladné piliere prospe-
rity. Tu treba hl'adat vyznam postavenia a budovania priemyselnych parkov V ramci tohto modelu mozno
abstrahovat tri skupiny:
1. technopol (vedecko-technologicky pol) - predstavuje nadnarodné centrum vyskumu, vyvoja a priemyselne;j

¢innosti vratane inStitucionalnych centier jednotlivych zloZiek technologického polu, ku ktorym sa pri-

I TATICEK, M.: Technika tzemniho planovani. Praha: CVUT 1999. 53 s. ISBN 80-01-01991-8.
2 MARSINA, S. - PAPULOVA, E. - JAMNICKY, P.: Management. Bratislava: Vydavatelstvo EKONOM 2004, 76 s.
ISBN 80-225-1864-6.

101



druzuju aj vzdelavacie inStitucie vo vyznamnych urbanizovanych centrach. Ide o Siroko diverzifikovanu
funkcénu Struktaru charakteristickl pre centra nadndrodnych monopolov.

2. technologicky park (vedecko-vyrobny park) - je to narodné, resp. regionalne centrum integracie, vyskumu
a sofistikovanej vyroby vratane fragmentov typickej priemyselnej ¢innosti a sluzieb zameranych na tzv.
TMT sektor.

3. priemyselny park (park vyroby a sluzieb) - uzemie s vyraznou prevahou priemyselnej ¢innosti a sluZieb,
kde ide o napinanie tézy o ,,vysokom ekonomickom obrate a vysokej zamestnanosti“ (segmenty robo-
tizovanej vyroby s vysokym ekonomickym obratom a jednotky sluzieb s nizZ§im obratom, ale vysokou
zamestnanostou).

Da sa predpokladat, Ze vplyvom expandovania zahrani¢ného kapitalu najde v podmienkach Slovenska
uplatnenie najma tretia skupina zamerana na oZivenie priemyselnej vyroby na baze izemnej (regionalnej)
a odvetvovej kooperacie podobne ako v Ceskej republike. MdzZe vytvarat rozne kombinacie v zavislosti od
uréeného uzemno-hospodarskeho vyznamu. To umoznuje prilakat domacich a zahrani¢nych investorov,
ktori by vytvorili vys$Siu pridant hodnotu v regione, i ked' je potrebné podporovat aj investorov, ktori vy-
tvaraju nizsiu pridant hodnotu, avS§ak v omnoho menSej miere.

Podl'a K. IVANICKU? napriek prebiehajiicim reformam sa konkurenéna pozicia Slovenska nemeni
prili§ dynamicky. Podl'a su¢asného prieskumu Svajciarskeho Instititu pre manazérsky rozvoj Slovensko
je umiestnené na 40 mieste na svete. Napriek nizkym nakladom na pracovnu silu, ktora je vyznamnym
faktorom konkurencieschopnosti krajiny vlada podporuje vytvaranie priemyselnych parkov a podporuje
stimulmi investovanie zahrani¢nych investorov. Suc¢asne kritici poukazuju na to, Ze po uréitom Case zahra-
ni¢ni investori mozu odist a po nich zostanu prazdne Sedé zony, ked prijmy obyvatel'stva vzrastu.

Znalostny manaZzment sa zaobera hlavne adaptaciou organizacii na neustale zmeny prostredia, aby
organizacie boli dlhodobo konkurencieschopné. Zahrinuju organizaéné procesy, ktoré integruju udaje,
informacie a poznatky pomocou informaénych technoldgii a spajaju ich s inovativnostou a kreativitou
zamestnancov. Poznatky su dolezitym zdrojom pre vyrobnu ¢innost a zlepSuju obchodny vykon. Sucasne
obchodné prostredie dneSného sveta podnikania si vyzaduje naroky na interpretovanie informacii z infor-
macnych systémov s ohl'adom na to, Ze je len s urcitou mierou pravdepodobnosti je predvidatelna buduc-
nost. Na zaklade toho je potrebné kombinovat informacie a poznatky pomocou znalostného manaZmentu
a vyvinaf pruzné stratégie, ktoré vychadzaju z realneho stavu organizacie.

Ucelné pouzitie znalostného manazmentu vyZaduje, aby znalosti, ktoré prispievaji k rozvoju klico-
vych procesov a ¢innosti boli v¢as k dispozicii kompetentnym zamestnancom na okamzité pouzitie. To
ale neznamena, Ze pri tvorbe produktu nebude doélezity kapital, praca alebo technicky pokrok, ale zmenili
sa priority - prednost dostavaju vedomosti. Tieto vedomosti vyplyvaju z informaénych systémov. Podla
A. CABRUNOVEJ* informaéné technoldgie patria spolu so znalostami medzi zakladné mestské zdroje
a sucasne zakladné oblasti riadenia. Z hl'adiska procesov, ktoré prebiehaju v oblastiach riadenia, moZe-
me kazdu oblast rozdelit do piatich urovni: strategické riadenie, operativne riadenie procesov a kapacit,
monitorovanie procesov a realizdcia procesov. Systémova integracia zabezpecuje jednak integraciu pro-
cesov roznych urovni riadenia, jednak roznych oblasti riadenia, ako aj integraciu procesov s mestskymi
a individualnymi znalostami a s mestskou kultirou. P. MESAROSS konstatuje, Ze medzi zakladné tilohy
systémov riadenia znalosti patri:

Kodifikdcia a zdielanie najlepsich a najispesnejsich praktik ¢i metod, ktoré mesto v tej ktorej oblasti
aplikuje. Medzi najvyznamnejSie patri interny benchmarking, ktorého cielom je komunikovanie a transfer

3 IVANICKA, K. - SPIRKOVA, D.: Transformation of Slovak real estate sector in the context of globalization and the on-
going economic reforms. Ekonomika a manazment podniku, 2005, ro€. 3, €. 2, s. 40. ISSN 1336-4103.

4+ CABRUNOVA, A : Problémy zaclenenia informaénych stredisk do nového informaéného prostredia podniku. [online]. INFORUM
Praha 2004: konference o profesionalnich informacnich zdrojich, posledna aktualizacia 27. 5. 2004 [cit. 2005-05-27]. Dostupné
z: <http://www.inforum.cz/inforum2004/pdf/Cabrunova_Anna.pdf#search="znalostn %C3 %BD %20mana %C5 %BEment>.

5 MESAROS, P.: Moznosti vyuzitia informaénych technoldgii pri riadeni podnikovych znalosti. In: MOMAN 06. Zbornik z Sesté
mezindrodni pracovni konference. Plzen: Sdruzeni EVIDA, 2006, 318 s. ISBN 80-86596-74-5.
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najlepSich internych praktik. Vel'a miest zistilo, Ze prave tymto procesom zdiel'ania najlepSich internych
praktik v podobe najlepsSich rozhodnuti podporovanych syst¢émom manazmentom znalosti im umoznilo
napr. presunut sa na lukrativnejSie trhy, zvySovat obrat a pod.

Wytvaranie mestskych databdz (adresdrov) znalosti je z najdolezitejSich aplikacii v rdmci systémov riade-
nia znalosti, ide o tzv. mapovanie internych znalosti a expertiz (analyzy znalosti). Vel'ka Cast uzitoénych
informacii a poznatkov sa v mestskych organizaciach doslova ,povaluje®, nie su kodifikované a kategori-
zované. Je uloha pre moderné technoldgie OLAP a data minnig.

Tvorba znalostnych sieti. Tato uloha systému riadenia znalosti z pohl'adu vyuzitia progresivnych tech-
noldgii je zamerana nie na Cast tvorby znalosti uplatnovanim uspesnych internych postupov, ale na zhod-
nocovanie znalosti expertmi a odbornikmi, ktori vytvaraju virtualne fora a diskusie za ucelom neustaleho
objavovania novych suvislosti medzi poznatkami a znalostami, resp. hodnotu a potencial vyuZivania tychto
poznatkov.

Konkurencieschopnost mesta, resp. regionu nie je len zalozena na informacnych technologiach, ale skor
v ich ucelnosti. Maju urychl'ovat a pomahat adaptaénému mechanizmu, prisposobenie vnutornej a von-
kajSej zmene, a primeranym spdsobom reagovat na tieto zmeny. Preto viaceri teoretici za lepsi pojem ako
»~manazment vedomosti“ povazuju pojmy zameranie na vedomosti (Knowledge Focus), Ci tvorba vedomosti
(Knowledge Creation), pretoze vyjadruju aktivitu, nie objekt. Aplikovanie manaZzmentu znalosti pomaha
nielen firmam, ale i mestam a regionom reagovat na procesy odohravajuce sa v pritomnosti a rozhodovat
o dalsich krokoch na zaklade poznania z minulosti a schopnosti racionalne analyzovat buduci vyvoj.

Sucasné podnikatel'ské prostredie je vyzvou pre magistraty miest a vykonné organy VUC, aby ich or-
ganizacné Struktury boli schopné prispdsobit sa novym nadrokom na poziadavky investorov, obyvatelov
a infraStruktury. Jednym zo sposobov ako prilakat strategickych investorov vytvarajucich vyssiu pridanu
hodnotu na uzemie a tym zvySit jeho bohatstvo je vypracovat primerané stratégie rozvoja miest alebo
regionov.

Zaver

Zmenené a meniace sa ekonomické prostredie spojené so vznikom globalnej ekonomiky uplne meni
narodny, ale i regionalny ramec ekonomického vyvoja. Z tohto pohl'adu aktivovanie zdrojov pre trvalo
udrzatel'ny rozvoj regionov je mozné aj vd'aka znalostnému manazmentu. Vhodné pouzivanie znalostného
manazmentu vytvara ramec, ktory pomaha regionom vytvorit si vhodné investicné prostredie potrebné
k vytvoreniu si konkurenénych vyhod. Uspesné adaptovanie sa regionov na zmenu globalnych podmienok
investovania sa prejavilo v ich uspesnosti pri prilakani dlhodobého kapitalu.
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Attraction industrial parks for top value investors applying of knowledge management

Annotation: The competitiveness of regions is appointed by an effective using of their available resources. In
case that regional production factors are combined rationally, there is an assumption that a region will be com-
petitive in the long run and will achieve synergy. The concept of knowledge management is not new in general
management practice and research. The changing environment is not characterized by rapid pace of change only,
but also discontinuous nature of these changes. The suitable application of knowledge management establishs
a basis which can enhance the competetiveness of a city or a region. The contribution deals with a way how to
increase the competetiveness of a city or a region by applying of knowledge management.
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Vyuziti marketingového vyzkumu
pii tvorbé marketingovych strategii

Lenka Javorska

Abstrakt: Marketingovy vyzkum je dnes nedilnou soucdsti tvorby marketingovych strategii. Je vsak velmi
duleZité najit pro konkrétni metody a druhy vyzkumu praktické pouZiti a to i v ramci teoretické vyuky ve Sko-
ldach. Tento prispévek se proto snaZi najit, striktné v oblasti vyrobkového vyzkumu, pouZitelné vyzkumné metody
a ddle se snazi nastinit, ke kterym rozhodnutim vysledky takovych vyzkumii mohou vést. Velmi rozsirené byva
testovdani vyrobku, resp. jeho kvality, obalu apod., provadené napr. skupinovymi rozhovory, in-hall ¢i in-home
testy atd. Na zakladé zdverii vvzkumu lze ndsledné volit vhodnou strategii produktové politiky. Rozhodnuti se
mohou tykat Fizeni sortimentu firmy, akci behem Zivotniho cyklu vyrobku, volby obalu ¢i volby znacky.

Klicova slova: marketingovy vyzkum, produktova politika, obal, znacka, kvalita

Uvod

V ramci marketingového vyzkumu, zejména tedy pfi jeho vyuce, neni zasadni otazkou vyjmenovat
a popsat co mozna nejvice technik a metod vyzkumu, ale pozornost by méla byt predev§im zaméfena na
to, aby vyzkum podal relevantni informace vedouci k vyty¢enému cili. Vysledky vyzkumu by mély poskyt-
nout firm¢€ podklady pfi rozhodovani o volb¢€ strategii.

Tento prispévek je tedy zaméfen na demonstraci vyuziti rozliénych vyzkumnych metod v ramci vyrob-
kového vyzkumu a pouZiti jeho vysledki pfi formulovani strategii vyrobkové politiky firmy.

Vyvoj nového vyrobku

Priblizn€ polovina novych vyrobkl na trhu neuspéje a pred jejich uvedenim na trh je proto nezbytné
nutné provést prizkum mezi potencialnimi zdkazniky. Je tfeba ziskat informace o tom, zda bude mit vyro-
bek odpovidajici vlastnosti a splni o¢ekavani zakaznikii. Prizkum by se mél tykat napf. image vyrobku,
analyzy sortimentu ¢i positioningu vyrobku a mél by pomoci odhalit pfipadné nedostatky ¢i chyby. Firma
se tak mtze vyvarovat investici do vyrobku odsouzeného ke krachu nebo naopak vyrobek pozvedne na
takovou uroven, Ze se stane leaderem trhu.

S napadem na novy vyrobek muze pfijit pracovnik firmy ¢i zakaznik. Existuji dokonce metodické navody
pro inovace vyrobkll. Obecné feceno, zac¢ina vyvoj nového produktu tvorbou napada a to od zaméstnan-
cli, vyzkumnikd, managementu, ale predev§im od zakaznikid. Ne kazdy napad je vSak vhodné realizovat.
Doporucuje se sestavit soubor kritérii podle kterych se bude hodnotit, zda pokracovat ve vyvoji vyrobku ¢i
nikoliv. Atraktivni napady lze nasledné prevést do vyrobkové koncepce, kterou Ize podrobnéji testovat - viz
nasledujici kapitoly. Ugelem v této fazi neni uréit koneény produkt pro prodej, ale vybrat potencionalni
alternativy, které budou predmétem dalSiho zkoumani.

Berekoven a kol.' rozeznava tyto zakladni etapy vyvoje:

1. nové ndpady a myslenky - mély by byt originalni, ale realné;

2. vyvoj konceptu - z uvedenych napadil a mySlenek jsou vyvinuty konkrétni alternativy, které musi byt
vyzkouSeny vybranymi potencialnimi zakazniky, na zakladé postiehtl z této faze se nasledné formuluje
positioning budouciho vyrobku;

' BEREKOVEN, L., ECKERT, W., ELLENRIEDER, P. Marktforschung - Methodische Grundlagen und praktische Anwendung.
Wiesbaden: Gabler, 2004.
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3. konkretizace a testovaci fdaze - soucasti této faze je specifikace vlastnosti vyrobku, jeho jména a rovnéz
test kvality, znacky a obalu (viz nasledujici kapitola);
4. hotovy produkt.

Pribova a kol.? dale rozeznava 3 aspekty vyvoje vyrobku. Prvnim z nich je aspekt technicky, ovlivnény
nejen trhem, ale zejména vyvojovym oddé€lenim firmy. Ekonomicky faktor v sobé zahrnuje vyrobni, pfe-
pravni, skladovaci a jiné naklady, véetné€ kontraktac¢ni politiky firmy. V ramci produktového vyzkumu je
v§ak nejzajimavéjsi aspekt spotrebitelsky, zahrnujici béhem rozhodovaciho procesu zakaznika ptsobeni
estetické, funkéni a cenové stranky.

Nasledujici fadky prezentuji nejcast€ji vyuzivané metody testovani jak nového, tak i jiz stavajiciho
vyrobku pfi jejich vstupu a pisobeni na trhu.

Testovani vyrobku
vyrobku se rozumi hodnoceni jeho vlastnosti a charakteristik. Je vhodny pro vyvoj novych vyrobku ¢i
inovaci vyrobku stavajicich. Vyzkum v této oblasti pomaha pfi rozhodovani o redukci nakladd, zméné
marketingového mixu ¢i zméné sortimentu firmy.

Mezi hlavni zasady testovani vyrobkt podle Kozla® patfi nasledujici. Neni vhodné testovat najednou
velké mnozstvi vyrobkid (max. 5 - 6 vyrobki) a to vzhledem k omezené rozliSovaci schopnosti ¢lovéka.
Doba testovani by méla byt dostateéna pro ziskani objektivnich zkuSenosti s vyrobkem, ale neméla by
byt pfiliS dlouhd, aby neprodluzovala zbytecné vyvoj nového vyrobku. Testovanymi osobami by méli byt
potencialni spotfebitelé vybrani z laické vefejnosti, pficemz testovani by mélo dale probihat v pfirozenych
podminkach. Nazory a reakce testovanych osob je nutné zachytit a zaznamenat neprodlené po ziskani
zkuSenosti. Toto vSe s ohledem na finan¢ni, ¢asové a metodické mozZnosti firmy.

Testovani lze délit dle nékolika hledisek. RozliSujeme testy kvality vyrobku, znacky ¢i obalu vyrobku.
Z jiného pohledu Ize hovofit o testu konceptu vyrobku, testu dojmovém ¢i testu zkuSenostnim* (viz dalsi
kapitoly).

Dle miry podrobnosti testovani je 1ze hovofit o testech Alpha, Beta a Gamma®. Alpha test provéfuje
vyrobek mezi zaméstnanci a experty firmy. Poté, co projde vyrobek Alpha testem, miize prejit do faze Beta,
béhem niz je kratkodob€ ,,zkouman*® vybranou skupinou zakaznikd. Nasledujici Gamma test je detailnim
a dlouhodobym testovanim konecnymi spotrebiteli.

Test kvality vyrobku

Test kvality vyrobku je zaloZen vyhradné na subjektivnich pocitech (chut, viin€ apod.) zakazniki® a je
vypracovan na zakladé ¢astecné strukturovaného dotazovani. Kazda skupina potencionalnich zakaznik(
vybranych dle kvotniho vybéru testuje jednu alternativu vyrobku. Berekoven a kol.” uvadi nasledujici
postup pfi testovani kvality vyrobku. Nejprve by méli byt testované osoby seznameny se zakladni charak-
teristikou produktu, jako jsou sloZeni, vyrobce ¢i konkurenéni prednosti. Po osobni zkuSenosti s vyrobkem
vypliuji dotazniky tykajici se chuti, kvality, pfipravenosti ke koupi ¢i predstavé o cené. Soucasti testovani
v§ak mtiZe byt i nestandardizované dotazovani, napr. i hloubkovy rozhovor, zaméfené napriklad na barvu
produktu. Vhodnou metodou pfi testovani kvality vyrobku je §kalovani. Po okédovani hodnot §kaly je
potieba jesté propoditat nezbytné statistické hodnoty (priméry, variance apod.).
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Je vSak také mozné provést tzv. slepy test, kdy testované osoby nedostanou o predkladanych produktech
zadné informace a jejich ukolem je porovnat tyto mezi sebou. Nejlepsi vSak je oba pristupy zkombinovat
a vyvodit spole¢né zavéry, neboli vybrat ten ,,spravny“ vyrobek na zakladé obou prizkumu. Tento test miize
byt provadén jednak v laboratornich podminkéch, v domécnostech, ale také v prodejnach. Laboratorni
test se vSak jevi jako nejvhodné;jsi.

Test znacky vyrobku
Test znacky vyrobku by mél firmé pomoci nalézt takové jméno, které bude jednak snadno zapamato-
vatelné a zaroven zakazniky asociované s danym vyrobkem. Foret® uvadi jako cile vyzkumui souvisejicich
se znackou vyrobku:
o ziskat nové naméty na nazvy;
* ov¢rit Citelnost a vyslovitelnost nazvu;
» zméfit asociace ve vztahu k nazvu;
* zjistit odliSnost od jinych nazvi;
e ur€it moznost vyuZziti ndzvu vyrobku v dalSi marketingové strategii.

Berekoven a kol.® uvadi prvni fazi testu znacky nasledovné: testovanym osobam jsou pfedkladany kar-
ticky s moZnymi jmény, mezi nimiz jsou zafazeni i ,,favorité firmy“. Po uplynuti minimaln¢ 60 minut maji
ucastnici testu jmenovat ty, které si zapamatovali. V pripad€ uspésnosti ,favoriti“ je mozné pokracovat
v testu asociaci, op€t nejlépe pomoci §kal, jehozZ ucel spociva v nalezeni téch vlastnosti, které si potencio-
nalni zakaznici predstavi pri vysloveni daného jména, resp. které z nabizenych vlastnosti nejlépe odpovidaji
predstavam zakaznikd. Toto je rovné€Zz provadéno formou individualnich rozhovort. Jako ,,vitéz“ vychazi

to jméno, které je nejlépe zapamatovatelné a zaroven asociuje takové vlastnosti, kterymi firma chce se
zakazniky komunikovat.

Test obalu
Obal v mnohych pfipadech produkt prodava a proto by mu méla byt vénovana dostatecna pozornost.
Test obalu nespociva pouze ve vybéru spravného tvaru a velikosti, nedilnou soucasti testu je rovnéz testovani
etikety, resp. jeji nezaménitelné identity odpovidajici zvolenému positioningu samotného produktu.
Foret'° uvadi cile vyzkumu souvisejicich s obalem vyrobku:
e zjistit aspekty uzivani;
* 7zjistit identifikacni silu;
e zjistit napaditost ve srovnani s konkurenénimi obaly;
* odhadnout emocionalni piisobeni obalu;
e zjistit efektivnost obalu z pohledu opakovanych nakupt.

Zde je namisté pouzit tzv. Conjoint-analyzu. Podstata této analyzy tkvi v tom, Ze spotiebitel hleda
u vyrobki nékolik charakteristik, které jsou pro n¢j pii vybéru zasadni. Respondentovi jsou predloZeny
karticky, na kazdé z nich urcita kombinace vlastnosti, pfiCemz jedna (Ci vice) z nich odpovidaji vyvijené-
mu vyrobku/obalu. Respondent poté musi oznacit ty karty, které jsou pro néj nejpfijatelnéjsi, pripadné je
jesté seradit dle preferenci.

Obal ¢i design vyrobku mohou byt testovany také na tachistoskopu''. Respondentiim jsou pfedvadény
ilustrace. Rychlost je vSak zamérné€ zpocatku prili§ vysoka na to, aby je respondenti rozpoznali. Postupné

8 FORET, M., STAVKOVA, J. Marketingovy vyzkum - Jak pozndvat své zdkazniky. Praha: Grada, 2003.
°  BEREKOVEN, L., ECKERT, W., ELLENRIEDER, P. Marktforschung - Methodische Grundlagen und praktische Anwendung.
Wiesbaden: Gabler, 2004.

FORET, M., STAVKOVA, J. Marketingovy vyzkum - Jak pozndvat své zdkazniky. Praha: Grada, 2003.
HAGUE, P. Priuzkum trhu - priprava, vybér metod, provedeni, interpretace vysledkii. Brno: Computer Press, 2003.
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je sniZzovana az do bodu dostateénych rozpoznavacich a komunikaénich schopnosti testovanych osob.
Timto zptsobem lze podle Hagua testovat Citelnost obalti, znacky €i jejich ptisobeni na regalu.

Test konceptu vyrobku

Jak jiz ze samotného nazvu vyplyva, neni pfi prizkumu pfitomen vyrobek, ale pouze jeho koncept,
popis, charakteristika. Jedna se tedy o test kvalitativni, pfi kterém ma respondent ohodnotit, dle subjektiv-
nich hledisek, predkladany koncept produktu. Ucelem tohoto testu je dale zjisténi mozného zajmu o koupi
vyrobku. Pfi testu konceptu vyrobku je vhodné pouzit osobniho dotazovani, bud v domacnostech nebo
v predem, k tomuto ucelu, pfipravenych zafizenich.

Dojmovy test

Dojmovy test hodnoti vyrobek skutecny, ¢asto i jiZ uvedeny na trh. Odhaluje pozitivni a negativni dojmy
potencionalnich spotfebitelil a vlastnosti, které by mohly pomoci vétSim prodejim vyrobku, ¢i naopak
které by mohly byt limitujicimi faktory prodeje. Vyrobek je hodnocen jako celek, soucasti dojmového testu
je tak i test kvality vyrobku, znacky ¢i obalu vyrobku. In-hall testy jsou v tomto pfipadé pravdépodobné
nejvhodnéjsi formou.

ZkusSenostni test

Tento test predpoklada urcitou dobu pouzivani vyrobku a zaméfuje se vétSinou na funkéni charakte-
ristiky. Ziskana zkusSenost umoznuje respondentim hodnotit dil¢i vlastnosti. Vhodné jsou in-hall testy,
preferované jsou vSak predevSim in-home testy, pficemzZ domacnosti jsou vybirany na zakladé predem
stanovenych kvot. Oblibené je také srovnavani né€kolika vyrobkid a na tomto zakladé vytvofeni jakéhosi
,dokonalého* vyrobku.

Simulované testovani

McDaniel a Gates'? dale zminuje simulovany test, neboli pretest, zaloZeny na matematickych mode-
lech a laboratornich pristupech. Tato metoda muze slouzit k odhadu budoucich prodeju a k hodnoceni
charakteristik produktu. Vedle béZnych principt pouzivanych béhem laboratornich test, obsahuje tento
typ testovani také simulované nakupovani produktu ve virtualnim obchodé (vétSinou pres internet nebo
telefonicky).

Jako hlavni vyhody simulovaného testovani, mimo jiné, byva uvadéna cena tohoto vyzkumu, rychlost
(3-4 mésice) a nevédomost konkurence o vyvinu nového produktu. Nelze ani opomenout relativné vysokou
spolehlivost - priblizné€ na arovni 70 %.

Dalsi vyzkumy v oblasti vyrobkové politiky
Mimo vysSe zminénych lze v ramci prizkumu vyrobkové politiky pouzit jesté nasledujici typy vyzku-
mua’:
* pozorovani - napf. pii zjiStovani efektivity navrhu obalu;
e sekundarni vyzkum - sledovani trendu a statistickych udaju;
* skupinové diskuse - odhaleni napadii na nové vyrobky;
e klinické testy -nazory na nové primyslové vyrobky.

Uvedeni vyrobku na trh

Poté, co byl vyrobek uveden na trh, je nutné sledovat jeho uspéchy, podil na trhu, rist opakovanych
nakupt apod. Panel domacnosti je vhodnou metodou na hodnoceni vyvoje prvnich a opakovanych naku-
pu, stejné tak pro sledovani nakupovaného mnozstvi. Pro volbu vhodnych strategii je také ucelné sledovat
sociodemografickou strukturu spotfebiteld a charakter jejich nakupu.

2 MC.DANIEL, C., GATES, R. Marketing research. Hoboken: Wiley, 2005.
3 HAGUE, P. Priizkum trhu - pFiprava, vwbér metod, provedeni, interpretace vysledkii. Brno: Computer Press, 2003.
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K ziskani téchto dat 1ze pouzit napfiklad tzv. elektronické testovani trhu't, spiSe znamé jako vyuzivani
zakaznickych karet pfi nakupovani. Pfednosti je poskytnuti i demografickych dat o spotiebitelich naku-
pujicich dany vyrobek. Na druhou stranu nemusi byt tato skupina spotfebitelil reprezentativnim vzorkem
a miiZe dochazet ke zkresleni ziskanych dat.

Strategie vyrobkové politiky

Na zakladé zavért z provedenych vyzkumi 1ze, s ohledem na stanovené cile, specifikovat marketingové
strategie produktové politiky. Lze tak zejména ménit pozici vyrobku v ramci jeho Zivotniho cyklu nebo
fidit sortimentni nabidku firmy.

Napriklad ve fazi rstu Zivotniho cyklu je vhodné uvadét na trh zdokonalené verze vyrobku a Celit tak
rostouci konkurenci. Pro uspésné zvladnuti inovaci je vhodné vyrobek pred uvedenim testovat vySe zmi-
nénymi metodami. Podobna doporuceni plati i pro fazi zralosti vyrobku.

Podle Horakové® je mozné v ramci strategii pro vyrobkové fady prodlouzit vyrobkovou fadu smérem
nahoru, dolu ¢i obousmérné€ nebo fadu doplnit. Obdobné, pfi fizeni vyrobkového mixu jej 1ze doplnit ¢i
zkratit o vyrobkovou fadu nebo zvolit strategii oznacovani, neboli znackové politiky. Pfedmétem zkoumani
je napft. otazka, zda zvolit strategii individualni ¢i rodinné znacky.

Jakubikova'® dale uvadi strategii kvality vyrobku, neboli zptsobilost vyrobku plnit svou funkci podle
predstav zakaznikil. Ke zvoleni spravné turovné kvality slouzi test kvality vyrobku. Podobné 1ze volit strategii
zdokonalovani jakosti ¢i zdokonalovani stylu.

Strategie modifikace produktd vychazi z vysledkid zejména kvalitativnich testt. Stale dtlezitéjsi je stra-
tegie sluzeb a zaruk, pro rozhodovani o jejich pouZziti mohou slouzit skupinové diskuse, ovSem s ohledem
na moznosti a schopnosti firmy.

Zavér

P1i testovani vyrobku je nutné dodrzZet zasadu vyuziti jak kvantitativnich, tak kvalitativnich vyzkuma,
i kdyz druhé jmenované budou pfevazovat. Kvantitativni metody budou pouzivany napf. pfi srovnani
nového produktu s vyrobky jiz uspéSnymi na trhu. Dale je nutno zohlednit dany positioning vyrobku, aby
mohly byt cile firmy splnény.

V tomto ¢lanku rozebirané metody a druhy vyzkumi samoziejmé nepokryvaji celé spektrum moznosti.

vvvvvv

tingovy vyzkum, s tvorbou marketingovych strategii.

Literatura

BEREKOVEN, L., ECKERT, W., ELLENRIEDER, P. Marktforschung - Methodische Grundlagen und
praktische Anwendung. Wiesbaden: Gabler, 2004.

FORET, M., STAVKOVA, J. Marketingovy vyzkum - Jak pozndvat své zdkazniky. Praha: Grada, 2003.

HAGUE, P. Priizkum trhu - priprava, vybér metod, provedeni, interpretace vysledkii. Brno: Computer Press,
2003.

HAIR, J.F. a kol. Marketing research - a practical approach for the new millenium. New York: Irwin McGraw
Hill, 2000.

HORAKOVA, H. Strategicky marketing. Praha: Grada, 2003.

JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing. Praha: VSE, 2005.

KOZEL, R. a kol. Moderni marketingovy vyzkum. Praha: Grada, 2006.

MC.DANIEL, C., GATES, R. Marketing research. Hoboken: Wiley, 2005.

PRIBOVA, M. a kol. Marketingovy vyzkum v praxi. Praha: Grada, 1996.

4 HAIR, J. F. a kol. Marketing research - a practical approach for the new millenium. New York: Irwin Mc Graw Hill, 2000.
15 HORAKOVA, H. Strategicky marketing. Praha: Grada, 2003.
16 JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing. Praha: VSE, 2005.

109



Setting of marketing strategies through utilisation of marketing research

Annotation: Marketing research belongs to inevitable parts of developing marketing strategies. But it is very
important to join specific methods and researches with practical utilisation also within the theoretical education
at schools. This paper aims to find appropriate research methods strictly in the fields of product policy. It also
shows the measurements taken under the results of such researches. Testing the product, respectively its qual-
ity, packaging etc. is very common, using, above all, group interviews, in-hall or in-home tests. Decision about
product policy strategies may concern the management of assortment of the firm, actions during the product
life cycle, selection of packaging or that of brand name.

Key words: marketing research, product policy, packaging, brand name, quality.
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Manager shadowing a jeho moznosti
pri skvalitiovani pripravy posluchacov vysokej Skoly

Marian Kika

Abstrakt: Prispevok reaguje na aktudlne vyzvy sucasnosti v oblasti edukdcie posluchdcov vysokych skol.
Rastiice mnoZstvo i kvalita odbornych poznatkov, stupnujiice sa poziadavky praxe, otvaranie sa medzindrod-
nému trhu prdc, spoluprdca v multikultiirnom a multiprofesnom prostredi su len niektoré poZiadavky, ktoré sa
stdavaju pre vysoké skoly vaznou vyzvou, na ktorii treba profesiondlne reagovat. Jednou z efektivnych odpovedi
na tieto vyzvy je aj manager shadowing. Prispevok ho predstavuje ako modernu metodu edukdcie Studentov,
objasnuje jeho podstatu a vonkajsie znaky. Vymenovdva jeho prinosy i modifikdcie a tiez predpoklady zavedenia
do praxe.

Klicove slova: manager shadowing, metoda vzdeldvania, Studijno-pracovny pobyt, tieniovany, tien, prinosy
a zdsady shadowingu

Sprievodné znaky transformacnych procesov, ktoré prebiehaju v nasich spolo¢nostiach zasahuju a pre-
javuju sa vo vSetkych sférach spolo¢enského zZivota. Neobchadzaju ani Skolstvo ¢i vzdelavania dospelych.
Prienik trhového mechanizmu do prostredia vysokych $kol, objavujuce sa rezervy v uspesnosti absolventov
na domacom, ale hlavne medzinarodnom trhu prace, len ¢iastoéné spinanie tych poziadaviek a oéakavani,
ktoré maju voci absolventom zamestnavatelia, prudky rast mnozstva i kvality novych informacii a odbor-
nych poznatkov spolu s otvaranim sa medzinarodnému trhu prace a tym aj multikultirnemu prostrediu
vytvaraju situacie, ktoré manazmenty vysokych §kol vnimaju ako vyzvy a na ktoré reaguju roznym spOso-
bom. Spomenme len niektoré: inovuju sa Studijné programy a ucebné plany, vo vyucbe sa vo vysSej miere
uplatiuje interaktivny sposob, kladie sa zvySeny doraz na schopnost praktickej aplikacie ziskanych po-
znatkov, do vyucby sa aplikuju moderné metody typu skupinového rieSenia problémov, case study, rieSenie
samostatnych/individualnych projektov, mnohé fakulty maju ako sucast Studijného programu aj povinnu
prax, zabezpecuju anglické ¢i frankofonne Studijne programy, vyuzZivaju moznosti medzinarodnej mobility
Studentov i pedagdgov a pod. Vo vsetkych pripadoch ide o chvalyhodné a nasledovaniahodné usilie, ktoré
postupne prinasa Ziaduce ovocie. Zaroven je aj povzbudenim, aby sa popri vSetkych uvedenych snahach
o skvalitnenie pripravy absolventov zapojili, aktivne a tvorivo vyuzivali aj d'alSie formy a spdsoby vratane
ich vhodnej kombinacie.

Manager shadowing - tienovanie managera

Prax anglosaskych krajin a zasluhou nebojacnej aktivity viacerych vysokych §kol a zamestnavatelov
i v CR ponuka sposob, ktory zalozil a intenzivne podporuje Jeho Veli¢enstvo princ Charles a ktory orga-
nizac¢ne zabezpecuje Business Leaders Forum. Ide o manager shadowing, ktory mozno rdmcovo opisat
ako program, ktory vysokoSkolskym Studentom vytvara prileZitosti pomocou - shadowingu = tienova-
nia - manazérov spoznat ich pracovnu napln, zruénosti, ale aj metddy riadenia a tak lepSie preniknut do
organizacie a riadenia spolo¢nosti.

Namieste je zamyslenie sa nad otazkou - preco pouzit manager shadowing v usili o skvalitnenie pripravy
posluchacov vysokej Skoly?, alebo - ¢im je tato forma vynimoc¢na, Ci efektivnejSia ako ostatné?

Odpovedi je niekol'ko. Jednou z odpovedi a zaroven doélezitym predpokladom lepSieho pochopenia je
dokladnejSie priblizenie ¢o je manager shadowing.

Business Leaders Forum charakterizuje Manager Shadowing Program ako prilezitost pre vysokoskol-
skych Studentov stykat sa s manaZerom v ramci organizacie, pozorovat a pytat sa, je to intenzivna skuse-
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nost, ktora dovol'uje ucastnikom ucit sa ako manaZeri pracuju a ziskat business/pracovné vedomie. Je to iné
ako ostatné formy pracovnej skusenosti, ktoré poskytuju prilezitost byt zamestnany, a byt pod dohl'adom,
ucCit sa pracovnej discipline a postupom a tak ziskat okruh relevantnych pracovnych zrucnosti.

Dalsie charakteristiky a prinosy manager shadowing

Uvedenu, dost vSeobecnu charakteristiku, treba s cielom zatraktivnenia pre vysoké Skoly d'alej roz-

pracovat a popisat ako:

- Metodu vzdelavania a pripravy, patriacej do skupiny metdd ,,vycviku na pracovisku®. Je to Specificka
forma ucasti Studenta, ¢i mladého manazéra = tienujuceho - na odbornej ¢innosti manazéra bez moz-
nosti aktivne vstupit (aspon nie v prvej ¢asti pobytu) do tejto ¢innosti. MozZno tieZ povedat, Ze ide
o Specificku formu ,asistencie“. Pouziva sa predovSetkym u mladych zacinajucich manazérov, s uspe-
chom je pouZzita aj pri odbornej priprave personalnych nahrad a tiez ako forma odborného rozvoja
Specialistov. Svojou podstatou ma vSak vSetky predpoklady na to, aby bola s uspechom pouzita aj pri
odbornej priprave Studentov vysokych Skol.

- Metodu vzdelavania a odbornej pripravy, ktora ma zaklad v zucastnenom pozorovani a v socialnom
uceni, ale spajaju sa v nej aj prvky staze, asistencie ¢i mentoringu. Tien = Student v pritomnosti skuse-
ného manazéra spoznava pracovné ¢innosti manazéra, resp. v tieni manazéra s nim zdiela vSetky jeho
pracovné aktivity. Takto inscenovana situacia vtahuje tien do skutoéného diania na realnom pracovis-
ku, umoznuje mu zapojit vSetky jeho zmysly a celi osobnost. Stava sa pre neho zdrojom rozsiahlych
podnetov a ponukou mozZnych modelov a vzorov pracovného i socidlneho spravania, ktoré si moze
osvojit.

- Sposob, ako ziskat vel'mi dolezité a cenné informaciie a konkretizovat predstavy o ¢innostiach a situaci-
ach, ktoré sa v prostredi vysokej Skoly nedaju dostatocne autenticky a komplexne popisat ani vytvorit.
Sam Zzivot ich totiz prinasa viac a v ovel'a rozmanitejSich podobach, nez su ich schopné priblizit a po-
pisat i tie najlepsie ,,case studies”. Vysoka hodnota takychto informacii tkvie v tom, ¢o psychologovia
oznacuju za autenticky zazitok. Zazitie predpoklada priamu ucast na diani a prave shadowing = tiefo-
vanie to umozinuje. Nejde o ucast na diania ako stredobod, ¢i hlavny aktér pracovnej situacie, ale ako
zUcCastneny pozorovatel = tien hlavného aktéra.

- Studijny alebo §tudijno-pracovny pobyt v organizacii/podniku, ktorého obsah a forma st podriadené
a prisposobené hlavnému ciel'u - dat Studentovi mozZnost:

a) Suvisle sledovat urcity ¢as vyspelého a skuseného manazéra pri jeho praci. Umoznit mu vidiet urcity
model prace, ¢i $tyl pracovného spravania skuto¢ného manazéra v realnych pracovnych situaciach.
Umoznif mu sledovat celé spektrum jeho Cinnosti, cely jeho pracovny rezim a obsahovu napln
pracovnych dni. Nejde teda o kratku, z kontextu vytrhnuta exkurziu, ¢i vopred pripravenu ukazku
pracovnej porady, alebo obchodného rokovania, ale o vSetky ¢innosti, ktoré manazér vykona v re-
alnom cCase, v plnej prevadzke, tak, ako to prebieha v praxi realneho podniku.

b) Vidief, vnimat, uvedomit si a pochopit suvislosti jednotlivych ¢innosti manazéra, tj. nieclen ekono-
mické, ale aj technologické, marketingové, personalne ¢i pravne a iné predpoklady a dosledky jeho
jednotlivych ¢innosti a postupov v celom ich komplexe, navySe v realnom kontexte ¢asového stresu
¢i inych limitov.

¢) Konfrontovat si - spravidla teoretické - poznatky s praxou - postupne vnikat do praktického vyko-
navania a pouZivania ziskanych poznatkov v redlnych pracovnych a manazérskych situaciach a takto
si dopliat vedomosti o praktické poznatky a prvé skusenosti. Prave toto zvysuje celkovy vzdelavaci
efekt tienovania.

d) Ziskat od manazéra vysvetlenie alebo doplnenie informacii - vo vhodnom c¢ase (aby nerusil) pytat
sa manaZzéra na doleZité kontextové informacie, alebo na to, ¢o sa nedalo vidiet napr. preco sa to
¢o, videl robilo tak, alebo veI'mi cenné informacie typu - ako sa v danej situacii manazér citil, ako
prekonaval napdtie, ako uvazoval a ¢o zohl'adnioval pred rozhodnutim...

e) Povedat svoj nazor na sledovanu situaciu, problém ¢i sposob jeho rieSenia - a tak sa aktivne zapo-
jit do praxe, vyuzif moznost uvazovat ,ako by som reagoval/konal ja“. Umoznuje mu osmelit sa
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prezentovat svoju predstavu, aj iné nazory, mozné interpretacie ¢i spdsoby postupu, argumentovat
a obhajif ich a tak postupne ziskavat profesionalnu istotu. Student tym, Ze je stale s manazérom,
pohybuje sa s nim, spravidla aj pri rokovaniach a pracovnych stretnutiach je umiestneny tesne “za”
manazérom (aby mal aj vizualnu predstavu o situdcii a pritom nebol ruSivym momentom), stava sa
na isty ¢as tym, ¢o anglicka literatura oznacCuje - shadow - tien. Odtial manager shadowing - tie-
novanie manazéra.

Manager shadowing a skvalitiiovanie pripravy absolventov

Dnes uz zasluhou realizacie vlastnych vyskumov ¢i zintenzivnenim spoluprace s byvalymi absolventami
prakticky vSetky univerzity disponuju aktudlnymi a relevantnymi informaciami o tom, ako su ich absolventi
na trhu prace uspesni, ¢o im v priprave chybalo, ¢o by odporucili svojej fakulte, aby zmenila, ¢i na ¢o sa
treba v priprave absolventov sustredit. Zname su aj prehl'ady a rebri¢ky najdolezitejSich ¢i najziadanejSich
kompetencii a kvalit, ktoré maju mat moderni manageri, ktoré zverejnuju renomované konzultacné spoloc-
nosti ¢i medzindrodné managerské asocidcie ako stanoviska druhej strany - zamestnavatelov. V podstate
sa len s miernymi odliSnostami obidve skupiny zisteni kryju a ¢o je dolezité, Ze v popredi tychto rebrickov
su také kompetencie a kvality, ktoré sa na vysokej Skole ,klasickymi“ metodami a postupmi dosahuju po-
merne tazko. Naopak, vel'ky uspech slavia a su velkym prinosom v priprave absolventov také postupy, pri
ktorych Studenti mo6zZu tie vynimocné ¢i Ziadané kompetencie a kvality vidiet, stretnuf sa s nimni a zazit
ich v praxi (napr. v prosperujucich firmach, vo vyspelych zahrani¢nych spoloénotiach, medzinarodnych
organizaciach a pod.). A prave to poskytuje postup zaloZzeny na principoch manager shadowingu.

Prinosy tohto sposobu pripravy absolventov treba vidiet v tom, Ze jeho ucastnici maju moznost:

- ziskaf inak neziskatelné celostné informacie o manaZérskej praci, ako aj Ziva osobnu skusenost s vni-
manim, vlastnym vnutornym spracovanim a vyrovnavanim sa s realnymi a autentickymi pracovnymi
situaciami, o ktorych doteraz len ¢itali, poculi, alebo ich len neurcito tusili Ci si ich hmlisto predstavo-
vali,

- ziskat realny komplexny prehl'ad o vSetkych doélezitych faktoroch vstupujucich do jednotlivych podniko-
vych procesov a utvorit si uceleny obraz o podnikovej realite a zloZitosti a suvislostiach jej riadenia,

- zdielat s manazérom celu jeho pracovnu ¢innost a situdciu a pri tom ,,na necisto“ si skusit a vzit sa do
pracovnej i socialnej roly manaZéra, naucit sa manazovat si Cas, ziskat predstavu o pracovnhom tempe,
psychickej zatazi, zivotosprave, optimalnom reZime prace a odpocinku a pod.,

- cez tiefovania ,,svojho“ manazéra stretnut sa aj s jeho spolupracovnikmi a tym vidiet/zaZit cela paletu
réznych osobnostnych typov a manazérskych Stylov a hlavne zazif spdsoby spoluprace, zlad ovania,
dosahovania konsenzu ¢i synergie a pod.,

- Dbyt v aktivnom socialnom kontakte, pytat sa manazérov i ostatnych zamestnancov, diskutovat s nimi
a tak ziskavat nové poznatky, ale aj navrhovat iné varianty ¢i sposoby rieSenia, vyjadrovat vlastné
stanoviska a nazory, ucit sa ich prezentovat, zdovodnit a obhajit. Prakticky vyuzit a vo vhodnom case
aj prezentovat svoje doteraz ziskané vedomosti a zru¢nosti napr. pri priprave a realizacii prezentacie
alebo vyuziti vypoctovej techniky a tak sa zapojit do diania vo firme,

- rozsirit a obohatit si okruh odbornych a hlavne manazZérskych vedomosti poznatkov, uvedomit si
hierarchiu ich délezitosti a hlavne vidiet moznosti a sposoby ich praktického vyuzivania a aplikacie
v konkrétnych situaciach,

- konfrontovat svoje doterajSie vedomosti a poznatky s potrebami praxe, uvedomit si, v ¢om pocituju
neistotu, resp. o com zatial nemaju dostatok vedomosti a nedokazu vhodne reagovat, jednoducho -
identifikovat oblasti a smer svojho d'alSieho vzdelavania,

- ujasnit a skonkretizovat si predstavy o svojom budicom pracovnom uplatneni. Pod dojmom a zasluhou
trvalejSiecho kontaktu s praxou a moznostou diskusie s manazérmi dospiet ku presnejSej predstave,
ktora oblast Ci pozicia je mu blizka, chcel by v nejpdsobit, alebo naopak, ¢o mu je vzdialené. Skuse-
nost s tienovanim vyznamne pomaha mladym I'ud'om pri vybere zamestnavatel'a, pretoze tak ziskavaju
realnejSie predstavy o sebe i o podniku a jeho poziadavkach.
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K pozitivam shadowingu mozno pripocitat aj jeho ,,sekundarne” prinosy. Majui sa na mysli situacie,
kedy sa ucastnik shadowingu po navrate na fakultu (formalne ale aj neformalne) podeli so svojimi dojmami,
skusenostami i ziskanymi poznatkami s ostatnymi Studentami, resp. ich vyuZije vo svojej d'alSej priprave
napr. pri spracovavani kvalifikacnych prac, roénikovych projektov, ale aj ucastou na workshopoch a pod.
¢im prispeva k zvySeniu ich celkovej odbornej tirovne.

Nezanedbatelnym prinosom je aj etapa pripravy uchadzacov o shadowing, ako aj samotny vyber ucast-
nikov. Okrem toho, Ze nesie so sebou vyznamny motivaény naboj, vtomto ¢ase sa zvySena aktivita netyka
len Studentov, ale aj pedagogov, ktori takto ziskavaju dolezité odborné kariérovo-poradenské a trénerske
skusenosti a po navrate Studenta aj spatnovizobné informacie.

O tom, Ze Uspesni (ale aj netispesni) ucastnici shadowingu vysielaju do sveta manaZzmentu a podnikania,
firiem a spolo¢nosti dolezité signaly a informacie o svojej univerzite/fakulte, o jej kvalite a o tom ze jej
robia imidzZ netreba vel'a hovorit.

Za zaujimavy a v edukacii vysokoskolakov aplikovatelny moment shadowingu treba povazovat sku-
to¢nost, Ze tienovany nemusi byt len manazér, ale kazdy profesional, ktory vie, moZe a chce nieco hod-
notné a poucné ukazat, alebo sa s tym podelit. Nemusi teda ist len o ,manager shadowing“ ale aj napr.

« X

o ,,specialist shadowing” ¢i ,,lecture shadowing“ a pod.

Zaver
Aj ked sa za posledné roky rozSirilo vyuzivanie manager shadowingu a ziskali sa nové skusenosti,
niekol'ko povodnych zdsad nestraca ani dnes ni€ zo svojej aktualnosti:

- Tienovanie je uCenie sa skusenostou a preto treba dat tieiu mozZnost nielen vidiet, ale aj zazit a sku-
sit.

- Tienovanie je Specificka forma ucenia, ktora si vyZaduje svoj ¢as, pretoze absorbovanie novych poznat-
kov a osvojenie si novych skusenosti trva isty ¢as a neda sa vzdy urychlit.

- Ucastnici programu tienovania musia byt motivovani uéif sa a maju byt otvoreni novym informaciam
a poznatkom. Plati to pre obe strany - pre tiehovaného aj pre tien.

- Tienovany ma byt ten, kto naozaj vela vie a ma ¢o ukazat; ten, kto to mozZe a dokaze vhodne prezen-
tovat a tiez ten, kto to chce robit.

- Tienovanie ma mat svoj program s jasnym ucelom, pevnymi cielmi, harmonogramom a hodnotitelnymi
vysledkami. Ma byt pripravené a nema byt plytkou improvizaciou, faloSnou hrou ¢i lacnym predvadza-
nim sa manaZzéra.

- Aktivnu ulohu zohrava pri tienovani utvar riadenia a rozvoja I'udskych zdrojov, ktory plni nielen ulohu
technicko-organizaéného, ale aj odborno-metodického garanta procesu.

- Obavy pred tienovanim su vo firme i u manazérov prirodzené. Maju ich aj Studenti = tiene. Pozitivny
vysledny efekt v podobe ziskanych poznatkov, priaznivych referencii, zlepSeného imidZu a novych
kontaktov tieto obavy nakoniec rozpusta.

- Tienovanie si vyZaduje od Studentov - tienov seriozny a zodpovedny pristup, vyjadreny starostlivou
pripravou, aktivnou tc¢astou a trvalou snahou v spolupraci so skusenymi sam sa stat skusenejsim.

- Program tienovania ma byt pripraveny a realizovany tak, aby nezanechal tien na nikom. Prave naopak.
Tienovanie ma priniest svetlo poznania a dar ziskania vSetkym zucastnenym.
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Manager shadowing and its possibility in improving study of university students

Annotation: The core idea of the contribution is to elucidate manager shadowing as a modern and very ef-
fective method of education not only for managers. This method has an important place and wide possibilities
on university environment. The basic and several specific characteristics of manager shadowing are explained
and the attention is paid to possibilities of application on university students education. In the conclusion of
the contribution several tried principles of manager shadowing are presented.

Key words: manager shadowing, method of education, study and working visite, shadowy, shadow, contribu-
tions and principles of shadowing

Kontaktna adresa autora:

Marian Kika, PhDr.

Katedra ekonomie a humanitnych vied
Ekonomicka fakulta UMB

Tajovského 10

974 01 Banska Bystrica
marian.kika@umb.sk

115



Efekty integracie slovenska do EU v danovej oblasti
a hodnotenie dopadu integracie pre MSP

Dana Kiseldakova

Abstrake: Stiidia sa zaoberd zhodnotenim najvyznamnejsich efektov integrdcie SR do EU premietnutych v da-
niovej oblasti. Hlavnd pozornost je zamerand na analyzu prinosov siicasnej dariovej reformy SR a identifikdciu
trendov v danej oblasti pre podnikatelsky sektor. Urcita pozornost je venovand hodnoteniu dopadu integrdcie SR
do EU malymi a strednymi podnikmi prezentovanému v ndrodnom prieskume, ako aj zhodnoteniu vyslednych
efektov pre sektor MSP so zameranim na danovii oblast. V zdvere Studie je poukdzané na moznosti ohrozenia
existujiiceho pozitivneho trendu v danovej oblasti v nadviiznosti na pripravované zmeny darnového systému v SR
a smerovanie SR k znalostnej ekonomike.

Klicove slovi: efekty integrdcie, prinosy danovej reformy, rovnd dan, malé a stredné podniky, dopady in-
tegrdcie

Uvod

NajvyznamnejSimi faktormi, ovplyviujucimi trhové podnikatel'ské prostredie a zmeny v podnikani
v 1. 2004, okrem §trukturalnych reforiem a vstupu SR do EU, bolo zavedenie nového danového systému.
Znacny vyznam nadobudli aj d'alSie zmeny v legislativnom a regulanom ramci pre podnikanie. Napriek
tomu, Ze prijimanie zmien v legislative bolo rozlozené do viacerych rokov, velké mnozstvo prijimanej le-
gislativy suviselo prave s vstupom SR do EU a s procesom harmonizacie daiovych zakonov s prislusnymi
smernicami EU. Mnohé predchadzajtce $tudie a spravy prezentovali dafiové zataZenie, neprehl'adnost
danovych zakonov a odvodové zataZenie ako jednu z hlavnych bariér rozvoja podnikania v SR, ktoré sa
¢asto vyznacuju vyvolanim najvysSich nakladov. Zamerom SR v danovej oblasti bolo preto prostrednictvom
realizacie dafiovej reformy vytvorit z dafiovej sustavy jeden z najkonkurenénejsich systémov v ramci EU
s nizkym danovym zatazenim a rovnakymi podmienkami pre vSetky subjekty.

Slovenska danova reforma potvrdila tézu, Ze nie je ni¢ praktickejSie ako dobra tedria, omnoho déle-
ZitejSie ako zmena sadzieb dani bolo zjednoduSenie a sprehl'adnenie celého danového systému. Danova
reforma bola potvrdenim zakladnych principov danovej teorie, na ktorych by mali dane stat: jednodu-
chost, neutralnost, efektivnost a spravodlivost (napriek tomu, Ze o tomto principe sa da polemizovat).
Pozitivny ohlas v EU na dafiovti reformu SR priniesol so sebou marketingovy efekt, ktory sa postupne
prejavuje v prileve zahrani¢nych investicii a vo zvySovani zZivotnej urovne. Stimul v prileve zahrani¢nych
investicii znamenal v koneénom dosledku obrovsky rozvojovy impulz pre ekonomiku. Danova reforma
sa moze prejavit ako katalyzator pre reformy aj v d'alSich oblastiach, ktoré su rovnako doélezité z pohladu
zahrani¢ného investora, nakol'ko zlepSuju podnikatel'ské prostredie.

Platformu pre ekonomicku diskusiu tvoria a do popredia sa po zmene politickej klimy v SR v juni 2006
dostavaju najma nasledujuce ekonomické otazky:

- Aké bolo ponimanie slovenskej danovej reformy a rovnej dane v podnikatel'skom sektore a pre sektor

MSP?

- Je tento trend rovnej dane pre trhovu ekonomiku pozitivny a je dlhodobo udrzatelny?
- Akeé realne dosledky mozZe mat vSak zmena filozofie danovej reformy s rovnou danou a o¢akavané upravy

a novelizacie danovych zakonov, napr. zavedenie milionarskej dane, zavedenie druhej zniZenej sadzby

dane, zdafiovanie monopolov a dalsie? Ako budu SR v ramci EU vnimat zahraniéni investori?

116



Charakteristika a prinosy sucasného danového systému SR
Novy danovy systém reprezentovany danovou reformou v SR v r. 2004 s cielom zjednodusit danovy
systém, obsahoval tieto vybrané hlavné crty:
- zavedenie rovnej sadzby dane z prijmov na urovni 19 % pre fyzické aj pravnické osoby,
- zjednotenie sadzieb dane z pridanej hodnoty na urovni 19 %(predtym 14 a 20%),
- zruSenie dane z dividend a podielu na zisku spolo¢nikov,
- zruSenie viacerych vynimiek, odpocitatel'nych poloziek a §pecidlnych rezimov pri zdanovani prijmov.

Ciel'om tzv. rovnej dane bolo zdanovat rovnakym sposobom vSetky druhy prijmov bez ohl'adu na druh
ekonomickej aktivity. Sadzba dane z prijmov pravnickych osob sa znizila z pévodnych 25 % na jednotnu
sadzbu 19 %. Boli zavedené nové pravidla pre odpisovanie hmotného a nehmotného majetku, pre uznavanie
niektorych danovych vydavkov a pre umorovanie danovej straty. S u¢innostou od 1. maja 2004 bol prijaty
zakon o jednotnej sadzbe dane z pridanej hodnoty (d’alej len ,,DPH®) vo vyske 19 %, ktory bol prijaty na
zaklade potrieb pristupu na jednotny trh EU. Po tomto termine sa rozsirilo uplatiovanie DPH na tizemie
unie, medzi krajinami doSlo k zmenam v obchodovani, nastala zadsadna zmena pri zdanovani dovozu a vy-
vozu tovaru. Danova reforma zaviedla linearnu danovu sadzbu, ktora zniZila deformacéné u¢inky zdanovania
prijmov fyzickych a pravnickych oséb a obmedzila ekonomické prekazky podnikania.

Vyslednymi efektmi a prinosmi dafiovej reformy v SR v suvislosti s integraciou SR do EU (otvorenie
trhu), ako aj v nasledujucich rokoch, boli tieto ekonomické skuto¢nosti:

- vytvorenie priaznivého podnikatel'ského a investiéného prostredia a stimulu pre prilev zahrani¢nych
investicii,
- presun danového bremena z priamych dani na nepriame dane, tj. presun od zdanovania vyroby smerom

k zdanovaniu spotreby,

- zruSenie progresivneho zdanovania prijmov a deformaénych uc¢inkov danového systému,

- dosiahnutie zna¢ného stupna danovej spravodlivosti rovnakym zdanovanim vSetkych druhov a vysky
prijmov,

- odstranenie dvojitého zdanenia prijmov v maximalnej mozZnej miere,

- zabezpecenie fiSkalne neutralneho dopadu reformy - zlepSenie vyberu dani v strednodobom a dlhodo-
bom vyhlade a plnenie danovych prijmov Statneho rozpoctu.

Po zavedeni danovej reformy do praxe a jej hodnoteni z makroekonomického pohl'adu mozno kon-
podnikania. Na daniach a povinnych poistnych odvodoch §tat vybera sumu priblizne 30 % celkového vy-
tvoreného roéného HDP.! Za rok 2005 mala SR najnizsie dafiové a odvodové zatazenie v ramci EU, podl'a
udajov Eurostatu 28,8 % HDP (v EU priblizne 39 %). Ocakava sa, Ze tento pozitivny trend v dlhodobejsom
horizonte bude stimulovat k d'alSiemu rozvoju podnikania, k motivacii samozamestnania, najméa v sektore
MSP, zvySovat produktivitu prace a zvySovat investicie do I'udského kapitalu.

Na danovu reformu by mala nadvazovat aj reforma v oblasti odvodového zatazZenia, ktoré s podielom
48,6 % (% vymeriavacieho zakladu) patri k najvyssim v ramci krajin EU. Odvodové zataZenie - na rozdiel
od danového - nepreslo v SR doteraz zasadnou upravou. Danové a odvodové zatazenie v r. 2004 v SR a vo
vybranych krajinaich EU dokumentuje tabul'ka 1, ktora prezentuje rozli¢né druhy sadzieb v ramci narod-
nych politik. Diskusia o procese zbliZovania sadzieb je vedena pri vyvoji sadzieb dane z pridanej hodnoty.
V EU je vytvoreny priestor na rokovania o harmonizacii dafiového zakladu pre firmy, nakol'ko orientacia
v pravidlach vypoctu danového zakladu v jednotlivych krajinach pre ne predstavuje dodato¢né naklady.

' http: //www.economy.gov.sk/pk/2050-2005-001/ma.htm
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Tabul'ka ¢. 1: Danové a odvodové zatazenie v r. 2004

Druh/Kkrajina % danového zatazenia % odvodu % odvodu Spolu % odvodu
zamestnavatel zamestnanec

Ceska republika 15-32 35 13 48
Estonsko 26 34 1 35
Madarsko 18-38 32 14 46

Litva 33 31 3 34
Lotyssko 25 24 9 33
Pol'sko 19-40 21 25 46
Slovensko 19 35,2 13,4 48,6
Slovinsko 17-50 16 22 38

Zdroj: EUROSTAT, Svetova banka, 2005

Z hl'adiska podnikatel'skych subjektov sa prave vysoké odvodové zatazenie v SR prejavuje ako najza-
sadnejsi problém, podnikatel'mi vnimany najcitlivejSie. Celkové naklady zamestnavatel'a na pracovnu silu,
ktora je rozhodujuca v podnikani, su pomerne vysoké a zatazuju podnikatel'ské aktivity tuzemskych sub-
jektov, nakol'’ko je finanéne naro¢né plnit odvodové povinnosti pri ¢astej druhotnej platobnej neschopnosti
podnikatel'ov. Preto by malo byt doleZité pokracovat v reforme odvodového systému v oblasti zniZenia
odvodového zatfazZenia.

Hodnotenie dopadu vstupu SR do EU malymi a strednymi podnikmi
Vyskumnu §tudiu ,Hodnotenie podnikatel'ského prostredia a dopadu vstupu SR do EU malymi
a strednymi podnikmi“ uskuto¢nili Narodna agentura pre rozvoj MSP, Institut informatiky a Statistiky
(INFOSTAT) a Ustav pre vyskum verejnej mienky (UVVM) v maji 2005, tj. rok po vstupe do EU. Aktual-
ny narodny prieskum bol prvym, ktory sa venoval vplyvu integracie SR do EU na mikropodniky, malé
a stredné podniky v SR, otazkam finan¢ného a danového zatazenia a ponimaniu rovnej dane, efektom a pri-
nosom integracie. Uvedeny vyskum a odborné skuisenosti a poznatky z predchadzajticej ekonomickej praxe
prezentuju stanovisko MSP v SR na vybranom databazovom subore v pocte 1 121 MSP2.
Vybrané vysledky uvedeného vyskumu boli nasledovné:
I. Nazory MSP na vyznam integracie SR do EU z hl'adiska ich firmy:
viac prilezitosti pre spolupracu s firmami EU uviedlo 37 %,
viac prilezitosti presadit sa na trhu EU - 21 %,
ohrozenie ¢innosti formy zo strany konkurenénych firiem krajin EU - 17 %,
- neovplyvni to ¢innost firmy - 42 %.
Poznamka: Vzhl'adom na mozZnost uviest viac odpovedi, sucet percent moze prevySovat 100.
II. Celkové zmeny podnikatel'ského prostredia na Slovensku - pozitivne efekty:
- pristup k uverom v bankach - 62 %,
- zalozZenie firmy a kontakt s obchodnym registrom - 26 %,
- S§tatna pomoc a europske fondy - 24 %,
- pracovné pravo, zakonnik prace - 22 %,
- danové pravo a vyber dani - 12 %,
- stabilita pravneho systému - 8 %
- zru$enie firmy, zakon o konkurze a vyrovnani - 7 %.
Poznamka: Vzhl'adom na mozZnost uviest viac odpovedi, sucet percent moze prevysovat 100.

2 http://www.nadsme.sk/sk/docs/eu_podn_prostr.pdf
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ITI. Zmeny podnikatel'ského prostredia z hl'adiska financ¢ného zatazenia MSP - pozitivne efekty rovnej

IV.

dane:

- zmeny dane zo zisku (dan z prijmu pravnickych oséb) po danovej reforme - 48 %

- zaloZenie firmy - 29 %

- dane z osobného prijmu (fyzickych osob) - 28 %

- dane z pridanej hodnoty - 21 %

- zruSenie firmy 10 %

- odvody do socialnej a zdravotnej poistovne, spotrebné dane - 8 %

Poznamka: Vzhl'adom na moznost uviest viac odpovedi, sucet percent moze prevySovat 100.
Vybrané ekonomické ukazovatele skumanych MSP:

Ro¢ny obrat (vynosy) MSP v r. 2004:

Najvacsia skupina podnikov (31 %) mala vynosy v r. 2004 medzi 1 mil. aZ 5 mil. Sk. Druha najvécsia
skupina (27 %) MSP dosiahla vynosy do 1 mil. Sk. Deklarované vynosy v rozpiti od 5 mil. Sk do
10 mil. Sk boli zaznamenané u 18 % MSP. Vynosy v rozpati od 10 mil. Sk do 50 mil. Sk dosiahlo 17 %
MSP. Zvysnych 7 % dosiahli stredné podniky s vynosmi nad 50 mil. Sk.

Porovnanie obratu (vynosov) MSP v roku 2004 oproti roku 2003:

Zmena vysky vynosov MSP v r. 2004 oproti r. 2003:

Celkové vynosy firmy sa zvysili u 33 % MSP, celkové vynosy boli v rovnakej vyske u 37 % MSP a celkové
vynosy sa znizili u 30 % MSP.

Podiel exportu na celkovych vynosoch MSP:

Viac ako tri Stvrtiny MSP (77 %) uviedlo, Ze ich firma sa nevenuje exportu, jednalo sa najma o mikro-
podniky. Podiel exportu nizsi ako 10 % z celkového objemu vynosov deklarovali predovsetkym MSP
s obratom od 5 do 10 mil. Sk. V rozmedzi od 11 do 30% z objemu vyroby exportuju vo vi¢Sej miere
firmy s obratom od 50 do 100 mil. Sk. Viac ako 50 % z objemu vyroby exportuju najma stredné firmy.

Na zaklade uvedenych vybranych vysledkov prieskumu je mozné prezentovat nasledovné zhrnutie

vplyvu integracie a dopadu vstupu SR do EU pre MSP:

Vstup SR do EU neovplyvnil innost viac ako dvoch pitin oslovenych firiem. MoZnou pri¢inou tohto
javu je, ze funguju zatial v ramci lokalneho trhu a nie su si vedomi medzinarodnej konkurencie. Dalsia,
takmer dvojpéatinova skupina MSP uviedla, Ze integracia poskytla ich firme viac prileZitosti pre spolu-
pracu s firmami EU a pitina vidi vacsiu prilezZitost presadit sa na trhu EU.

Viac ako tretina MSP uviedla, Ze integracia vedie k rozSireniu a zlepSeniu nakupnych podmienok. Vyse
patina MSP deklarovala ako pozitivny efekt rovnaké legislativne prostredie pre vSetkych partnerov
a takmer rovnaka skupina nové kooperacné vztahy s partnerskymi firmami EU. Pre necelu tretinu MSP
integracia neprinasa ziadny pozitivny efekt.

Ako najvaznejsie riziko vstupu do EU pre firmu uviedla takmer polovica MSP narast konkurencie na
domacom trhu a vySe §tvrtina sa obava odlevu kvalifikovanych pracovnych sil.

Medzi pozitivami z hl'adiska finan¢ného zatazenia MSP vyrazne dominuji zmeny (znizenie) dane z prijmoy
a existencia rovnej dane, pricom to uviedla takmer polovica skumanych MSP.

Viac ako dve tretiny oslovenych vidia zlepSenie podnikatel'ského prostredia ako celku v pristupe k uve-
rom v bankach. VySe §tvrtina firiem vidi zlepSenie pri zaloZeni firmy a kontakte s obchodnym registrom
a necela Stvrtina vidi zlepSenie v §tdtnej pomoci a pomoci z eurdépskych fondov.

Stredné, malé a mikropodniky s obratom do 5 mil. Sk tvorili spolu viac ako polovicu skimanych firiem.
Podniky s obratom od 5 do 50 mil. Sk predstavovali d’alSie dve patiny firiem.

Najviacsia skupina skaimanych MSP uviedla pri medziroénom porovnani rovnaky obrat (vynosy) v roku
2004 ako v roku 2003. Tretina zastupcov MSP uviedla, Ze obrat (vynosy) sa medziro¢ne zvysSil a viac
ako §tvrtina firiem deklarovala zniZenie obratu (vynosov).

Viac ako tri Stvrtiny firiem uviedli, Ze ich firma sa nevenuje exportu. Kazda deviata firma uviedla, Ze
exportuje do 10 % a priblizne kazdy osemnasty zastupca MSP deklaroval objem exportu v rozmedzi
11 az 30 % objemu vyroby.
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Z uvedenych vysledkov vyskumu vyplynulo, Ze jednoroéné ¢lenstvo SR v EU nebolo dostatoéne dlhé
obdobie pre realizaciu viacSich zmien v sektore MSP, na premietnutie zmien a efektov integracie do praxe
je nevyhnutne potrebné dlhsSie ¢asové obdobie. Jednym z najvyznamnejSich vyslednych efektov integracie
pre podnikanie boli zmeny (zniZenie) sadzby dane z prijmov fyzickych a pravnickych osob, zavedenie
rovnej dane a podstatné zjednoduSenie danového systému.

Danova reforma s rovnou danou bola aj zo strany podnikatel'skej sféry a sektora MSP hodnotena po-
zitivne, vyrazne zniZila danové zatazenie podnikatel'skych subjektov a bola pozitivnym prinosom pre cely
podnikatel'sky sektor. Podniky mdzu vo vicsej miere vyuzivat dlhové (tiverové) financovanie a tzv. irokovy
danovy stit, tj. dafiové zvyhodnenie troku z dlhu. Uroky z uverov, obligacii su odpocitatelnou nakladovou
polozkou na zdanovanie zisku. Danovy $tit zavisi len od danovej sadzby a od schopnosti ziskat dostatok
prostriedkov na pokrytie urokovych platieb. Vyrazne pozitivny vplyv na podnikatel'sky sektor malo zru-
Senie dane z dividend, s cielom odstranit dvojité zdanovanie a stimulovat rozvoj podnikania. ZruSenim
dane z dividend sa kapitalovy prijem zdanuje iba raz na urovni spolo¢nosti. Slovensko ma tymto jednu
z najnizsich efektivnych mier zdanenia kapitalu v EU.

Tabul'ka ¢é. 2: Porovnanie dafiovych sadzieb a skutoéného zdanenia podnikov v krajinach EU v %

Krajina Danova sadzba Skutocné Krajina Danova sadzba Skutocné
zdanenie zdanenie
Malta 35 32,81 Pol'sko 19 18,02
Cesko 28 24,73 Slovensko 19 16,67
Estonsko 26 22,52 Cyprus 15 14,52
Slovinsko 25 21,60 Lotyssko 15 14,35
Madarsko 17,60 18,08 Litva 15 12,82

Zdroj: Eurostat, 2005

Smerovanie SR k znalostnej ekonomike a uloha vedomosti

Novodobym fenoménom tohto storocia je aj pre Slovensko vytvaranie podmienok pre rozvoj znalostnej
ekonomiky, tj. spolo¢nosti zaloZenej na znalostiach a investiciach do vzdelania, vedy, vyskumu, inovacii,
technologii, informatizacie. Jej zakladna filozofia je aj prechod zo zamestnaneckej do zamestnavatel'skej
spolo¢nosti. Zakladnym ekonomickym zdrojom a vyrobnym prostriedkom sa stavaju vedomosti, znalosti
a znalostni pracovnici. MozZno konsStatovat, Ze pre kazdu firmu zostane jednou z konkurenénych vyhod
I'udsky kapital, I'udia, ktori budu disponovat znalostami, najnov§imi informaciami a budu ich vediet vy-
uzivat. Toto by mala byt prave uloha vzdelavacieho a skolského systému a akademikov - manazérov na
vysokych Skolach, kde sa pocita s takou urovinou a kvalitou vzdelavacich programov, aby sa zvysila roven
manazérskych vedomosti a zru¢nosti. Vzdelavacie programy by mali byt zamerané na ziskanie zakladnych
ekonomickych, podnikatel'skych, jazykovych znalosti a zruénosti a byt beZnou sucastou studia na VS
ekonomického, technického a vedeckého typu. Absolventi VS by mali vedief vyuZit teoretické vedomosti
v praxi, byt pripraveni na samozamestnavanie (napr. ako mikropodnikatelia a mali podnikatelia) a mat
motivaciu na podnikanie aj v ramci EU. To vietko je realne len prostrednictvom zvysenia vedomosti v ob-
lasti informatiky, marketingovej komunikacie, podnikovej ekonomiky, prava, cudzich jazykov, uctovnictva,
danovej oblasti...Akym spdsobom a akymi metdédami spravne a kvalitne vyucovat zaklady danovnictva
a medzinarodny danovy systém na Skolach s naslednym vyuZitim v trhovej praxi?

Je potrebné, aby doslo k uzsiemu prepajaniu vzdelavacieho systému $kol s trhom prace a ekonomickou
praxou, prepajaniu verejnych instittcii s podnikatel'skou sférou prostrednictvom zvysenia investicii do
vedomosti (Skoly), vedy a vyskumu (Statne vyskumné institticie) a inovacii podnikatel'skej sféry (MSP ako
faktor inovacii v ekonomickej praxi) s prihliadnutim na realne zdroje financovania.
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Zaver

Ako ukazuju poznatky z praxe, danova reforma v SR predstavovala zasadni zmenu a zjednodusenie
systému, ktory si vyzadoval aj urCité naklady a adaptaciu systémov. Ekonomicka prax potvrdila vyhody
rovnej dane pre ekonomiku a podnikatel'ské prostredie. OCakavalo sa a ekonomické vysledky poukazali
na to, Ze rovna dan, nizke sadzby dane a transparentnost zakona o dani z prijmov znizili rozsah danovych
unikov a zvysil sa redlny vyber dani do Statneho rozpoctu. Danova reforma v SR vytvorila vyznamny stimul
pre prilev zahrani¢nych investicii. Za rok 2005 mala SR najnizSie danové a odvodové zatazenie v ramci
EU. Danova reforma mala pozitivny vplyv na zlepsenie kvality podnikatel'ského prostredia, eliminovala
jednu z hlavnych prekazok podnikania - neinosna komplikovanost a ¢asté zmeny danovych zakonov,
a bola prinosom pre podnikatel'sky sektor a sektor MSP. Z hl'adiska stability ekonomiky je nevyhnutné
d’alej podporovat sektor MSP. Vyznam tohto sektora v trhovej ekonomike ako faktora ekonomického
rastu, inovacii, novych technolégii, zamestnanosti, ako aj samozamestnavania, je nesporny. Segment
MSP je z pohl'adu prisposobovania sa poziadavkam trhu ako aj stability makroekonomického vyvoja
najstabilnejSim prvkom. Vysoky stupen kritiky ekonomickych subjektov vykazuje a ako zasadny problém
sa javi vysoké odvodové zatazenie v SR. Pre zlepSovanie kvality podnikatel'ského prostredia preto treba
zdoraznit dolezitost pokraCovania reformy v oblasti zniZenia odvodového zatazenia, tj. zniZenie nakladov
zamestnavatel'a na pracovnu silu. V tejto suvislosti je badat tendenciu zavislosti medzi pomalym tempom
zniZovania nezamestnanosti a vysokym odvodovym zatazenim v SR. Zdrojom kvalifikovanej pracovnej
sily je kvalitny vzdelavaci a §kolsky systém. Uloha vedomosti, znalosti informaénych a komunikaénych
technologii a podpory inovacii je preto v su¢asnosti nesporna.

Danovy systém ako sucast kazdej ekonomiky bude existovat aj v znalostnej ekonomike. V suc¢asnom
fungujucom danovom systéme SR su vSak pripravované zmeny - novela zakona o dani z prijmov (vysSie
zdanenie mzdy od urcitej sumy, degresivnost odpocitatel'nej polozky, zavedenie tzv. milionarskej dane), no-
vela zakona o DPH (zavedenie druhej zniZzenej sadzby dane na urcité tovary), zdanovanie monopolov...

Aké dopady mozu sposobif pripravované zmeny v danovom systéme s predpokladom zmeny systému
rovnej dane v ekonomike? Koho ekonomicky postihnu tieto opatrenia? Len najbohatSich, strednu vrstvu,
podnikatel'ska sféru, alebo v kone¢nom doésledku nas vSetkych? Bude sa zlepSovat sa ekonomicka situacia
v SR a akou cestou bude Slovensko pokracovat v Strukturalnych reformach? Boli vysledné efekty sloven-
skej danovej reformy a vyhody rovnej dane pre realnu ekonomiku a podnikatel'ské prostredie skuto¢ne
pozitivne? Je pozitivny trend rovnej dane v SR v suvislosti s pripravovanou reformou danového systému
ohrozeny?

Odpovede na tieto otazky, ekonomické, socidlne a fiSkalne dopady buducich danovych zmien budu
zname v kratkom ¢asovom useku a budu predmetom d'alSieho vyskumu.
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The Effects of Integration of Slovakia to EU in the Tax Field and Evaluation of These Effects on Small
and Medium Enterprises

Annotation: This study focuses on evaluation of the most important effects of integration of Slovakia into
the European Union and their manifestations in the tax field. The most attention is focused on the analysis of
various contributions of the last tax reform and identification of resulting trends in the business environment.
Some attention is paid to evaluation of the effects of integration of SR to EU on small and medium enterprises
presented in the nationwide survey as well as evaluation of the effects of tax reform on the small and medium
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enterprises. The conclusion of this study deals with the newly prepared changes of tax codes that seem to jeop-
ardize the positive trends found in this study.

Key words: effects of integration, contributions of the tax reform, flat tax, small and medium enterprises,
impacts of integration
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Balanced Scorecard pro rizeni a méreni vykonnosti
podnikatelského subjektu

Bohuslava Knapovai

Abstrakt: System Balanced Scorecard povaZuje hodnotovd kritéria pro Fizeni a méreni vykonnosti za nezastu-
pitelnd, protoZe jsou objektivni (provérend trhem) a syntetickd (predstavuji souhrnny vysledek podnikatelského
procesut). Cilem systéemu Balanced Scorecard je rozsiFit a propojit méreni vykonnosti pomoci hodnotovych
(financnich) ukazatelit o kritéria dalsich oblasti, tzv. perspektiv cinnosti (zdkaznické, internich procesii, zameést-
naneckeé). Balanced Scorecard slouZi jako komunikacni ndstroj vizeni podnikatelského subjektu.

Klicova slova: rizeni a méreni vwkonnosti, podnikatelsky subjekt, hodnotovda a naturdlni kritéria, hodnotovy
(financni) subsystém, zdkaznicky subsystém, subsystém internich procesii, zaméstnanecky subsystém

Tradicni pristupy méfeni vykonnosti, které zdiraznuji vyznam hodnotovych kritérii a vyjadiuji ekono-
mickou efektivnost a finan¢ni pozici podnikatelského subjektu, nejsou dostacujici.

Predmétem kritiky klasického méfeni vykonnosti se stavaji nasledujici skutecnosti. Jednak hodnotové
cile urcuji predevsim vlastnici, ale strategicky uspéch podnikatelského subjektu stale vice ovliviuji zakaz-
nici a zaméstnanci. Dale je ziejmé, Ze se primarni zajmy manaZzert pfi plnéni vrcholovych hodnotovych
kritérii, vyhodnocovanych vétSinou za rok, soustfeduji na taktické ro¢ni obdobi nez na strategicky vyvoj,
coz negativné ovliviuje podnikatelsky subjekt hlavné tehdy, kdyz jsou taktické a strategické diisledky
manazerskych rozhodnuti v rozporu. MuzZe také platit, Ze za urcitych okolnosti kratkodoba a takticky
realizovana opatfeni mohou vést ke zvySovani hodnotovych kritérii, avsak dlouhodoby rozvoj podnikatel-
ského subjektu mohou naruSovat.

Balanced Scorecard by mél byt systémem, ktery poskytne managementu a fidicim pracovnikiim infor-
mace souvisejici s formulaci a dosaZenim strategickych zamért podnikatelského subjektu. Tato koncepce
by méla predkladat internim uzivatelim soubor provazanych kritérii objektivné se zamé&rujicich na rele-
vantni oblasti fizeni a méfeni vykonnosti podnikatelského subjektu. Méla by byt kvantifikovana hodnotova
(finan¢ni) i naturalni (nefinanéni, vécna) pripadné kombinovana kritéria, jejichz plnéni prodlouzi ¢asovy
horizont uspé€sného rozvoje podnikatelského subjektu. Muze jit o takova kritéria jako jsou napriklad
spokojenost a ,vérnost“ zakaznik1, ziskani novych zakaznikt, podil na trhu, kvalita vykont, spokojenost
zameéstnancl a jejich sounalezitost s firmou, schopnosti zaméstnanct apod.

Systém Balanced Scorecard, jehoz principy formulovali na pocatku devadesatych let Kaplan a Norton,
zachovava tradi¢ni hodnotova kritéria vypovidajici o minulych finanénich jevech (minulé vykonnosti)
a doplnuje dalsi kritéria budouci vykonnosti pro stanoveni strategie, kterou si podnikatelské subjekty dnes-
niho informaéniho svéta museji zvolit, aby ,,investicemi“ do zakaznik(,, zamé&stnanct, procest, technologii
a inovaci vytvorily hodnotu.

Cile a kritéria koncepce Balanced Scorecard vychazeji ze strategie podnikatelského subjektu, sleduji
jeho vykonnost za jednotlivé oblasti ve Ctyfech vzajemné propojenych subsystémech (tzv. perspektivach -
hodnotové, zakaznické, internich procest, zaméstnanecké), jejichZ dlouhodobé planovani, rozpocétovani,
systematické sledovani a motiva¢ni hodnoceni zna¢né ovliviiuje rozvoj podnikatelského subjektu. Per-
spektivy maji zaznamenat pohled z riznych aspektii smérujici k jedné a téze skuteCnosti, a to k ¢innosti
podnikatelského subjektu, jeho fizeni, strategii.

Kvalitné sestaveny Balanced Scorecard by mél urcovat cile v jednotlivych perspektivach tak, aby je bylo
mozno konkrétné vyjadfovat i méfit a mohla byt sledovana provazanost té€chto cilti. To v§e by umoznovalo
cile komplexné ridit a ové€rovat. Balanced Scorecard by mél popsat v uvedenych perspektivach posloupnost

123



hypotéz o vztazich pficin a diisledkt mezi vstupnimi méritky (kritérii) syntetickych ukazatell a jejich
hybnymi silami (faktory) v podobé hodnotovych a naturalnich ukazateld.

Balanced Scorecard - nastroj implementace strategie (¢tyri vzajemné propojené perspektivy)

Hodnotova oblast
(Jak uspokojit poZadavky viastnikii?)

Cile Méritka Hybné sily Iniciativy

Zakaznicka oblast
(Jak by meél zakaznik videt podnikatelsky subjekt, aby firma dosdhla své strategie?)

Cile Méritka Hybné sily Iniciativy

Oblast internich procesu
(Na jaké procesy se zamérit, aby zdkaznici, viastnici a zaméstnanci byli spokojeni?)

Cile Méritka Hybné sily Iniciativy

Zaméstnanecka oblast
(Jak podporovat a motivovat zaméstnance k co nejlepsim vysledkiim?)

Cile Meéritka Hybné sily Iniciativy

Vybér méfitek a hledani hybnych sil konkretizuje kazdy podnikatelsky subjekt v navaznosti na specifika
jeho ¢innosti (funkéni specializace ¢innosti musi byt sméfovana do procest orientovanych na individualni
pozadavky zakaznikil) a ve vazbé na své strategické zaméry (inovace vyrobki, sluZeb a procest je nutno
zabezpecovat vysokou odbornosti zaméstnanci, kvalitnimi informacnimi technologiemi, pruznymi orga-
niza¢nimi postupy tvorby a poskytovani vykonid zakazniktim).

Konkrétnimi mé&ritky mohou byt v hodnotovém subsystému napriklad syntetické finanéni ukazatele EVA
a EBIT, ukazatele zisku a marZe vykonu apod. V zdkaznickém subsystému mezi né patfi napriklad ukaza-
tele vyjadifeného objemu prodeje (pocet prodanych automobilil, trzby z prodeje vozl apod.), ukazatele
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procentniho podilu na trhu, ziskovosti zakazniki, procentniho podilu u zakazniku, spokojenosti zakaznik
s volitelnymi prvky v automobilu a jiné. V subsystému internich procesii se muze jednat o takova méritka
jako jsou napriklad ukazatele poctu volitelnych prvka v automobilu, ¢asu potfebného k instalaci volitelnych
prvkll v automobilu, ukazatel doby uhrady nakladi vyvoje ze zisku vybranych vyrobkl a mnoho dalSich.
Do zaméstnaneckého subsystéemu lze ptiradit napriklad ukazatele spokojenosti zaméstnancti, schopnosti
pracovnikt instalovat volitelné prvky do automobilu apod.

Systém Balanced Scorecard rozSiruje komplex cild podnikatelského subjektu, jehoz management a fidici
pracovnici mohou méfit, jakym zpisobem podnikatelské jednotky vytvareji hodnotu pro soucasné a budou-
ci zakazniky, jak se musi zlepSit kvalita lidskych zdroja, systému fizeni, zptisobll ¢innosti nutnych pro
zvySovani budouci vykonnosti atd. Balanced Scorecard zachycuje hlavni hodnototvorné aktivity provadéné
nebo poskytované zkuSenymi a motivovanymi jedinci. Tento systém se zaméfuje nejen na hodnoceni krat-
kodobé vykonnosti prostfednictvim hodnotového subsystému (nezbytnost hodnotovych kritérii vzhledem
k jejich objektivnosti a synteti¢nosti), ale pfedevSim na riizna kritéria dlouhodobé finan¢ni vykonnosti
a konkurenceschopnosti v disledku zapojeni ostatnich subsystému ¢innosti podnikatelského subjektu.

Systém Balanced Scorecard je diilezitym komunikaénim nastrojem fizeni. Ukazuje, Ze hodnotova a natu-
ralni kritéria museji byt vhodné provazana a transformovana pro fidici pracovniky na vS§ech urovnich fize-
ni. Ridici pracovnici pomoci Balanced Scorecard ziskavaji informace o ekonomickych disledcich svych
predchozich rozhodnuti, jsou motivovani k jejich ovliviiovani.

Skute¢ny prinos Balanced Scorecard se projevi, jestliZe bude tento systém invenéné pieveden ze systému
méfeni do manazZerského systému fizeni ve smyslu realizace manazerskych procesi k vyjasnéni a pieve-
deni strategie do konkrétné€ stanovenych cili, musi dojit ke komunikaci a propojeni strategickych zaméri
a méfitek, ke sledovani a zdokonaleni strategické zp€tné vazby.

Zavér

Balanced Scorecard je systémem hodnoticich kritérii a komplexnim modelem ucinného strategického
fizeni ve smyslu transformace strategickych cilti podnikatelského subjektu na kvantifikovatelné, takticky
orientované cile a prostfedky jejich dosazeni. Jedna se o moderni systém pro méreni vykonnosti podni-
katelskych subjekttli, ktery je srozumitelnou bazi pro fidici pracovniky odliSného profesniho zaméfeni.
Balanced Scorecard slouzi jako nastroj méfeni a fizeni vykonnosti podnikatelského subjektu jako celku
i jeho utvar (stredisek).
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Balanced Scorecard for the management and the measurement of the performance of the entrepreneurial
company

Annotation: The system Balanced Scorecard consider value criterions for the management and the meas-
urement of the performance as necessary criterions with respect to their objectivity (they are proofed on the
market) and the complexity (they present the total result of the entrepreneurial process). The aim of the system
Balanced Scorecard is to extend and interconnect of the performance measurement through value (financial)
indicators about criterions of others areas, so-called perspectives of the activity (custom perspective, perspective
of internal processes, employee perspective). Balanced Scorecard helps as the communication management
instrument of the entrepreneurial company.
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Prinosy a rizika spojena s outsourcingem software v podnicich
Jiri Kodera

Abstrakt: Text se zabyvd prinosy, které miiZe podnikiim prinést software jako sluzba (SaaS) a je zdiiraz-
néno, které podniky predevsim mohou z ptinosii SaaS tézit. Zdroveii je poukdzano na problémy, které mohou
PFi ndkupu hostovaného software vzniknout. Je ukdzdno, Ze Ceské podniky maji pred sebou nové mozZnosti
IT outsourcingu a Ze jejich vyuzivani neni zcela obvykle.

Klicova slova: IT outsourcing, software jako sluzba, SaasS, implementace software

Historické pozadi outsourcingu

Pocatky outsourcingu IT sahaji azZ do 60. let minulého stoleti. Na konci 90. let byl outsourcing IT spo-
jovan predevsim s ASP. V roce 2001 vSak vétSina firem poskytujicich pronajem aplikaci formou ASP
zkrachovala. A azZ nové technologie, jak v oblasti infrastruktury, tak i programovani umoznily nastup dalsi
vlny, tentokrat pod pojmem ,,Software as s Service“ (SaaS), ¢i ,on-demand computing“. [1], [2]

Vyznam IT pro podnik

Podle zavéri S. Rivardové [3] ma IT strategickou diilezitost pro vykonnost podniku Dtlezité kriterium
pro nakup nebo vyvoj systémi by mél byt stupen, jakym IT podporuje a zlepSuje jeden nebo vice vzacnych
firemnich zdroju.

Dhillon [4] piSe, ze skute¢né prinosy IT nelezi na poli IT, ale ve zmé&nach aktivit organizace, které
IT systém umoznuje. Pro uspéch IS/IT museji byt cilem vyvojovych aktivit umoznéné pfinosy a pfidruzené
zmény Vv organizaci.

Z té&chto dvou zjisténi plyne, Ze IT ma 1épe podporovat vzacné firemni zdroje a jeho pfinosy leZi pravé
v tom, jaké zmény, Ci aktivity umoznuje a podle toho by mélo byt posuzovano. Co toto znamena ve vztahu
k outsourcingu IT? Predevsim to, Ze planovani a nakup software se ma ridit standardnimi postupy a ma se
fidit pfinosy, které dany software umoznuje. Je tedy nutné vypracovat metodologie a stanovit jasna kritéria
a pri nakupu podle nich stejné€ porovnavat jak software jako sluzbu, tak klasicky software.

Vyjdéme z zivotniho cyklu IS. [5] Text se zabyva predevsim faktory pfi planovani, nakupovani a zava-
déni.

w
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Naklady

Naklady jsou jeden z hlavnich divodi, pro¢ se k outsourcingu IT pfistupuje a proto je jejich porovnani
dulezita soucast porizeni software. Vyhodou SaaS je to, Ze vétSina skrytych nakladu, které byly spojeny
s provozem tradi¢niho software zmizi. [2] Na druhou stranu mohou vznikat naklady spojena s jinymi
vlastnostmi SaaS. Zda se vSak, Ze nejsou priliS vysoké, protoze podle zjisténi AberdeenGroup [7] se typické
ROI pro SaaS pohybuje podle druhu software od méné jak 6 mésici po méné jak 1 rok.

Organizace, ktera nahrazuje stavajici software, by pfi nakupu méla znat celkové naklady na jiz vlastnény
software. Stavajici naklady na IS je nutné rozklicovat a porovnat je s celkovymi naklady na nové nakupo-
vany software. Je nutné mit na paméti, Ze Ize fidit jen ty naklady, které zname [6]. Pokud ma organizace
hodné nepfimych nakladt, tak koncept SaaS nabyva na duilezZitosti.

Prinosy
Analyza nakladt je stejné€ dllezita jako analyza prinosi. A stejné jako naklady mohou byt dvoji (jasné
viditelné a skryté), tak i pfinosy mohou byt hmotné a nehmotné. [5]
Prinosy, které koncept SaaS prinasi jsou predevsim tyto: [2]
- total cost of ownership (TCO)
- rychlost zavedeni
- spolehlivost software
- bezpecnost, ochrana dat a zvladnuti katastrof
- optimalizované pouzivani
- pravidelné upgrady bez nového software k instalaci
- zmirnéni rizik
- mozZnost ,try before buy*
- snizeni administracni zatéze

SaaS je zejména vyhodné pro nasledujici typy organizaci: [2]
- spole¢nosti s mnoha divizemi, zvlasté€ pak ty v riiznych geografickych pozicich
- diverzifikované spolecnosti, které plisobi v mnoha sektorech
- rychle se ménici firmy
- SaaS je vhodné i pro startupy

Rizika

Rizika v pripadé€ SaaS jsou jina, nez u vlastnéného software. Rizika spojena s vlastnénym software byla
predevsim v pozdnim dodani, navySeni ceny a dodani nizsi funkénosti, nez byla pozadovana. [5] V pripadé
SaaS jsou tato rizika vice méné eliminovana tim, Ze je software dodavan na vyzadani, 1ze ho vyzkousSet
pred implementaci a jsou jasné stanovené poplatky za jeho pronajem. S SaaS jsou vSak spojena jina rizi-
ka - je zde minimalné Sest faktor( [1, 7], na které nebude mit organizace primy vliv a které je tfeba mit
na pameéti.

Bezpecnost. Hostovany software musi zajistit organizaci minimalné stejnou bezpecnost, jakou si je
schopna zaridit sama.

Integrace s jiz pouzivanym softwarem je povaZzovana ze jednu z nejsloZit&jSich ¢asti pronajimani soft-
ware. Dodavatel musi umét hladce integrovat stavajici informacni systém s nové pofizovanym.

DalSim bodem, ktery si zaslouZi pozornost je prizpiisobeni software potiebdm uzivatele. Je nutné védét,
zda prodejce toto umoznuje a do jaké miry.
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Vstup nejistoty. Oustsourcing IT redistribuuje zodpovédnosti na rliznych urovnich uvnitf organizace, kte-
ré adoptuji takové reSeni. Tudiz by zde méla byt velka dtivéra mezi prodejcem a klientskou organizaci.

Smluvni vztah mezi prodejcem a klientem je feSen pomoci SLA (Service Level Agreement) a mély by
zde byt uvedeny vesSkeré podminky, za jakych do smluvniho vztahu obé€ strany vstupuji. Posledni dobou
sili pozadavky na SLA, aby byly modifikovatelné v ¢ase s tim, jak se pfibiraji nakupované sluzby.

Infrastruktura prodejce. Je nutné zjistit, jestli prodejce bude schopny obstat pri velkém zatiZzeni, pfi
velkém poctu klientll. Podobné jako u bezpecénosti je to i s vypadky a ¢asem provozu, ten musi byt mini-
malné takovy, jakého dosahuje sam nakupujici.

Kdy s SaaS zacit?

Spravné zavedeni projektu IT outsourcingu neni snadné a je ¢asto Spatné fizené. [8] SaaS je model,
ktery zpfistupnuje drahy high-end software segmentu SME. [1] S postupujicim celkovym rozsifenim SaaS
[9, 10, 11], budou organizace ¢im dal tim vice Celit vyzvé€, aby zacaly také vyuzivat hostované aplikace.
Organizace, které zaCnou se zavadénim SaaS dfive a ne na kliCovych procesech, tak ziskaji znalosti jak
s SaaS pracovat a navic se jim budou dalsi pronajimané aplikace snaze zavadét, protoZe organizace, které
Castéji inovuji, zavadéji dalsi inovace snaze [12].

Samotny fakt, ze velké softwarové spolecnosti jako Microsoft nebo Oracle [9, 10] se vydavaji cestou
on-demand software, jeSt€ neznamena jeho uspéch a ani to, Ze neskonci stejn€ Spatné€ jako ASP na prelo-
mu stoleti. Pfesto pravé neuspéch ASP by mohl byt tim, co pomiize SaaS k dalSimu rozSifeni, protoze jak
dodavatelé, tak zakaznici se mohli naucit s konceptem pracovat a poucit se z chyb minulosti. [ 1] Navic
se zménily jak technologie, tak pristup lidi a model pronajimani software je tedy 1épe pouzitelny i pfiji-
many.

Vyzkum trendi mezi potravinari

V kvétnu az Cervenci 2006 jsem provadél vyzkum mezi potravinarskymi podniky, abych zjistil, jak vyuzi-
vaji modernich nastroji v IT. Cilem prizkumu provadéného mezi CEO a CIO bylo zjistit, zda tito vedouci
pracovnici znaji koncept SaaS a jak moc je v ¢eskych potravinarskych podnicich tento koncept vyuzivan.
Vyzkum byl provadén mezi 200 potravinarskymi firmami. Navratnost dotaznikd byla 8 % (16) mezi CEO
a 10% (20) mezi CIO. Vysledky jsou uvedeny v nasledujicich tabulkach:

Tabulka 1
SlySeli jste o konceptu software jako sluzby (Software as a Service)? Jedna se o koncept, kdy je software hostovany
na serverech dodavatele a uzivatelé k nému pfistupuji vzdalené pies internet.
CEO CEO CIO CIO
Ano 8 50% 12 60 %
Ne 7 44 % 8 40%
N/A 1 6% 0%
Tabulka 2
Vyuzivate tento koncept? (Odpovidali pouze ti, ktefi o ném slySeli.)
CEO CEO CIO CIO
Ano 0 0% 1 8%
Ne 9 100 % 11 92 %
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Tabulka 3

Pokud ne, hodlate v nejbliZzsi dobé tento koncept pofizeni software vyuzivat?

CEO CEO CIO CIO
Ano, béhem nasledujicich 6 mésict 0 0% 0 0%
Ano, béhem nasledujicich 12 mésicti 0 0% 1 9%
Ano, za vice jak 12 mésicl 0 0% 0 0%
Ne 9 100 % 8 73 %
Nejsme rozhodnuti 0 0% 2 18 %

Tabulka 4
Pokud o zavedeni neuvazujete, tak proc¢?
CEO CIO

Nemame vhodné internetové pripojeni 0 0
Riziko niZsi bezpecnosti 3 3
Obava z vypadki 1 3
Nehodlame nyni do IT vibec investovat 1 0
Cekame, az se koncept ovéfi a uchyti se v CR 2 1
Jiné 4 3

Odpovédi na otazku, zda podniky vyuzivaji SaaS se od CEO i CIO daji propojit. Ty, ktefi o konceptu
ani neslySeli, 1ze povazovat za ty, ktefi koncept nevyuzivaji. Pokud vysledky interpretujeme takto, potom
95 % podniki koncept SaaS nevyuziva a 5 % ano.

Problémy se kterymi se potykaji manazeri

Za zaveru vyzkumu firmy Factum Invenio [13], provedeného v zari 2005 mezi CIO a dalsimi IT manazery,
vyplynulo, Ze manaZeri se velmi casto potykaji s tlakem na snizovdani ndakladii. Mezi pet hlavnich problémui,
se kterymi se IT manaZeri setkdvaji, patri totiz snizovani ndkladit na IT a také nedostatek kvalifikovanych
specialistii.

Vyzkum ddle uvadi, Ze nejcastéji reSenou béZnou interni provozni zdleZitosti je aktualizace informacnich
systemit a upgrady software (35 % pripadit). O vice jak 25 % méné casto se IT oddéleni zabyvaji riiznymi
vypadky a dalsimi problémy.

Na celoevropské urovni provedla firma Economist Intelligence Unit [14] prizkum mezi 1430 fediteli
stfednich podniki a zjistila, ze kliCovym faktorem, urcujicim schopnost firmy rdst a uspé$né soutézit
s vét§imi mezinarodnimi firmami, jsou technologie. Dale se ukazalo, Ze za hlavni pfekazky v investicich
do IT jsou povazovany naklady na novy systém a jeho implementaci (63 %).

Jak je vidét SaaS odpovida na fadu problémd, které suzuji firemni IT oddéleni, coZ je nezanedbatelnym
faktorem hovoficim pro koncept hostovaného software.

Mezi ¢asto uvadéné diivody, pro¢ nezavadé€t SaaS, patfi riziko niZsi bezpecnosti a obavy z vypadk.
Ukazuje se vSak, Ze SaaS poskytuje lepSi spolehlivost a bezpecnost nez vlastnény software. [ 16]

Zavér

Koncept SaaS je zde a nabira postupné na sile. Firmy budou pravdépodobné ¢asem nuceny tento kon-
cept zacit pfijimat a proto je pro né dulezité se na tyto skutecnosti pfipravit jak po teoretické, tak i prak-
tické strance. Firmy by mély zacit vyuzivat koncept SaaS na nekliCovych procesech a ziskat znalosti, jak
s konceptem pracovat. Prispévek poskytl zakladni prehled o tom, jak pfi pofizovani software postupovat,
na které faktory se zaméfit pfi porovnavani nabidek SaaS spolu s tradi¢ni formou software a upozornil
na prinosy a rizika spojené s konceptem SaaS. Dale byly predstaveny vysledky prizkumu provedeného
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mezi potravinafi o znalostech manazert ¢eskych podnikli o konceptu SaaS a o jeho vyuzivani. Z tohoto
vyzkumu plyne, Ze koncept SaaS neni prili§ rozSifen, a je na néj stale pohlizeno spiSe s obavami, které
jsou vsak stale méné opodstatnéng.
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Leasing

Eva Kolarova

Abstrakt: Leasing se deli na leasing financni a operativni. Leasing financni je zalozen na dlouhodobém
prondjmu kapitdlového statku upraveném prislusnou smlouvou, v ramci které vilastnik kapitdalu prevadi na jeho
uzivatele vsechna rizika a vynosy spojené s vlastnictvim kapitdlu jiz v pritbéhu leasingu nebo po jeho ukonceni.
Pri operativnim leasingu se pronajimatel chovd jako vilastnik. Kapitdal udrzuje, opravuje a nese riziko.

Klicova slova: Leasing, financni leasing, operativni leasing, ndjemce, pronajimatel, danovd vyhoda, podni-
katelské riziko

Leasing 1ze obecné oznacit jako finan¢né-obchodni sluzbu, jejiZ podstatou je dohoda pronajimatele
a najemce o postoupeni prava pouzivat pfedméty dohody za platbu stanovenou splatkami po sjednané
obdobi. Najem bud’ je nebo neni ukoncen prevodem vlastnického prava.

Trh nabizi jak leasing operativni, tak leasing financni.

Operativni leasing

Najemné u operativniho pronajmu je pro najemce danovym vydajem, o operativni pronajem se jedna
tehdy, kdyz se najata véc po skonceni nadjemniho vztahu vraci pronajimateli. U operativniho pronajmu nic
nebrani tomu, aby najemce po ukonceni pronajmu predmét najmu odkoupil. Proda-li se majetek, ktery byl
predmétem najemni smlouvy po jejim ukonceni najemci, musi splnovat urcité podminky, aby bylo mozno
uznat najemné do danovych vydajii. Kupni cena hmotného majetku, ktery 1ze danové odepisovat musi byt
nizsi nez zlstatkova cena vypoctena rovnomérnym zptisobem ze vstupni ceny evidované u pronajimatele
za dobu, po kterou mohl byt tento majetek odpisovan jinak bude najemné zpé&tné€ nedanové. Operativni
leasing prebira rizika spojena s financovanim a provozem predmétu leasingu, fesi technologickou obménu.
Najemce se nemusi starat o to jak dlouho technologie vydrzi, co s ni kdyzZ je moralné zastarala. Leasingo-
va spole¢nost mlzZe zabezpecovat veSkeré sluzby spojené s predmétem operativniho leasingu, garantuje
hodnotu pfedmétu po zvoleném Casovém obdobi. RozSifuje se spektrum sluZeb spojenych s predmétem
leasingu.

Trh vyuziva bud oteviené kalkulace nebo uzaviené kalkulace. V oteviené kalkulaci ziistava hodnota
predmétu leasingu a nékdy i celkové naklady na servisni sluzby brany jako zalohy, i kdyZ ucetné se jedna
o fakturaci za sluzbu. Po ukonc¢eni leasingu se vyuctuji veSkeré realné naklady. V pfipad€ uzaviené kalku-
lace jsou celkové naklady definované v mésicni fakturované castce a k zadnému vyrovnani s najemcem
nedochazi. Mezi témito dvéma kalkulacemi vznika velké mnoZstvi rliznych variant. Kazdy najemce se
miiZe rozhodnout, kterou metodu pouzit, aby mu bylo poskytnuto v§e co potiebuje. Kazdy poskytovatel
operativniho leasingu je schopen poskytnout veSkeré sluzby, kazdy ale trochu jinak a tak si najemce musi
ovérit ty sluzby, které z celkového portfolia potiebujeme co nejvice. Proto u kazdého najemce dochazi
k unikatnim situacim. Najemce si bude vybirat z dodavatell, ktefi mu zajisti to co je pro né€j nejdiilezitéjsi.
Cim vice bude pfedmét pofizovany formou operativniho leasingu pouzivan pro hlavni ¢innost najemce,
tim vice bude nutné peclivé prozkoumat kvalitu sluZzeb dodavatele.

Financni leasing

Najemné u finanéniho pronajmu s naslednou koupi najatého majetku je danové uznatelnym vydajem
pri plnéni zakonem stanovenych podminek. Jsou zde stanoveny podminky minimalni doby najmu prona-
jimané véci, kupni ceny najatého majetku, ktera nesmi byt nizs§i nez danova zlstatkova cena vypocitana
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metodou rovnomérného odpisovani a fyzické osoby musi zahrnout predmét pronajmu po odkoupeni do
obchodniho majetku.

Dojde-li k predc¢asnému ukonceni smlouvy o finanénim pronajmu s naslednou koupi stava se z financ-
niho pronajmu pro ucely zakona o danich z pfijmQ operativni prondjem. Vydajem na dosazeni, zajisténi
a udrzZeni pfijmu je pouze pomérna ¢ast najemného pripadajiciho ze sjednané doby najmu na skutecnou
dobu najmu nebo skute¢né zaplacené najemné, je-li niZ§i neZ pomérna ¢ast najemného pfripadajici na
skute¢nou dobu najmu.

N¢ékdy je financni pronajem s naslednou koupi ukoncen i pred¢asnym odkoupenim najaté véci najem-
cem. Podle zakona o danich z pfijmi je poruSena podminka minimalni doby najmu pronajimané véci, ale
pokud je kupni cena vysSi nez danova ziistatkova cena najatého majetku pfi rovnomérném odpisovani za
dobu, po kterou mohl byt odepisovan, je najemné danoveé uéinné.

Najemni vztah mtiZe byt ukoncéen i prenechanim najemniho prava jinému najemci. Najemnym je
u postupnika i jim hrazena ¢astka postupiteli ve vySi rozdilu mezi najemnym, které bylo postupitelem
zaplaceno, a najemnym, které je u postupitele vydajem. Ale danovym vydajem dalSiho najemce neni
predplacena ¢ast najemného.

Leasing nebo uvér

Trh nam nabizi velké mnozZstvi moznosti jak poridit majetek. Majetek mtizeme poridit i ivérem. Jestlize
porizujeme majetek na uvér vydajem na dosazeni, zajiSténi a udrzeni pfijmu jsou odpisy a uroky z uvéru.
U finanéniho pronajmu je to cela leasingova splatka, ktera oviem vyzaduje finanéni hotovost. Uvér nezna
zpusobuje, Ze leasingové splatky byvaji v absolutnich hodnotach nizsi nez splatky uvérové, ale pro danové
ucely se rozklada na celou dobu trvani finanéniho pronajmu. JestliZe porovname leasing a uvér je u leasingu
vlastnikem pronajimaného majetku po dobu trvani smlouvy o finanénim pronajmu leasingova spole¢nost,
zatim co pri pofizeni majetku na Uvér je vlastnikem majitel.

Leasing ve svété

Problematika leasingu je také feSena Mezinarodnim ucetnim standardem 17 - Leasingy. V pojeti lea-
singu v ucetnictvi existuje znaéna nejednotnost v jednotlivych narodnich upravach. Nejednotnost se tyka
otazky vykazovani leasingu. Podle standardu se predmét leasingu vykazuje v rozvaze najemce i se zavazky
plynouci z leasingu a najemce majetek zaroven odepisuje. Mezinarodni ucetni standardy neuznavaji reSe-
ni, které se uplatiuje v Ceské republice, kdy se uétuje o jednotlivych leasingovych splatkach u najemce
a predmét leasingu a zavazky plynouci ze splatek se nevykazuji v rozvaze.

O operativnim leasingu se uctuje podle Mezinarodnich tcetnich standardd jako o splatkach, které
se vykazuji jako naklad ve vysledovce. Najemce tedy nevykazuje pfedmét operativniho leasingu ve své
rozvaze. Po celou dobu operativniho leasingu uvadi predmét leasingu ve své rozvaze pronajimatel, ktery
jej odepisuje.

Znalost moznosti pofizeni majetku dava podnikatelim vétSi moznosti.
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Annotation: Leasing agreements exit as either financial or operative leasing. Financial leasing is based on

a long term leasing of the capital good regulated by a relevant agreement in which a capital owner transfers all
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the property user. In operative leasing the lessee behaveslike the capital owner, he maintains the cupital good,
keeps it in repairs and runs a risk.

Key words: Leasing, Financial leasing, Operative leasing, Lessor, Lessee, Tax advantages, Business risk
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Faktory prosperity regionu a ich vplyv na ekonomicky rast

Rastislay Kotuli¢

Abstrakt: Z hladiska vyvoja slovenského hospoddrstva sme sa za poslednych pdtndst rokov od zaciatku
transformacného procesu preklenuli cez nie lahké obdobie, charakteristické riesSenim viacerych zlozZitych eko-
nomickych probléemov.

V sucasnosti do popredia ostro vystupil problém pomalého ekonomického rastu zaostalych regionov Sloven-
ska. Preto je potrebné poohliadnutie sa za novymi myslienkami a rieSenia hladat v novych pristupoch a pre-
pracovanejsich koncepcidch regiondlnej politiky.

Klicové slova: regiondlna politika, ekonomicky rast, priame zahranicné investicie (PZI), modely rastu,
znalostna ekonomika

Uvod

Roky totalitného rezimu zanechali stopy nielen v ekonomickom systéme, ale aj na l'ud'och, ktory ten-
to transformujuci sa priestor vypinaji. Samotné trhové hospodarstvo, ktorého principmi sa nasa mlada
spoloénost zacina od roku 1989 riadif, m6zu fungovat jedine za predpokladu, Ze v State existuje nekorup-
tivna a racionalna Statna sprava. Princip dodrZiavania zmluvnych podmienok ako aj princip nezavislého
sudnictva su elementarnymi prostriedkami k tomu, aby na Slovensko vobec priSiel novy kapital v podobe
Spickovych technologii a known-how. Dosledna implementacia novych ekonomickych teérii v hospodarskej
praxi moéze napomoct k dlhodobo udrzatelnému rozvoju kazdého regionu ako aj k ozdraveniu ich podni-
katel'ského prostredia. Vyuzivanie tychto odbornych znalosti v hospodarsko-politickych koncepciach bude
nutnou podmienkou pre revitalizaciu mikrosféry v podmienkach transformujucich sa ekonomik, ktoré maju
zaujem byt v buducnosti ekonomikou znalostnou, zaloZenou na vedomostiach a schopnosti ucit sa.

Material a metody

Podkladové tidaje boli ¢erpané z internetovych stranok NBS (Narodna banka Slovenska), odbornych
knih a vedeckych zbornikov.

Z obsahového hladiska ¢lanok analyzuje ekonomicky rozvoj Slovenska za pomoci teoretického aparatu
modelov neoklasickej tedrie regionalneho rozvoja. Pri pisani ¢lanku boli pouZité rozne vedecké metody
skimania, ako si metoda porovnavacia (komparaéna), metdda analyzy a syntézy.

Vysledky a diskusia

Ziaden systém nemoZze fungovat bez ur¢itych algoritmov a postupnosti. Dosledna implementacia novych
ekonomickych teorii v hospodarskej praxi moze napomoct k dlhodobo udrzatelnému rozvoju kazdého
regionu ako aj k ozdraveniu ich podnikatel'ského prostredia. VyuZivanie tychto odbornych znalosti v hos-
podarsko-politickych koncepciach bude nutnou podmienkou pre revitalizaciu mikrosféry v podmienkach
transformujucich sa ekonomik.

Neoklasika vychadza z myslienky, Ze pri vyskyte stavu nedostatku v hospodarstve vznikaju cenové
rozdiely, ktoré vytvaraju moznosti pre ziskovy obchod resp. zvySenie uzitoéného preskupenia vyrobnych
faktorov, a tym pritahuju investicie. V snahe vyuzitia tychto moznosti reaguju hospodarske subjekty na
cenové rozdiely dovtedy, kym sa cenové rozdiely a stavy nedostatku opit nevyrovnaju. Tento mechanizmus
hl'adania rovnovahy tak spontanne vyrovnava nerovnosti.

*  Prispevok vznikol ako sucast rieSenia grantového projektu VEGA 1/1406/04.
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Zohl'adnenim regionalneho aspektu mozno integrovat regionalno-ekonomické suvislosti do vSeobecnych
modelov rovnovahy z viacerych hl'adisk. Ak budeme sledovat vyvoj v jednom uzavretom regione, dostane-
me sa k zakladnému modelu neoklasickej tedrie regionalneho rastu, zaloZzeného na procese akumulacie
kapitalu, pri ktorom sa kapital zhromazd'uje usporami a investiciami, priCom vyrobené mnoZstvo tovarov
a sluzieb rastie. Dynamika akumulacie postupne klesa a v uréitom bode, ked su uz investicie schopné iba
nahradit odpisy, dochadza k stagnacii akumulacie.

Graf ¢. 1: Rovnovaha kapitalovej vybavenosti
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Krivka Y predstavuje priebeh produkénej funkcie. Funkcia sY predstavuje tu ¢ast vyroby, ktoria mozno
usporit a tym aj investovat. Tato funkcia vznika jednoducho vynasobenim predchadzajucej funkcie ¥
konstantou s predstavujiicou sklon k usporam. Funkcia d K udava vySku odpisov pri rozliénych hodnotach
kapitalu K (predpoklada sa konS§tantna miera odpisov). Z priebehu funkcii je zrejmé, Ze v bode K* sa
konéi prirastok kapitalu. Cisty prirastok kapitalu je nulovy. Odpisy len nahradzaji opotrebovany kapital.
K d'alSiemu rastu moze dojst len vd'aka exogénnemu technickému pokroku. Ked' sa neuskutocnuje Ziaden
technicky pokrok, tak sam prirastok kapitalu nedokaze vyvolat dlhodobejsi proces rastu v hospodarstve.
Ten sa zastavi v dosledku klesajuceho hrani¢ného produktu kapitalu a rastticich odpisov. Napriek tomu,
ze model neoklasickej teorie rastu sa zaobera jednym uzavretym regionom, implicitne v sebe obsahuje aj
vysvetlenie pre vyrovnavanie rozdielov medzi viacerymi regionmi. Ked'ze kapital nahromad'uje region o to
rychlejsie, o ¢o nizsia je jeho kapitalova vybavenost, kapitalovo slabSie vybavené regiony rastu rychlejsSie
nez kapitalovo lepSie vybavené regiony, ¢im dochadza k vyrovnavaniu ich kapitalovej vybavenosti a tym
aj produkcie.

Po rozsireni neoklasického modelu regionalneho rastu o moznost vol'ného toku vyrobnych faktorov
medzi regionmi mozZno dospiet k d'alSim zaverom podporujucim tendenciu k vyrovnavaniu (konvergencii).
Hodnota hrani¢ného produktu vyrobnych faktorov urcuje ich cenu (mzda, urok, renta). Pri mobilnych
vyrobnych faktoroch (neoklasicka tedria predpoklada, Ze praca i kapital si absolutne mobilné) potom
dochadza k ich presunu z regionu, ktory je nimi lepSie vybaveny, do regionu, v ktorom je relativne nedo-
statkovy. Ak je vyrobny faktor v danom regione nedostatkovy, potom sa ocefuje v sulade s hodnotou
hrani¢ného produktu vysSsie ako v inych regionoch. To vyvola Cisty prilev nedostatkového vyrobného
faktora a nedostatok sa postupne eliminuje. Tento proces sposobuje vyrovnavanie rozdielov v kapitalovej
vybavenosti regionu a v odmenovani. Ak sa tento efekt spoji s vysSie uvedenym procesom akumulacie,
kapitalovo poddimenzovany region rastie eSte rychlejSie.

Ak by boli vzajomné vztahy medzi regionmi zredukované na vymenu tovarov, doslo by pri rozdielnej
vybavenosti medzi regionmi k Specializacii na vyrobu takych tovarov, pre ktoré je region lepSie vybaveny.
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V dosledku toho, Ze kazdy region vyuziva svoje komparativne vyhody, moze celé narodné hospodarstvo
z existujucich zdrojov vyrabat viac. Obchod by bol prospesny pre vSetky zainteresované regiony.

Vyznam tedrie pre regionalnu hospodarsku politiku spociva v tom, Ze ak su splnené predpoklady
neoklasického modelu, potom ekonomika smeruje aj bez hospodarsko-politickych zdsahov k vyvazenému
rozvoju.

Ulohou regionalnej hospodarskej politiky je preto zabezpecenie platnosti predpokladov neoklasiky, teda
zvySenie mobility prace a kapitalu, odburanie administrativnych obmedzeni v pristupe na regionalne trhy,
vytvorenie podmienok pre lepS§iu mobilitu tovarov a sluzieb a zlepSenie toku informacii medzi regiéonmi
a dobudovanie infrastrukturnych sieti. Uplatnenie nastrojov regionalnej hospodarskej politiky nad ramec
zabezpecovania predpokladov by posobilo kontraproduktivne a viedlo by k naruSeniu optimalneho vyvoja,
¢im by doslo k strate blahobytu.

Slovensku republiku mozeme charakterizovat ako malti otvorenu ekonomiku. Co ma za nasledok
nielen to, Ze akykol'vek vyvoj vo svete sa vyrazne premietne vo vyvoji ekonomiky Slovenska ale aj to, Ze
nasSa ekonomika je otvorena pohybu medzinarodného kapitalu jednak vo forme priamych zahrani¢nych
investicii (FDI), tak aj vo forme portféliovych investicii (FPI). Fenomén globalizacie mal za nasledok
zosilnenie pohybu medzinarodného kapitalu v 90. rokoch dvadsiateho storocia, ¢o sa prejavilo intenzivnym
vtahovanim malych otvorenych ekonomik do procesu globalizacie.

Medzinarodny pohyb kapitalu ma rovnaké pri¢iny ako pohyb kapitalu vo vnutri ekonomiky alebo eko-
nomického zoskupenia. Prilakanie zahrani¢ného investora, aby sa kapitalovo prejavil na naSom trhu, nie
je vobec jednoducha zalezitost a vyZaduje si to naplnanie pozitivnych hodnoteni pri 6 zakladnych krité-
riach (ekonomicka sila, podnikatel'ska etika, stupen integracie do svetovej ekonomiky, dodrziavanie prava,
investi¢na klima a politicka stabilita). Za vyznamny ukazovatel stability ekonomiky povazuju zahrani¢ny
investori aj vztah deficitu bezného uctu k hrubému domacemu produktu krajiny.

Zahrani¢ny investor usiluje bud’ o domaci (lokalny) trh alebo o podiel na svetovom trhu. V prvom pri-
pade su exporty minimalne a zahrani¢ny podnik sufazi iba na domacom trhu, ¢o pravdepodobne skonci
vytvorenim monopolu, ktory ma pre ekonomiku hostitel'skej krajiny zname nevyhody. V druhom pripade
su exporty maximalne a zahrani¢ny podnik sutazi s ostatnymi spolo¢nostami na svetovom trhu, ¢o zvicsa
vedie k tomu, Ze zahrani¢ny podnik rozSiruje vyrobu a investuje do novych technologii a inovacii, ¢o sa
prejavi vy$Sou kvalitou tovarov a sluzieb.

Vyhody, ktoré plynu pre hostitel'sku krajinu z prilivu FDI su napriklad nasledovné:

e prijmy do S§tatneho rozpoctu sa v dlhodobom horizonte budu zvySovat,

» zvySuje sa produktivita vyrobnych faktorov (ide o nepriamy efekt nazyvany spillovers, ktory znamena
prelievanie technologickych znalosti a zaroven tvorbu konkurenéného tlaku na domacich vyrobcov)

e zvySovanie zamestnanosti v regiénoch s vysokym prilivom FDI

Nevyhody, ktoré plynu pre hostitel'sku krajinu z prilivu FDI su napriklad nasledovné:

e cenova tvorba moZe znizit prijmy z exportu,

* v niektorych pripadoch aj negativny vplyv na Zivotné prostredie (resource-seeking)

e v pripade trhov s lacnou pracovnou silou, moze byt konecnym désledkom prilivu FDI aj tzv. efekt
zakonzervovania, kedy podnik d’alej nerastie.

NajnovSie teorie ekonomického rastu sa opieraju o doélezitu zavislost medzi ekonomickym rastom
a stavom domacej technologie, vzhladom ku zvySku sveta. Miera rastu ekonomiky krajiny je potom vysve-
tlovana ako ,, catch-up “ proces, vzhl'adom k technologickej urovni domacej krajiny. V modely ekonomicke;j
difuzie miera ekonomického rastu zaostalejSej krajiny zavisi na stupni prijimania a implementacie novych
technologii, ktoré uz vyuzivaju zahrani¢né firmy.

Podl'a neoklasického modelu Trevora Swana a Roberta Solowa (teoria absoliitnej konvergencie), nosi-
tel'a Nobelovej ceny za rok 1987, by sa zaostalejSie krajiny mali rozvijat rychlejSie ako vyspelejSie. To
kontrastuje s Leninovou tedriou imperializmu, z ktorej vyplyva, Ze bohaté Staty rastu na ukor chudob-
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nych. Na druhej strane, Solow-Swanov model umozZnuje vysvetlit narastajuce medzinarodné rozdiely
podmienenou konvergenciou, v ktorej ekonomicky rast zavisi od d'alSich parametrov - ako miera uspor,
ktora je v bohatsich krajinach vyssia ako v chudobnych. CizZe bohaté §taty konverguju do iného bodu ako
chudobné, a preto mozu rast rychlejSie ako chudobné. Konvergencia by teda mala platit vo vnutri krajin
alebo medzi krajinami s pribliZzne rovnakymi ekonomickymi parametrami ako napriklad jednotlivé Staty
v ramci USA alebo Staty OECD.

Za najvyznamnejsi nastroj transferu Spickovych technologii a novych vedomosti st povazované prave
priame zahranicné investicie (FDI) a dokonca niektoré Studie uvadzaju aj tzv. komplementarny efekt na
ekonomicky rast krajiny vyvolany rastom FDI.

V sucasnej ekonomii si najznamejSie dva teoretické modely, ktoré vysvetl'uju toky zahrani¢nych inves-
ticii. Prvym z nich je gravitaCny model, ktory zdoraznuje, Ze tok investicii je pozitivne ovplyviovany
vel'kostou trhu a negativne vzdialenostou hostitel'skej krajiny. Druhy model je tzv. aglomeracny model
ekonomiky, ktory zdoraznuje ti skuto¢nost, Ze medzinarodné firmy umiestiiuju svoj kapital na rovnakom
mieste (resp. v rovnakom regione) ako ich konkurenti, kde potom vznika tzv. synergicky efekt.

O tom o aku formu investicie pojde, rozhoduje aj ochrana intelektualneho vlastnictva v hostitel'ske;j
krajine. Na zaklade tohto sa zahrani¢ny podnik rozhodne ¢€i jeho investicia bude na zelenej luke, Ci joint
venture alebo iba transfer starSej technologie. Miera ochrany ma rozhodujuci vplyv na transfer investicie
v podobe tzv. hi-tech vyrobku a produktu.

Slovenska republika sa zaCala koncentrovat na automobilovy priemysel, ale ekonémovia upozoriujui na
mozné rizika. Pri vstupe do Europskej menovej tnie sa zvysuje moznost tzv. asymetrickych Sokov. Teda
ak nastane kriza v automobilovom priemysle, malé Slovensko naviazané nan sa moze dostat do recesie,
ale menové nastroje Europskej centralnej banky mozu byt nastavené uplne opacne.

To ¢o najviac odliSuje podniky so zahraniénym kapitalom od podnikov so slovenskymi vlastnikmi, je
ich vysoka miera investicii. Zahrani¢ny investori uz od pociatku umiestnovali svoje prostriedky do pod-
nikov s nadpriemernou produktivitou a ziskovostou, navyse po ziskani podniku zviac¢sa d’alej zvySovali
produktivitu prevazne investiciami do technologii, distribuc¢nych kanalov a do organizacie prace. U firiem
s domacim kapitalom tomu tak nie je v dostatoénej miere a z dlhodobého hladiska im domace firmy
nebudu schopné konkurovat.

Na zaklade toho moZeme konstatovat, Ze medzera medzi domacimi vyrobcami a zahranicnymi sa bude
aj nadalej prehlbovat, ¢o fakticky uvrhne slovensku ekonomiku do pozicie dualnej ekonomiky. Co bude
znamenat na jednej strane prosperujuce a rastuce podniky napojené na zahrani¢ny kapital a na druhe;j stra-
ne podkapitalizované domace podniky (zvacsa byvalé vel'ké Statne podniky a korporacie) s nevyrieSenymi
vlastnickymi vztahmi. To povedie k nekonkurencieschopnosti vyrobkov podnikov v slovenskom vlastnictve
na europskych trhoch v dosledku vertikalnej diferenciacie produkcie. To bude mat velmi vyrazny dopad na
cenovu uroven produkcie vyrobenu firmami v slovenskom vlastnictve a firmami v zahrani¢nom vlastnictve,
ako aj na moznosti vyvozu ich produkcie a poskytovanu vySku miezd svojim pracovnikom. Z toho vyplyva
len jediny zaver, Ze pokial menovy kurz a priemerna mzda budu nastavené na urovni tazko preZivajucich
domacich vyrobcov, rast slovenskej ekonomiky bude ovel'a niZsi, nez by tomu bolo v pripade konvergencie
miezd a urovne kurzu k menam vyspelych ekonomik Eurépy.

Ak by sme aplikovali na regiony Slovenskej republiky neoklasicky model Trevora Swana a Rober-
ta Solowa (teodria absolutnej konvergencie), tak z dlhodobého pohl'adu sa aj zaostalé regiony dockaju
vytuzeného pribliZovania k vyspelym regiénom. Podl'a odborného odhadu, by tento proces konvergencie
mal nadobudnuf redlne meratelny dopad najneskor zaCiatkom roka 2013, kedy sa predpoklada dobudo-
vanie cestnej infrastruktury (dial'nicnej siete) a rozvoj priemyselnych parkov v plnom rozsahu. Dovtedy je
kazdy sen o rychlom ekonomickom raste zaostalych regiénov Slovenskej republiky iba iluziou hraniciacou
s nemiestnym populizmom.

Proces priblizovania zaostalych regionov k vyspelym sa da urychlit roznymi ekonomickymi stimulmi,
ktoré by aktivizovali nielen zahrani¢nych investorov, ale aj domace firmy. Ked'Ze najvicSie rezervy maju
v oblasti investicii do vlastnej vyroby prave firmy v slovenskom vlastnictve, nasledny 4 azZ 6nasobny narast

138



domacich investicii, by istotne urychlil transformacény proces slovenského hospodarstva a tym padom
dopomohol aj k rychlejSiemu pribliZovaniu zaostalych regionov k regionom vyspelym.

Zaver

Zaostalé regiony narazaju na mnohé prekazky. Nizke dochodky vedu k nizkym usporam; nizke uspory
spomaluju rast kapitalu; nedostato¢ny kapital brani zavadzaniu novych strojov a rychlemu rastu produk-
tivity; nizka produktivita vedie opat k nizkym dochodkom. Akym sposobom prelomit tento zacarovany
kruh, je otazka, ktora bude straSif krajiny aj v tomto storoci. Jednou z ciest je vytvorit podmienky pre
pritiahnutie zahrani¢ného kapitalu (novej technolégie a known-how) vo forme priamych zahrani¢nych
investicii a tym urychlit proces transformacie ekonomiky na ekonomiku znalostnu ako aj konvergencie
zaostalych regionov na uroven vyspelych.
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Informacné systémy a riadenie I'udskych zdrojov

Martina Kovacikova

Abstrakt: V oblasti riadenia ludskych zdrojov a jej podpory informacnymi technologiami existuje viacero
progresivnych a inovativnych pristupov. Vyznamnou mierou sa na nich podielaju nie len vyrobcovia a imple-
mentdtori systémov, ale rovnako organizdcie svojimi poZiadavkami, ktorymi vyjadrujii svoje potreby smerom
dovniitra podniku.

Klicové slova: riadenie ludskych zdrojov, workflow, informacné systémy/informacné technologie

Informacné systémy, informacné technologie

Informacie sa v sucasnej dobe stali vyznamnym vyrobnym zdrojom, tento sa pouZitim nespotrebovava,
no ¢asom dochadza k poklesu jeho uzitkovej hodnoty. Procesu ziskavania informacii je potrebné venovat
adekvatnu pozornost, aby sa efektivnost tohto procesu nestala limitujucim faktorom nasledného rozvoja
podniku.

Informacny systém je definovany ako subor I'udi, technickych prostriedkov, a metdd zabezpecujtcich
zber prenos, uchovavanie a spracovanie dat za uc¢elom tvorby a prezentacie informacii pre potreby uziva-
tel'ov ¢innych v systémoch riadenia.

K tomu, aby bolo mozné spracovat data, z ktorych vzniknu informacie je potrebné vyuzit urcité nastroje,
metody a znalosti zhrnuté a vo vSeobecnosti oznacované ako informacné technologie. Termin informacné
technologie oznacuje moderné technolégie pouzivané pri vystavbe IS.

Terminy IS a IT v beZznom Zivote splyvaju tym sposobom, Ze ak hovorime o aplikacii IT myslime oby-
Cajne zavedenie IS a naopak ak zavadzame IS hovorime, Ze aplikujeme IT. Vztah medzi IS a IT je mozné
chapaft tak, ze IS nam reprezentuje potrebu informacii, zatial ¢o IT ndm reprezentuju uspokojenie tejto
potreby. Preto sa aj v odbornej literature casto pouziva skratka IS/IT, ktora tieto pojmové problémy do-
statocne riesi.

Uspech podniku nezavisi len na dobrom informaénom systéme a informaénej technologii. Ciel infor-
macnej stratégie podniku by mal byt orientovany predovsetkym na:

» zvySovanie vykonnosti pracovnikov podniku,

e podporu dosahovania strategickych ciel'ov podniku,

 ziskavanie konkurenc¢nej vyhody pre podnik,

* vytvaranie d'alSich strategickych prilezitosti rozvoja (vSetko za pritomnosti a pomocou IS/IT).

Proces definovania informacne;j stratégie podniku predstavuje trvaly dialég medzi manaZzmentom pod-
niku a odbornikmi - informatikmi (externymi, internymi). Smerovanie dialégu by malo byt predovSetkym
na analyzu procesov a ich moznu podporu IS/IT, rieSenie komplexného, systematického a integrovaného
zavadzania IS/IT, vratane tvorby potrebnej informacénej infrastruktury.

Informacny systém podniku

Informacny systém predstavuje prostriedok pre efektivne fungovanie podnikovych procesov. Funkcie
informaéného systému su preto odvodené od podnikovych ciel'ov a potrieb podnikovych procesov. Ma-
nazment podniku i koncovy uZivatel ma vzhladom na informacny systém isté oCakavania:
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¢ manazment podniku - o¢akava podporu podnikovych cielov, ziskanie konkurenénej vyhody, podporu
optimalneho priebehu podnikovych procesov, informacie podporujuce dlhodobu stratégiu firmy, ana-
Iytické informacie, pravdivy a v€asny informacny odraz reality v roznych ¢asovych a vecnych rezoch,

» koncovy uZivatel - oakava podporu rieSenia problémov funkéného miesta, podrobné a aktudlne infor-
macie, rieSenie kazdodennych firemnych aktivit, intuitivne a uzZivatel'sky privetivé rozhranie.

Uspech podniku v podmienkach globalneho trhu je podmieneny schopnostou identifikovat zmeny
v hospodarskom prostredi, flexibilitou a schopnostou prispdsobenia spravania sa podniku k zmenam.

Informacné systémy pre Riadenie Tudskych zdrojov (d'alej len RLZ) su nevyhnutnym nastrojom pre
vSetky podnikatel'ské subjekty oznacované legislativne tieZ ako ,,velké podniky“. Legislativne podmienky
v oblasti prace a miezd zaznamenavaju jedny z najvacSich zmien v SR po roku 1989. Rovnako v Statoch
byvalého socialistického tabora sa deju obdobne Casté zmeny v podmienkach legislativy ako v SR.

V suvislosti so vstupom SR do EU sa zasadne prisposobuju legislativne normy SR §tandardom EU.
Vsetky tieto zmeny su natol'’ko rozsiahle, Ze samotna orientacia v novych a novych podmienkach si vyza-
duje profesionalny pristup. Prave doraz na profesionalny pristup v oblasti RLZ viedol k pomerne vel’kému
poctu dostupnych IS od réznych dodavatel'ov v tejto oblasti z domacej, ale aj zahrani¢nej produkcie.

Organizacna Struktura spolo¢nosti podlieha zmenam, ktoré sa spracovavaju v IS pre RLZ. Medzi
Standardné nastroje pre zmeny v organizacnej Strukture patri graficka schéma, ktora umoziuje vykonavat
upravy, ¢i vytvarat nové Struktury. Dolezitou funkciou je tieZ schopnost archivovat a udrZiavat viaceré,
alebo vSetky verzie Struktur.

Systémova integracia

Systémova integracia je reakciou na problémy, ktoré prinieslo masové zavadzanie osobnych pocitacov
do roznych odvetvi, podnikov, inStitucii. Cielom systémovej integracie je kvalitny informacny systém
budovany s minimalnym rizikom.

Potrebnost systémovej integracie nebola objavena na pode vedeckych a univerzitnych pracovisk, ale
vznikla ako reakcia na mnoho aktualnych problémov a potrieb praxe. Informaény systém, ktory ma byt
dolezitym faktorom prosperity, sa musi vyvijat a byt prevadzkovany takym spdsobom, aby spifial nasle-
dovné charakteristiky:

* musi podporovat dosahovanie strategickych cielov podniku,
» musi byt budovany ako integralny, konzistentny a otvoreny systém s jednoduchou a zrozumitel'nou
architekturou,

» musi byt povaZovany za majetok podniku a to ako zamestnancami tak i vedenim a podl'a toho s nim
musi byt nalozené.

Podstatou systémovej integracie je teda budovanie informa¢ného systému ako celku, na zaklade zrozumi-
tel'nej architektury a presne vymedzenych Standardov. Informacény systém je vytvarany integraciou réznych
zdrojov a nepredstavuje ciel ale prostriedok sluziaci na dosiahnutie efektivneho fungovania podniku vo
vSetkych dimenziach.

Informacné stratégie
Informacnou stratégiou vSeobecne rozumieme sustavu cielov a sposobov ich dosiahnutia. Cielom
informacnej stratégie by malo byt predovSetkym hl'adanie odpovedi na otazky:
* ako zvySovat vykonnost pracovnikov,
e ako dosahovat strategické ciele podniku,
 ako ziskavat pre podnik konkuren¢nu vyhodu,
 ako vytvarat pre podnik d'alSie strategické prileZitosti rozvoja s pomocou vyuZitia informacnych systé-
mov a informaénych technologii.
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Proces formulacie informacne;j stratégie podniku zahfna komplexny pohl'ad na celi problematiku IS/IT

v podniku. Spravne naformulovany obsah informacne;j stratégie by mal rieSit nasledovné otazky:

» ako moze informacna technologia pridat hodnotu vyrobkom, sluzbam?

* aky informaény systém zvysi konkurencieschopnost podniku?

» kto a ako ma riadif rozvoj a prevadzku IS/IT?

 ako bude rozvoj a prevadzky IS/IT organizované, kol'ko finan¢nych prostriedkov si vyziadaju, kde a ako
sa tieto zdroje ziskaju, ako zmeriame ich efektivnost?

» akym sposobom vychovavat a motivovat pracovnikov v ramci vyuzivania IS/IT?

Obr. 1: Formulacia informacne;j stratégie podniku
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Cielom procesu stanovenia informacénej stratégie podniku je predovSetkym urcenie oblasti, v ktorych
ocCakavame Co najvacsie efekty z nasadenia IS/IT a urcenie trasy ako tychto efektov dosiahnut.

Riadenie podnikovych procesov

Podnikové procesy predstavuju subor suvislo na seba nadvazujucich aktivit presahujucich funkéné
hranice podniku. Pritomnost a vykonavanie tychto aktivit je z pohl'adu podniku nevyhnutnost, najma
z hl'adiska dosahovania jeho efektivneho fungovania. Su to napriklad aktivity spojené s dodanim vyrobkov
na trh, aktivity pre spravne prevadzanie finan¢nych transakcii...

Podnikové procesy predstavuju ¢innosti u ktorych je mozné a racionalne skimat toky vstupnych a vy-
stupnych informacii, vzajomnu nadvaznost atd.

Zakladom fungovania kazdého podniku su jeho procesy. Zakladom fungovania uspeSného moderného
podniku st jeho automatizované procesy. Automatizacia predstavuje najrychlejSieho pritom nakladovo
vyhodného iniciatora zmien. Umozinuje podnikom stat sa adaptabilnejSimi priebeZnym prispdsobovanim
ich pracovnych procesov pomocou inteligentnych aplikacii stanovenych podnikovych pravidiel, postupov
a najlepSich praktik.

Workflow

Workflow je charakterizovany ako tok informacii v podnikovom procese. Workflow mdze oznacovat
vlastny proces ¢i pocitacovy systém, ktory zabezpecuje jeho automatizaciu.

Pocitacovy systém zabezpecujuci workflow automatizaciu je oznaCovany terminom systém riadenia
workflow. Tento systém definuje, vytvara a riadi priebeh procesu, ma schopnost komunikacie s ucastnikmi
workflow, spusta pripadné d'alSie aplikacie, zabezpecuje proceduralnu automatizaciu podnikového procesu
riadenim postupnosti jednotlivych pracovnych ¢innosti, plni monitorovaciu, administrativnu ¢i kontrolnu
funkciu...
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Systém workflow umoznuje:
» zavedenie Standardnych postupov, nasledne zvySenie efektivity prace a zniZenie nakladov,
» zlepSuje organizaciu a kvalitu prace,
e pracovné postupy su uchovavané v systéme,
» TahSie zapracovanie novych pracovnikov,
» v kazdom momente je mozné zistit stav pozadovaného pripadu,
» kazdy pripad je zaznamenany s tym, Ze nie je mozna dodato¢na zmena,
e vytvara podklady pre riadiacich pracovnikov pre hodnotenie,
* integraciu dokumentov a aplikacii,
e podporuje riadenie kvality.

Z hl'adiska orientacie procesov sa workflow systémy clenia:

» workflow systémy s procesmi orientovanymi na I'udi - people centric - priebehy procesov su zavislé na
jednotlivcoch, ktori sa na nich podiel'aju, cyklus spracovanie je relativne dlhy, kalkulacia nakladov je
obmedzena, pri tychto procesy je tolerovana zla predvidatel'nost procesov, nejednotnost a premenlivost
informacii,

» workflow systémy s procesmi orientovanymi na seba - process centric - systémy zamerané predo-
vSetkym na kI'iCové procesy, su predvidatel'né, maju pevné pravidla pre rieSenie, pridel'ovanie priorit.
Vykonové hl'adiska su meratel'né parametrami.

Riadenie ruskych zdrojov

Ludia navrhuju a vyrabaju tovar, poskytuju sluzby, kontroluju kvalitu prace, kvalitu vyrobkov, dohliadaju
na alokaciu vyrobkov, sluzieb na trhu, rozdeluju finanéné zdroje, stanovuju stratégiu firiem, definuju ciele
podniku... Popri budovach, zariadeniach podnikov, finanénych prostriedkoch predstavuju nemej dolezitu
¢ast podnikového kapitalu, oznacovanu ako I'udsky kapital ¢i [udské zdroje.

Ulohy riadenia I'udskych zdrojov
Zakladnou ulohou riadenia I'udskych zdrojov je zabezpecit vykonnost podniku a jej neustale zvySo-
vanie, za neustaleho zlepSovania vyuzitia zdrojov, ktorymi podnik disponuje - materialnych, finanénych

i f'udskych zdrojov.

Na zaklade poznania existujucej teérie a praxe je mozné urcit zakladné ulohy riadenia l'udskych zdro-
jov:

» vytvorenie suladu medzi po¢tom a Strukturou pracovnych miest podniku a poctom a Struktirou pra-
covnikov podniku, tak aby kazdému pracovnému miestu v maximalnej miere zodpovedali pracovné
schopnosti pracovnika pripadne aby bolo mozné s predstihom reagovat na premenlivost poziadaviek
pracovnych miest rozvojom pracovnych schopnosti pracovnika,

» optimalne vyuzitie fondu pracovnej doby, optimalne vyuZitie pracovnych schopnosti pracovnikov - kva-
lifikacia, skusenosti,

» formovanie pracovnych skupin efektivneho $tylu vedenia 'udi a zdravych medziludskych vztahov v pod-
niku,

* rozvoj pracovnych schopnosti a socialnych vlastnosti, rozvoj ich pracovnej kariéry smerujuci k vnator-
nému uspokojeniu z vykonavanej prace, k stotoZneniu individualnych a firemnych zadujmov a k uspo-
kojovaniu materialnych i nematerialnych potrieb zamestnancov. V tejto suvislosti je podstatna potreba
tvorby priaznivych pracovnych a Zivotnych podmienok pre zamestnancov.
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Stanovenie personalnych ciel' ov
Pri stanoveni personalnych ciel'ov je doleZité uvedomit si existenciu dvoch zakladnych krokov:

» zhodnotenie aktualnej situacie, stavu v ktorom sa podnik momentalne nachadza,

 zistenie, resp. urcenie smerovania vyvoja podniku do buducnosti, tzn. urcit isty predpoklad buduceho
stavu podniku.

* Pripadné nezrovnalosti medzi pozadovanymi podmienkami a aktualnym stavom je potrebné redukovat
prijatim zodpovedajucich ciel'ov a rozhodnuti. Podnik m6ze mat vel'a cielov, no medzi nimi mézeme
vymedzit dve vSeobecné kategorie: efektivnost a etika.

Procesy pri riadeni I'udskych zdrojov
Pri riadeni T'udskych zdrojov je nutné zaoberat sa procesmi, resp. ¢innostami:

e Planovanie l'udskych zdrojov - predstavuje zhromazdovanie a vyuzivanie informacii potrebnych pre
rozhodovaciu ¢innost zameranu na vynakladanie zdrojov pri personalnych ¢innostiach. Vychodiskom
pre planovanie 'udskych zdrojov je stanovenie cielov podniku, prehodnotenie existujuceho stavu pra-
covnikov, nasledne na to zistenie potreby novych pracovnikov. Postupnost planovania I'udskych zdro-
jov obsahuje niekol'’ko na seba nadvazujucich ¢innosti: vol'ba metody predpovede, predpoved poctu
pracovnikov, zhodnotenie rezerv, navrh planu, vyhodnotenie.

e Nabor a vyber novych pracovnikov - predstavuje dolezity proces v ramci riadenia I'udskych zdrojov,
preto ak podnik ponuka niekomu pracu je vhodné ak venuje ¢as niektorym zakladnym krokom tykaju-
cich sa postupu prijimania pracovnikov.

* Rozvoj pracovnikov - je zamerany na budovanie I'udského kapitalu rozvijanim a zvi¢Sovanim zruénos-
ti ¢i vedomosti jednotlivych pracovnikov podniku. Finan¢né prostriedky vynaloZené na rozvoj resp.
vzdelanie su investiciou, ktora sa v porovnani s inymi vrati najskor. Preto tak ako pri planovani inych
investicii je vhodné dlhodobé planovanie vzdelavania a aby koncepcia rozvoja I'udskych zdrojov vycha-
dzala zo strategickych zamerov podniku.

¢ Odmenovanie - predstavuje jeden z najsilnejSich nastrojov ovplyvnhovania spravania sa zamestnancov.
Dolezity je vSak nielen prinos zamestnanca ale aj existujuca uroven mzdy, teda hodnoty pracovnika na
trhu prace a finan¢n4 situacia podniku.

* Hodnotenie vykonu - predstavuje planovany proces, pri ktorom sa monitoruju a hodnotia vykony pra-
covnikov v porovnani so stanovenymi ciel'mi. Na zaklade tychto zisteni sa stanovuju spdsoby zlepSenia
vykonov pracovnik.

Informacny systém pre RLZ

Komponentova architektura v IS pre RLZ m6ze byt a mala by umoznovat postupnu implementaciu
v prostredi spolo¢nosti. V praxi to znamena moznost postupného budovania IS, jeho implementaciu
a zavadzanie do prevadzky podla potrieb spolo¢nosti.

Komponenty pre riadenie I'udskych zdrojov by mali byt integrované do podnikového informaéného
systému. Vzajomné zdielanie a vyuZitie udajov je podmienené pouzitymi technologiami daného infor-
macného systému. Komponentovo orientovany podnikovy informaény systém je mozné zostavit podla
hlavného procesu spolo¢nosti, tzv. ,,core business process®.
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Dopady danovej reformy na podnikatel'ské prostredie SR

Katarina Kovencova

Abstrakt: Hlavnym prinosom danovej reformy bolo zjednodusenie dariovych zdakonov. Prostrednictvom da-
novej reformy vidda SR chcela zabezpecit neutralitu zdanenia a zjednodusit priame zdanenie, ktoré by plnilo
vwhradne fiskalnu funkciu. Koncepcia darovej reformy predpokladala v strednodobom casovom horizonte zaviest
rovnii dan, ktora by pozitivne vplyvala na podnikatelské prostredie, prilev PZI a rast zamestnanosti.

Klicové slova: Darnova reforma, Rovnd dan, Podnikatelské prostredie, Priame zahranicné investicie

Uvod

Dane predstavuju rozhodujucu ¢ast prijmov Statneho rozpoctu a si vyznamnym nastrojom hospodar-
skej politiky Sstatu. Danovy systém zabezpecuje prerozdel'ovanie prostriedkov pravnickych a fyzickych
0soOb v prospech rozpoctovej sustavy pre kolektivnu spotrebu. Dane su hlavnym zdrojom prijmov Statneho
rozpoctu, z ktorého sa financuje vykon funkcii Statu, ¢innost Statnych organov a d’alSie ulohy a potreby
hospodarskeho, socialneho, vzdelavacieho, zdravotnickeho, environmentalneho a d’alSieho charakteru,
ktoré Stat prevzal na seba. Dane sa dotykaju kazdého subjektu v State. Dane plnia v ekonomike niekol'ko
vyznamnych funkcii. Prostrednictvom dani je mozné motivovat k podnikaniu a tym prispievat k tvorbe
pracovnych prilezitosti. Ovplyviuju rast vykonnosti ekonomiky, najma vyrobnych investicii a tym nepriamo
posobia aj na export krajiny. Dane tieZ vyraznou mierou posobia na proporcionalny regionalny rozvoj,
alokaciu zahrani¢nych investicii a nemalou mierou ovplyviauju aj ekonomické postavenie danovnikov.
Rozdielne ovplyviiuju aj spravanie hospodarskych subjektov pdsobiacich v roznych odvetviach narodného
hospodarstva.

Treba si uvedomit, Ze priaznivé podnikatel'ské prostredie je zakladnym predpokladom zachovania
dlhodobej konkurencieschopnosti a rastu trhovej ekonomiky v kazdom State. Dane z hl'adiska podnikatel-
skych subjektov, najma priame, predstavuju zataZenie a obmedzenie rozvoja ich podnikatel'skych aktivit
a vyvolavaju trvalu snahu o ich maximalne zniZenie. V podstate snahou Statu by malo byt vytvorit také
prostredie, v ktorom podnikatel'ské subjekty budi mat jasne zadefinované pravidla a Stat sa bude starat
o ich dodrziavanie vSetkymi ucastnikmi trhu a zaroven bude minimalizovat administrativne prekazky
smerom k podnikatelom.

Ramcovy stav podnikatel'ského prostredia v SR mozno povazovat za Standardny, porovnatelny s vyspe-
lymi krajinami. Ale aj napriek tejto skutoCnosti sa podnikatel'ské prostredie potykalo s mnozZstvom prekazok
v ekonomickom prostredi, ktoré brzdili efektivny rozvoj. Problémy boli najméa v oblasti legislativy. Slovenské
pravne prostredie bolo charakteristické enormnym rozsahom legislativnych zmien a tieZ i nekoncepénym
pristupom k realizacii tychto zmien. Mnozstvo novych zakonov, priamych a nepriamych noviel, vyhlasok
a vladnych nariadeni, ktoré vznikali nesystematicky, vytvaralo neprehl'adny systém, v ktorom sa nedokazali
orientovat ani profesionalni pravnici. Zmeny boli tazko predvidateI'né jednotlivymi podnikatel'skymi sub-
jektom a tym neumoziovali prijimat strategické a planovacie rozhodnutia. DalSou vyraznou legislativnou
bariérou bola i nejednotna interpretacia zakonov. V désledku tychto bariér sa postupne podnikatel'ské
prostredie v SR stavalo malo motiva¢né, neiniciovalo rozvoj, ale brzdilo restrukturalizaciu nevyhnutnu na
ozdravenie celej ekonomiky a nasledny rast.
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Jednou z problémovych oblasti podpory rozvoja podnikatel'ského prostredia bol slovensky danovy
systém, ktory sa vyznacoval komplikovanostou, nejednozna¢nostou a faktu, zZe prili§ ¢asto podliehal ne-
systémovym zmenam. Vysledkom bola vysSSia miera neistoty pri podnikani, rastice externé naklady, ktoré
suviseli s prispdsobovanim sa podnikatelov meniacim sa danovym podmienkam, ktoré vyplyvali z nepre-
hladnosti danovej sustavy. Bolo to sposobené tym, Ze Stat nemal vypracovanu ucelenu danovu stratégiu.
Vynimkou bol proces harmonizacie pravidiel zdanovania pri nepriamych daniach, ktory vyplyval z o¢aka-
vaného vstupu Slovenska do Eurdpskej unie. MozZno konsStatovat, Ze okrem tejto snahy harmonizovat ne-
priame dane, SR a najmé Ministerstvo financii SR nemalo Ziadny jasny trend, kam chce danovou politikou
dospiet a akym sposobom podporovat strategické ciele hospodarskej politiky Statu.. Vacsina novelizacii
danovych zakonov vznikala ad hoc ako snaha Statnych organov rychle reagovat na konkrétny problém
v danovom prave a zaplatat slabé miesta, ktoré vytvaraju mozné ohniska danovych unikov.

Takyto vysoky stupen komplikovanosti danového systému nabadal k Spekulacidm zo strany podni-
katel'skych subjektov a vyhybaniu sa danovym povinnostiam, ¢im S§tat stracal finanéné zdroje a sucasne
bol nuteny zvySovat vydavky na strane spravcov dane. V praxi sa to prejavilo neustalym rastom objemu
danovych dlhov sposobenych predovSetkym z doévodov zo strany platcov dani a druhorado neucinnym
vyberom a vymahanim zaplatenia dani.

Efektivne a spravodlivo konStruovany danovy systém by mal fungovat na tak, aby dane sluzili na finan-
covanie funkcii §tatu (ochrana, bezpecnost ...), ktoré zabezpecuje verejna sprava a na samotné podnikanie
by mali mat ¢o najneutralnejsi vplyv. Pocas existencie Slovenskej republiky ako samostatného Statu sa vSak
Struktura dani v Slovenskej republike pozvolne menila a vyvijala najmé v neprospech jeho efektivneho
fungovania v ekonomickom prostredi. Preto vlada SR pristupila k reformnému rieSeniu tohto problému
a v roku 2004 nastala vyrazna zmena v sustave dani. Tato reforma znacne zmenila celu Strukturu. K tomu-
to kroku vlada pristupila po dokladnej analyze predchadzajuceho danového systému. Prvoradou snahou
reformného procesu bolo odstranenie nedostatkov predchadzajiceho systému a vytvorenie moderného
danového systému, ktory bude vytvarat vhodné podmienky pre podnikatel'ské prostredie.

Z pohl'adu prekazok v podnikani medzi najslabsie miesta danového systému boli zarad' ované najmi:

1. Prilis casté zmeny danovych zakonov
Zakonodarcovia zmenili zakladny zakon o sprave dani a poplatkov 20krat. Jeho rozsah sa pritom
zdvojnasobil. Zhruba rovnako ¢asto zasahoval parlament aj do zakona o dani z pridanej hodnoty, ktory
tieZ postupne narastol na dvojnasobok pévodného rozsahu. Zakon o daniach z prijmov sa stal Styrikrat
objemne;jsi ako v roku 1993. Casto podliehali novelam aj zakony o spotrebnych daniach.
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Tabul'ka 1: Prehl'ad poc¢tu novelizacii zakonov danovej sustavy SR do roku 2004

Danové zakony na Slovensku

Pocet Povodné Aktualne Zmena

Cislo zakona : = :
noviel znenie znenie rozsahu

(pocet slov) (index)

Dane z prijmov - B 11 642 44 876 3.9

- : : 22211992 Zb.,
Dan z pridanej hodnoty 19 7 681 17 599 23
289/1995 Z.z.
Dan z nehnutelnosti 31711932 Zh. 3 4 497 7357 1.6
Dan z dedicstva, darovania, prevodu a
; 318/1992 Zbh. 6 3737 4 486 1,2
prechodu nehnutelnosti
Spotrebné dane
- dan z vina 309/1993 Z.z. 5 2 5838 3 232 152
- dan z piva 31011993 Z z. 4 2487 3207 1.3
- dan z tabaku a tabak. vyrobkov 312/1993 Z z. 11 2539 4150 1.6
- dan z mineralnych olejov (pévodne  z 316/1993 Z z.
o ) , 13 3015 14 086 47
uhfovodikovych paliv a maziv) 239/2001 Z.z.
5 3111993 Z 2.
—-dan z liehu 9 2647 8 178 st
229/1995 2 z.
Cestna dan 87/1994 Z z. 3 3246 3254 1.0
Zakon o sprave dani a poplatkov 511/1992 Zbh. 20 20 263 38 798 1.9

2. Reakcie na problémy pri vybere dani ad hoc
Ministerstvo financii SR nedokazalo sformulovat jasnu a zrozumitel'nu stratégiu pri tvorbe danovych
noriem. Skor naopak. Na podozrenia napriklad z dafnovych unikov zva¢sa reagovalo rychlymi, neuvaze-
nymi zmenami v zakonoch, pricom tieto zmeny sa niekedy neosvedcili a zakon sa opét novelizoval.

Graf 1: Znazornuje narast slovnej zlozitosti zakona o dani z prijmov
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3. Progresivita zdanovania pri niektorych druhoch dani

4. Nejednoznacnost pri vyklade danovych zakonov
Stat nebol schopny vytvorit taku legislativu, ktora by mala jednoznaény a nespochybnitel'ny vyklad.
Dosledkom takéhoto chaosu boli ¢asté konflikty podnikatel'skych subjektov s danovymi tiradmi a sudne
spory o to, ¢i danovy urad vyrubil dan opravnene alebo neopravnene. Takéto spory zvySovali naklady
podnikatel'skych subjektov.

5. Nesystémové danové ulavy
Systém danovych ul'av pre investorov, ktoré prinasal samotny zakon o daniach z prijmov ako aj zakon
o investi¢nych stimuloch vytvarali v podnikatel'skej sfére nerovnosti. Ekonomicky potencial SR sa stale
orientoval prevazne na vel’ké podniky. Malé a stredné podniky nemali adekvatnu starostlivost. Podnika-
tel'ské prostredie pre vel'ké podniky bolo v SR priaznivejSie. Zamerom S$tatu bolo udrzat zamestnanost
a solventnost tychto podnikov (politika podpory tzv. vlajkovych lodi). NajvacSie podniky zaznamenali
aj najvacsi narast cudzich zdrojov, hlavne vo forme uverov. No ich sucasna situacia je neadekvatna
starostlivosti o ne zo strany vlady v predchadzajucich obdobiach.

Pri realizacii danovej reformy zameranej na vytvorenie taj Struktury dani, ktora bude podporovat rozvoj
podnikatel'skych aktivit sa vychadzalo z nasledovnych odporucani:
- sformulovat jasnu politiku v oblasti dani,
- zjednodusit danové zakony,
- zmiernit, pripadne postupne uplne zrusit progresivitu zdanovania,
- nezdanovat reinvestovany zisk,
- zniZovanie poCtu odpocitatelnych poloziek,
- znizit naklady na danovu agendu,
- zvySit pravnu istotu podnikatel'ov.

Danova reforma, ktora prebehla v podmienkach SR v roku 2004 bola uskutocnena so zimerom zme-
nit danovy systém v State tak, aby sa stal aktivnym progresivnym prvkom v d'alSom ekonomickom raste
hospodarstva a efektivne podporoval vSetky legalne podnikatel'ské aktivity ekonomickych subjektov. Vo
vSeobecnosti mozno konstatovat, ze sadzby dani z prijmov v SR, ktoré boli zniZené reformnym procesom
v poslednych rokoch sa nevymykaju z ramca zdanovania vyuzivaného inymi europskymi Statmi. Zavedenie
rovnej dane pri zdanovani prijmov prispelo k zjednoduSeniu tohto procesu a bolo jednym z pozitivnych
prvkov prispievajticich k podpore rozvoja ekonomickych aktivit. DalSie vyrazné znizenie dafiového zataze-
nia je mozné iba pri suicasnom zefektivneni vykonu funkcii Statu, racionalizacii ¢innosti Statnych organov
a zefektivnenym vyberu dani.

V poslednych rokoch vlada SR vyrazne zlepSila podnikatel'ské prostredie, vd'aka ¢omu dnes na Slo-
vensku neexistuju zavazné bariéry v podnikani. Boli odstranené nejednoznacnosti vo vyklade zakonov,
sprehl'adnila sa danova legislativa, zrusili sa dane, ktoré iba zvySovali naklady na danovu agendu, odstranila
sa duplicita v zdanovani a pod. Ale i napriek tymto krokom eSte existuju problémy, ktoré bude potrebné
riesit v snahe skvalitnif podnikatel'ské prostredie. Vlada uskuto¢nenim reformy urobila prvy vazny krok
smerom k podpore efektivneho rozvoja podnikatel'ského prostredia

Zaver

Cielom prispevku bolo poukazat na vplyv realizovanej danovej reformy na podnikatel'ské prostredie.
Zaverom modzeme konStatovat, Ze zmeny v danovej legislative, ktoré sa v ramci danovej reformy usku-
tocnili su v prospech podnikatel'skych subjektov. Je to z toho dovodu, zZe doslo k zniZeniu sadzby dane,
k rozsireniu danovej zakladne, zjednodusSeniu danovej legislativy a odstraneniu duplicity pri zdanovani
prijmov, uvolneniu odpisovej politiky v snahe podporit investi¢né aktivity a tiez boli odstranené limity
na uplatinovanie danovych vydavkov, ¢o umoznuje danovému subjektu zniZit zaklad dane pre vypocet
danovej povinnosti. Spresnilo sa vymedzenie danovo uznavanych a neuznavanych nakladov a vynosov.
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Bola odstranena progresivita zdanenia prijmov PO a FO a bola zavedena jednotna linearna sadzba dane
vo vyske 19 %, ktora by mala zvysit slobodu podnikatel'ského subjektu. Ako negativum mozno oznacit
obmedzenie tvorby opravnych poloZiek a rezerv na majetok.

Jednotna sadzba dane z pridanej hodnoty u platitelov dane zjednodusuje evidenciu dane, znizuje admi-
nistrativnu naro¢nost dane v dosledku redukcie poctu sadzieb. No na druhej strane v doésledku zrusenia
znizenej sadzby dane z pridanej hodnoty, ktora bola uplatiovana predovsetkym pri sluzZbach, tepelnej
energii, elektrickej energii ¢i stavebnych pracach, moézeme ocakavat narast nakladov spojenych s naku-
pom drahsSich tovarov a sluzieb. Ako d’alSie negativum danovej reformy mdzeme oznacit presun danového
bremena z priamych dani na nepriame, ¢o na jednej strane spdsobi usporu na daniach u podnikatel'skych
subjektov v dosledku zmien v danovych zakonoch, ale na druhej strane zvySenie nepriamych dani, ktoré
sa premietne do cien tovarov a sluzieb, moze negativne ovplyvnit dopyt po produktoch, ktoré podnikatelia
produkuju a tym na konecnych vysledkoch hospodarenia.

V oblasti spotrebnych dani zvySenie spotrebnej dane z mineralnych olejov sposobilo rast cien pohon-
nych latok v rozpéti od 1,00 do 2,50 Sk na liter. Uplatiovanie zvySenych sadzieb odCerpava finan¢né pros-
triedky z celého podnikatel'ského komplexu, priCom najviac postihuje malé a stredné podniky s vysokou
spotrebou pohonnych hmot. Tento krok mézeme povazovat za nesystémové opatrenie, ktoré sposobuje
zhorSenie podnikatel'ského prostredia.
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The falls of tax reforms on entrepreneur environment of Slovakia

Annotation: The main advantage of tax reform was simplifving the tax legislation. By means of tax reforms
the Slovak government wanted to ensure neutrality of taxing and simplify direct taxing, which would fulfil
exclusively fiscal function. The conception of tax reforms assumed that it would, in a medium-term of time,
establish a straight tax, which would have a positive influence on the business environment, flow of the foreign
direct investment and the growth of employment.
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Vyuka ekonomie a trzni ekonomika v ¢eskych zemich do roku 1939

Jaroslay Krames

Abstrakt: Genese ekonomie jako predmeétu vysokoskolského studia. Ekonomie, trzni systéem a kameralismus.
Prispevek fyziokratii do vyuky ekonomie. Viiv uceni Adama Smithe na formovdni ekonomie jako predmétu
vysokoSkolského studia. Klasickd skola politické ekonomie a ekonomické vzdeélavani. Nemeckd historickd Skola
a rakouskd skola ve vyvoji ekonomie jako predmétu vysokoSkolské vyuky.

Klicovi slova: Tih, vysokoskolskd vyuka ekonomie, kameralismus, klasickd skola politické ekonomie, némec-
ka historickd Skola, rakouska skola

Katedry, jejichz ulohou je vyuka ekonomie, nestoji mimo trzni systém. Ty také hledaji cesty, jak 1épe
obstat v trzni praxi. Jelikoz ekonomie predstavovala a pfedstavuje, kromé jiného, také systematicky utfi-
dénou, akumulovanou formu predavani poznatkd o trZzni ekonomice, mizZe k naplnéni nelehkého ukolu
napomoci reflexe vzniku ekonomie jako pfedmétu vysokoskolské vyuky a jeji vyvoj ve standardnim trznim
prostiedi. V Ceskoslovensku byla kontinuita tohoto vyvoje narusena po roce 1948 a obdobi 1948-1990
zbozné penéznim vztahiim nepralo. Po roce 1990 jsme se vratili ke standardnimu vyvoji. Prispévek se
zamé&rfuje na obdobi vyvoje ekonomie ve standardnim prostfedi trzni ekonomiky, kde kontinuita byla jesté
zachovana.

Vznik ekonomie (nejen) jako predmétu vyuky

Vznok ekonomie (nejen) jako pfedmétu vyuky na vysokych Skolach i jako v€dniho oboru je determino-
van trznimi vztahy. Je spojen s odklonem od Aristotelova pojeti ekonomie. Aristoteles zavadi vyznamnou
pojmovou dvojici ,ekonomie - chrematistika“. Zatimco ekonomie (oikonomia) predstavuje uceni o fizeni,
vedeni i spravé domu (fecky oikos, ném. Haus) jako zeméd€lské, samozasobitelské jednotky se zavislosti
Clenil na hospodafi, chrematistika je u¢enim o obchodnicich a kupcich, ktefi ze zprostfedkovani smény
zbozi penézi ¢ini vydélecnou ¢innost s cilem akumulovat majetek a bohatstvi. Sména méla slouzit k uspo-
kojovani potfeb domu predméty, které nemohly byt ziskany pfirozenym, samozasobitelskym zplisobem.
Ackoli spiSe chrematistika by se méla stat pfedchtidkyni moderni ekonomické védy, chrematistiku Aristo-
teles podrobuje moralnimu odsouzeni. Hromadéni bohatstvi jako ucel ekonomické aktivity je odsuzovano.
Sménu podrizuje Aristoteles kritériim komutativni (vyrovnavaci) spravedlnosti. Vyrovnavaci spravedlnost
(iustitia commutativa) naplnuje spravedlnost v oblasti smluvnich vztahil. Z komutativni spravedlnosti jsou
odvozeny nékteré vyznamné pojmy trznich vztahtl. Aristotelovsky pojem spravedlnosti se stal vychodiskem
uceni o spravedlivé cené (justum pretium) Tomase Akvinského. Ve stfedovéku je ekonomie inkorporovana
do spravedlnosti a je podfizena nabozenstvi. Ekonomie ziskava na mnohoznacnosti [1]

Ekonomie, trzni systém a kameralismus

V poloviné osmnactého stoleti se ekonomie stava predmétem vyuky ve videnském Terezianu. Jako uci-
tel byl povolan cisafovnou Marii Terezii Johann. H. G. Justi (1705-1771), ktery v Rakousku sepsal prvni
ucebni text [10]. Nejvyznamnéjsi osobnosti byl vSak Joseph von Sonnenfels (1733-1870) a jeho ,,Skola®
zak, ktefi obsadili ve tieti tietiné osmnactého stoleti katedry kameralnich véd na univerzitach v provin-
ciich Rakouska. Patfila sem také Praha a Olomouc [2, 5, 6, 20, 21]. Jeho uéebnice se stala obligatorné
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zavaznou pro vyuku politickych véd na rakouskych univerzitach do roku 1848 [34]. Slouzila jako pfedloha
pro rtizné privodce studiem politickych véd. [napfiklad 19, 28, 29, 30, 31].

Ekonomie jako predmét vysokoskolského studia vznika z praktickych diivodu. Slouzi posileni moci
a bohatstvi statu. Predpokladem je emancipace politiky (spravy) vii¢i nabozenstvi. Naopak nabozenstvi
se stava jednim z prostfedkd riistu moci statu. Politika se stdva samoucelem v soutézi s ostatnimi staty.
Riist bohatstvi je spojeno s trznimi vztahy. S riistem bohatstvi roste i politicka moc statu?. Uceni o spravé
domu je preneseno na uroven celého statu. Narodohospodarsky proces je vniman kameralisty automaticky
jako proces spravni. Hospodarstvi statu je pouze ve€tSiho rozsahu nez individuadlni hospodarstvi. Justi jej
nazyva - ,grosse Haushaltug des Staats*3*. Predmét sam Justi nazyva ,die Hauhaltungskunst”“ neboli ,,Oe-
konomie“. Vyraz ,,Oekonomie vyjadtuje spiSe uméni nez védu ve spravé ,.grosse Haushaltug des Staats®.

Sonnenfels odmitl vymezeni obsahu ,,Ockonomie v dilech ranych kameralistll a s nim i sdm pojem
~Oekonomie®, protoze, kdyZ politika a ekonomie ztratila svoji zavislost na naboZenstvi byla ,,Oekonomie”
redukovana pouze na technologické navrhy a ztratila svilj ideovy obsah. V tomto vymezeni Sonnenfels
pochyboval o jeji védni podstaté. ,,Oekonomii“ nahradil oznacenim ,die Handlungwissenschaft“ s rozsire-
nym a zménénym obsahem. Nicmén€ jeho Zaci stale pouZzivali vyrazy spojené s u¢enim o domu, napriklad
Slandwirtschaftliche Haushaltug® [32].

Sonnenfels navazal na rané kameralisty v trojdilném ¢lenéni politickych véd. Tvorily jej: die Polizeiwis-
senschaft (spravni véda), die Handlungwissenschaft (obchodni véda) a die Finanzwissenschaft (finan¢ni
véda). Soucasti byla jeSté politika (pfesnéji zahrani¢ni politika, ale ta byla vyhranéna pouze pro vysoké
Spicky statu a netvorila soucast uc¢ebnic). Obchodni véda a finan¢ni véda tvorily kameralni védy v Sir§im
slova smyslu. Finan¢ni véda byla vnimana jako véda kameralni v uzsim slova smyslu.

Die Polizeiwissenschaft, Oekonomie (die Handlungwissenschaft) a die Finanzwissenschaft tvorily
predméty prednasené v ramci politickych véd. Byly poloZeny zaklady, které v pozménéné podobé pretrvaly
az do roku 1948 a tvorily patef tradice vyuky ekonomické védy v ¢eskych zemich.

Jesté obdobi kameralismu probihd emancipace individua pod vlivem osvicenské filosofie a uceni fyzi-
okratli [25]. V Rakousku se projevuje v poddanské otazce. V literature analyzovan jako ,Betriebsproblem*
a ,,Besitsproblem®. [napf. 33] Zajimavé jsou dobové polemiky. [napf. 38]. V Sonnenfelsové uceni se spole-
¢enské vztahy transformuji z irovné korporativniho statu ke vztahu stat - jednotlivec. Jednotlivec ma jiz
jisty prostor pro projeveni osobni ekonomické iniciativy tazené vlastnim zajmem. Ten je ale vZdy podfizeny
zajmu statu [25].

' Prvni katedry kameralnich véd a spisy ucebnicového charakteru vznikly ovSem jiz v prvni poloviné 18. stoleti v Némecku.
Jejich predstavitelé patfili do ranych kameralistii. Thomasius prednasel v Halle kameralismus podle knihy L. von Seckendorff-
ovy ,,Deutschen Fiirstenstaat“. Profesor Frankenstein pfednasel kameralni védu v Lipsku [4 ]. Zlata éra vyuky kameralismu
je spojena s vladou pruského krale Friedricha Viléma I. Roku 1727 nechal zalozit prvni stolice (katedry) pro ekonomickou,
policejni a kameralni védu (Lehrstiihle fiir Ekonomie-, Polizei- und Kameralwissenschaft) v Halle a ve Frankfurtu nad Odrou,
které tvorily jakysi vzor pro zfizovani kateder kameralnich véd na dalSich universitach a v dalsich zemich (Rakousko, Svédsko,
Sasko). Vznikly prvni uéebnice jako ,,Einleitung in die Okonomische-, Polizei-, und Kameralwissenschaft (Uvod do ekonomic-
ké, policejni a kameralni védy) byla uvefejnéna jiz roku 1731, jejimz autorem byl J. Ch. Diettmar. Prvni oficialni ucebnici
kameralni védy se ov§em stal spis profesora Simona Petera Gassera z Halle ,,Uvod k ekonomickym, politickym a kamerdinim
veddam* (Einleitung zu den Oeconomischen, Politischen und Cameralwissenschaften), publikované jiz roku 1729. Mezi rané
spisy ucebnicového charakteru patfi také ,,Anfansgriinde der Cameralwissenschaft“ z roku 1755 od G. H. Zinckeho.

2 Dobové zdivodnéni praktického vyznamu se déje pojmy osvicenské filosofie pouzivané Sonnenfelsem a jeho ,skolou . Die Bequem-
lichkeit a die Sicherheit jsou zdkladem blaha stdtu. Tvori tzv. “Erste Grundgesdz aller Staaten®, coz znamend, Ze z tohoto zdkladu Ize
odvodit vsechny dalsi teze i discipliny. Kameralisté se zde polemicky stretli s jinymi osvicenci v cele s prof. Seibtem [35]. Sonnenfels
nevytvoril uzavieny teoreticky system jako fyziokraté ¢i Adam Smith. To nebylo podstatné. Podstatny byl ocekdvany prakticky efekt.
Stdt posiluje ,,die Bequemlichkeit” a ,die Sicherheit” podporou ,riistu populace”. Sonnenfels odvodil z tohoto zdkladu jednotlivé
predmety a specifikoval jejich potfebu: Staatsklugheit (politika par excelence) - zahranicni politiku, ktera byla vyhranéna pouze
dynastii. Ta se nestala soucdsti ucebnic. Polizeiwissenschaft, pozdeji Verwaltungslehre (sprdavni védu), kterd zahrnovala sprdavni nau-
ku, spravni pravo a narodohospoddrskou politiku. Die Handlungwissenschaft(obchodni védu), a die Finanzwissenschaft (financni
vedu ).

3 Justi pouzivd Fadu pojmii stejného vyznamu ,grosse Wirtschaft des Staats“ ¢i ,,Oekonomie des Landes“ nebo,grosse Oekonomie
des Staats”.
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Adam Smith, fyziokraté a obdobi klasické skoly politické ekonomie

Ekonomicka aktivita vedouci k hromadéni bohatstvi, vyvolana vlastnim zajmem je nejen eticky ospra-
vedlnitelna, ale je i pozitivné hodnocena. Odklon od Aristotelova uceni je zavr§en. Ekonomicky systém
je vniman jako samoregulovatelny a sdm se reprodukujici na zaklad¢ pfirozenych zakonl bez vnéjSich
(zejména statnich) zasaha.*

Teorie je Cist€ soukromohospodarska. Stat je z ni vyloucen, protoze jeho zasahy harmonické fungovani
prirozenych zakont narusuji. Vefejny sektor patii pouze do hospodarské politiky nikoli do ekonomické
teorie [9, 22, 23].

S vlivem uceni A. Smithe doSlo k propleteni pojmt [37, s. 15-38] a oznaceni predmétli vyuky tim, Ze
se smisila domaci tradice zaloZend na kameralismu a kameralni v€dé€ se zahrani¢nimi vlivy. Byly zavedeny
nové pojmy (Volkswirtschafislehre, Volkswirtschaftspolitik i Volkswirtschaftspflege, National-Oekonomie).
Starsi pojmy ménily svlij obsah (Staatswirtschaft).

Ekonomie se znovu vraci do spektra vyrazil. Je zaveden i pojem politicka ekonomie, ktery ziskal své
pevné misto v systematice Rauové (1792-1870). Pro pojem ekonomie je pouZivan téz ekvivalentni pojem
Wirtschaft. Ceska literatura voli pojem (narodni) hospodaistvi’ (narodohospodaiska teorie, narodohos-
podarska politika).

Kameralni véda se uchovala jako stars§i nazev pro finan¢ni védu. Systematika si v Rakousku uchovala
tradi¢ni podobu systematiky politickych véd (spravni véda, narodni hospodafstvi a finanéni véda) do roku
1893, ovSem s novym obsahem, ktery odpovidal klasické politické ekonomii. Némecko bylo ovladnuto
systematikou K. H. Raua, ktery pouziva pro oznaceni ekonomické védy politickou ekonomii a ¢leni ji na
teoretickou cast (teorie narodniho hospodarstvi) a praktickou ¢ast (finan¢ni véda a narodohospodarska
politika). Do roku 1848 byl vliv Adama Smithe v Rakousku na akademické pidé potlacovan. Politické
védy prijaly dalSi predméty [ 18, 24]. Klasicka politicka ekonomie se uchytila na akademické ptd¢€ az po
roce 1848. Prinesla do vyuky vyraznou liberalizaci.

PIné se prosazuje ve vyuce:

1. Narodohospodarsky proces neni vniman jako proces spravni. Stat je z narodohospodarském teorie
vyloucen a je vytlacen do narodohospodarské politiky a spravy. Teorie je chapana jako teorie soukro-
mohospodarska.

2. Systém vyuky se liberalizoval. Profesofi napfiklad mohli psat své ucebnice a podle nich také prednaset.
Byly zavedeny dvé katedry politickych véd na prazské univerzité. Studenti si mohli mezi katedrami
vyuku volit. V Olomouci byla vyuka politickych véd roku 1855 zruSena. Jsou zavadény prvni vybérové
prednasky a seminafe. Vyuka narodniho hospodarstvi je rozSifena na polytechniku.

Rakouska skola, némecka historicka skola, teleologicka skola K. Englise

Jestlize klasicka §kola politické ekonomie dospéla k relativné jednotné systematice, pak vztah predsta-
viteld némecké historické Skoly a rakouské Skoly ke klasické politické ekonomii a jejich vzajemné spory se
prenasely i na pole systematiky a pojeti ,,ekonomie” jako predmétu vysokoskolského studia. V Rakousku
byl dokoncen proces pretvoreni politickych véd (narodni hospodarstvi, spravni nauka a finan¢ni véda)
v systém politické ekonomie, ktery byl jiz od zavedeni podrobovan kritice. Systém politické ekonomie
zahrnoval narodohospodafskou teorii, narodohospodafskou politiku a finanéni védu. Spravni véda, ktera
se Stépila na spravni nauku, spravni pravo a narodohospodarskou politiku byla nahrazena narodohospodar-
skou politikou. JiZ v dobé svého zavedeni byla systematika povaZovana ekonomy za systematiku viceméné
»didaktickou“ a z odbornych hledisek odmitana. Byla akceptovana pouze z divodu tradice a hledisek

4 Svlivem uceni Adama Smithe na pfelomu 18. a 19. stoleti zavrSen model spolecnosti zaloZeny na emancipovaném individuu
a vychazejici z utilitaristickych teorii statu a jejich aplikaci Dosahovani individualnich a spole¢enskych maxim je dosahovano
prostrednictvim trhu (neviditelné ruky trhu). Vyznam trhu pro ekonomii je zde podtrzen. Pozdé&ji vede ke zkoumani cenového
systému a prohlubuje poznani trznich vztaht. V oblasti hospodaiské politiky vede k prosazeni principu laisez-faire. Harmonie
je zaloZena na trznich vztazich. Soulad je zaloZen na cenovém systému. Prosazuje se hospodarsky liberalismus.

Prvni s vyrazem National-Oekonomie pfiSel Itala Abbé Ortéza v roce 1774. Pak pojem pouzily v Némecku Soden a Jakob
v roce 1805, Hufeland pak roku 1807 pouZil nazev Voklswirtschaftlehre.
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didaktickych. Ve svété se sili osamostatinovani ekonomické teorie. Viz ,,economics“ A. Marshalla. Vznika
fada problémt. Diskuse se toci kolem ulohy pomocnych véd (etiky), ulohy statu v ekonomice, pojeti eko-
Vyznam je umocnén osobnosti pedagoga a védce jako byl napfiklad A. Braf na ¢eské prazské univerzité
a na némecké F. Wieser, E. Sax, R. Zuckerkandl, O. Englander. V ¢eském prostiredi sehral dominantni roli
pro konstituovani pojeti ekonomie jako pfedmétu vyuky prof. Albin Braf (1851-1912). PrestiZni byly jeho
seminafe. Nejlepsi seminarni prace byly publikovany ¢asopise Obzor narodohospodarsky.

Na prelomu devatenactého a dvacatého stoleti si potfeby trhu vynutily v Némecku a Rakousku vznik
vysokych obchodnich §kol. V Kolin€ nad Rynem, Frankfurtu, v Mnichové, Lipsku, Berlin€, Vidni a jinde.
V Ceskoslovensku byla zalozena roku 1919 Vysoka §kola obchodni v Praze. Jaké misto ma mit narodniho
hospodarstvi a finanéni véda (i statistika) mezi predméty prfednasené na obchodnich Skolach a jaky ma
byt didakticky pristup Narodni hospodarstvi zde prednasel prof. Josef Macek témér od zaloZeni az do
roku 1948. Jeho zkuSenosti jsou shrnuty v jeho uéebnici, ktera byla publikovana po druhé svétové valce
v péti dilech. Macek odmital oddélovat narodohospodafskou teorii a narodohospodatrskou politiku. Ve
vyuce doporucoval vZdy po teoretickém tématu zarazovat nasledné téma z narodohospodarské politiky.
Naprtiklad doporucoval za teorii pen€z zaradit ménovou politiku, za teorii ivéru politiku uv€rovou atp.
Nedilnou soucasti ekonomické védy je i etika a Macek navraci nékterym pojm0m eticky obsah - spravedlivy
vydeélek, spravedliva cena, spravedliva mzda atd. Odmital spojeni pojmu hospodarstvi s pojmem ,,narodni*
a doporucoval jej spojit s pojmem ,,socialni“. Na univerzitach i na Vysoké Skole obchodni v Praze se rozviji
prednasky vybérovych kurzl. Pfednaseji je ¢asto odbornici z praxe a odbornici na danou problematiku.
Jsou zaméreny na ménové otazky, problematika dani, socialni politiky, mezinarodnich vztahti apod. Na
technikach se ekonomicka véda omezovala pouze na zakladni predméty.

Jelikoz minulost, pfitomnost a budoucnost tvofi celek. Je nutno hledat, kromé jiného, cesty jak na
prerusenou kontinuitu podminénou standardnim trznim systémem navazat.
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Nékteré soucasné trendy v pracovnich systémech

Petra Kressova

Abstrakt: Clanek diskutuje nad zménami, které si organizace jiz nyni musi uvédomit. Rychlost, inovace,
[fexibilita a kreativita - to vse od svych pracovnikii vvZadujeme. Ti vSak také stdle vice preferuji volny cas, sebe-
realizaci a uZivani Zivota. Tyto trendy kladou vysoké ndroky na novou organizaci pracovnich systémuii.

Klicova slova: obohacovani prdce, rozsirovini pracovnich ikolu, tymovd prdce, rotace pracovnikii, flexibilni
modely pracovni doby, znalostni ucty

Uvod

Soucasna role techniky umoznuje vysoky stupen automatizace praci ve vyrobnim procesu. Také pristup
k informacim a expertni systémy umoznuji delegovat rozhodovani, vyrazné se projevuje tendence integrace
praci do ucelenych c¢asti. Je kladen diraz na obsah prace, smysl prace, vyznam uplatnéni kvalifikace atd.
To vSe vyzaduje, aby organizace stale vice vyuzivaly principu tymové prace, obohacovani a rozsSifovani
pracovnich ukolu jednotlivych pracovnikil, kooperace a tvorivosti v procesu prace. Mezi faktory, které
nejvice ovlivauji preziti, pfipadné uspéch podnikd, patfi: rychlost, inovace, flexibilita, schopnost pfizpt-
sobit se. V globalnim prostfedi se toho bude chtit od lidi vic a souc¢asné bude nutné jim vénovat vétsi
péci. V posledni dob€ se stale vice projevuje orientace lidi na volny ¢as a uzivani Zivota, proto se hledaji
formy pruzného pfizplisobovani délky a rozvrZeni pracovni doby podle potieb provozili a volného ¢asu
zaméstnanctl. Tyto trendy kladou vysoké naroky na organizaci pracovnich systém1.

Organizacni struktury

Nejmens$i organizaéni jednotkou je pracovni. misto obsazené jednim pracovnikem. Tato pracovni mista
se dale seskupuji do utvari bud’ podle druhu prace (na zakladé funkéniho principu), nebo podle vyrobku,
teritoria (v€cny princip).

V prvnim pripadé€ vznikaji organizac¢ni utvary soustfedéné technologicky (napriklad soustruzna, lisovna,
nakup, prodej apod.). Ve druhém pripad€ vznika usporadani podle produktii nebo zakaznikli a podobné.

zpUsob organizace prace.

Tyto soucasné trendy pfi vytvareni organizacnich struktur sleduji tfi cile:
- zajistit potfeby odborného rozvoje pracovnikl
- zajistit kvalitu produkce
- zajistit flexibilitu ve vztahu k zakaznikim

Vysledkem je stale Castéji plocha organizacéni struktura zahrnujici funkéni utvary a multifunkéni vyrob-
kové tymy. V organizaci vyroby je kladen dliraz na procesni, produktovy pfistup.

V praxi nelze stanovit jednotna pravidla pro vytvareni organizaéni struktury. Vyuziva se kombinace
jednotlivych pfistupd, je kladen dlraz na flexibilitu a orientaci na potfeby zakaznika. Organizacni struktura
byva zpravidla plocha a je davana pfednost vyuzivani riznych pruznych organizacnich struktur - prace
v tymech a projektové fizeni.

V organizacnich strukturach firem se stale vice projevuji nasledujici zmény [2, s. 15]:

- snizeni poctu stupnd, predevsim stfednich
- zvySena decentralizace pfi rostoucich pozadavcich na zodpovédnost

157



- delegovani pravomoci k plnéni firemnich cili
- ajiz zminované zmény strukturalizace organizacni struktury pfi posileni vyrobkového, zakaznického
a uzemniho ¢lenéni nahradou za prevazujici funkcionalni

Vytvaieni pracovnich ukolu a délba prace [1]

Zakladnim ¢lankem pfi vytvareni pracovniho ukolu je pracovni operace. Pracovni operace miiZze mit
¢asovy rozmér nékolika sekund, ale i nékolika hodin. Jeji konkrétni vymezeni zavisi na stupni délby pra-
ce.

P1i stanovovani pracovniho ukolu je potfeba:

- urcit, které ukoly bude vykonavat ¢lovék, a které stroj
- rozdélit praci mezi jednotlivé pracovniky a pracovni skupiny
- stanovit zpisob koordinace jednotlivych pracovnich ukol

Soucasna role techniky umoznuje vysoky stupen automatizace praci ve vyrobnim procesu. Pristup
k informacim a expertni systémy umoznuji také delegovat rozhodovani, vyrazné se projevuje tendence
integrace praci do ucelenych ¢asti.

Velka pozornost se v posledni dob€ v této oblasti vénuje socialnim aspektliim organizace prace, je kladen
duraz na obsah prace, smysl prace, vyznam uplatnéni kvalifikace, kooperace, tvorivosti v procesu prace.

Moderni pfistup k vytvareni pracovnich tkold vychazi z t€chto zasad:
- zajistit komplexnost pracovniho ukolu
- zajistit riznorodost struktury prace
- poskytnout pracovnikovi uréitou volnost v jednani
- vyuzivat skupinovou formu prace.

Konkrétni opatfeni v uplatnéni téchto zasad pak vedou k pouzivani ,novych“ pracovnich systémt.

»INOVE* pracovni systémy
Tyto ,nové“ pracovni systémy nejsou nijak nové. Autorka ¢lanku vSak chtéla zddraznit jejich v soucas-
nosti vzristajici ulohu. Mezi ,,nové" pracovni systémy patii:
- autonomni pracovni skupiny (team work).
- stfidani na pracovnich mistech (job rotation)
- rozSifovani pracovni zpusobilosti (job enlargement)
- obohacovani prace (job enrichment)

Pouzivani skupinové prace (team work) je dnes povaZzovano za jeden z hlavnich organizac¢nich nastroji
dosahovani vysoké vykonnosti a konkurenceschopnosti podniku. Je kladen diraz na vytvareni takové orga-
nizace prace, kterd umoznuje prace autonomnich, samospravnych pracovnich skupin, které samostatné
na podnikatelském principu zajiStuji ucelené ¢asti vyrobniho procesu.

U ¢lent pracovnich skupin je kladen diraz na kvalifikaci, zastupitelnost, komunikaci, kooperaci, samo-
statnost, zodpovédnost za konecné vysledky nejen technické, ale také v kvalité a v ekonomické efektivnosti
vyroby. V tomto typu organizace prace se zasadné méni role stredniho managementu. Samostatné vyrobni
tymy se samy fidi, mistr se dostava do role kouce.

Samostatny vyrobni tym na kazdém pracovisti je charakterizovan t€mito zakladnimi prvky:

- spolecné stanovené cile, které jsou v souladu s cili provozu a firmy

- spole¢né odménovani za spolecny vysledek

- presné definovana autonomie tymu pfi dosahovani pozadovanych vysledku a cilti zaloZzena na principu
samorizeni
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- jasné definované role ¢lent tymu a jejich mluvéich
- svobodni a tajna volba mluv¢iho tymu, ktery za tym vyjednava s okolim
Bez dodrzeni téchto prvkll nemizeme zajistit skuteéné efektivni fungovani tymi v podniku.

Job rotation (stfidani na pracovnich mistech, rotace pracovniki, cross-training) - rotace ¢leni tymu na
jednotlivych pracovnich mistech v ramci jednoho tymu (nebo provozu). Pracovnici mohou rotovat podle
predem stanoveného ¢asového planu. Vyhodou je kromé pestiejsi ¢innosti a snizeni nadmérné namahy
urcitych svalli i vyzva pro pracovnika, aby si sam kladl cile pro rozsifeni svych dovednosti, spolecné feSeni
problému formou zlepSovacich navrha, lepsi komunikace (napfiklad pfi vyvoji standardnich pracovnich
postupil), ale také zvySeni pruznosti vyroby ¢i kultivace ,,tymovosti“ (podpora zajmu ¢lent tymt o zaméry
vedeni podniku, vyssi kvalitu, bezpe¢nost prace, niz§i naklady apod.) Pracovnici zastavaji rlizna pracovni
mista a uci se novym dovednostem. Multi skilling umoznuje zastavat vice riznych pracovnich mist, coz
je vyhodné i pro zaméstnavatele.

Job enlargement (rozSifovani pracovni zpusobilosti, horizontal loading, rozSifovani pracovnich uko-
I) - horizontalni roz§ifovani pracovni zpusobilosti, které zahrnuje rozSifeni pracovnich ukold o ukoly
na stejné urovni schopnosti a zodpovédnosti. U tymu jde o rozsifovani ,,akéniho radiusu® tymu tak, aby
se staly co nejméné€ zavislymi na svém okoli a tzv. specialistech. Uplatiuje se zde princip projektovani
tymové prace v oblasti vyroby s diirazem na procesni orientaci.

Postupné rozsifovani pracovni zptisobilosti mtiiZe byt v oblasti vymény, sefizovani a ostfeni nastroju,
¢iSténi a mazani stroji, drobnych oprav, kontrole prvniho kusu... Vyhodou je predevsim efektivnéjsi proces,
zvySeni sebedlivéry a posileni sebeuplatnéni pracovniki, pestrost samotné prace.

Job enrichment (obohacovani prace, obohacovani pracovnich ukolil) - Jde o delegovani zodpovédnosti
a kompetenci praci na nizsi stupné€ fizeni (napfiklad od mistra k mluvéimu tymu). Je to vlastné vertikalni
integrace pracovnich ukol, kdy je pracovnikovi pridan takovy pracovni ukol, ktery pracovnikovi zvysuje
zodpovédnost i moznost fidit a ovlivhovat.

Dle vyspélosti tymu lze obohacovat praci o ¢innosti, které:
- by méli ¢lenové tymu vykonavat od pocatku (jednoduché planovani, fizeni tymovych schlizek, zakladni
koordinace tymu)
- bude tym postupné€ prebirat (planovani, jednani se zakazniky, vyssi stupen planovani vlastni prace,
samostatné zlepSovani procesil)
Ziskanim vétsi pravomoci a zvySenim stupné obtiZnosti pfi plnéni pracovnich tkold jsou pracovnici
Iépe motivovani a zaroven také rozvijeji svilj potencial.

Organizace pracovni doby
Délka a zplisob organizace pracovni doby zaznamenaly v poslednich desetiletich v primérné vyspélych
zemich zasadni zmény. V padesatych létech se odbory zaméfovaly na zkracovani pracovni doby a dosaZeni
pétidenniho pracovniho tydne. V Sedesatych 1étech se zacaly prosazovat snahy o prodlouzeni dovolené.
Od 70. let je orientace zaméfena na zohlednovani individualnich zajmt zaméstnancli a zamé&stnavateld.
Hledaji se formy pruzného prizptisobovani délky a rozvrZeni pracovni doby podle potieb provozu
a volného Casu zaméstnanci. V souvislosti s organizaci pracovni doby je zaméfena pozornost na tyto
okruhy:
- zakonna ustanoveni v oblasti pracovni doby
- smeénova a noCni prace
- standardni pracovni rezimy
- flexibilni pracovni rezim
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- rezim prace a odpocinku v ramci smény
- rozbory vyuZiti pracovni doby.

V posledni dobé€ se vSak stale vice projevuje orientace lidi na volny ¢as a uzivani zZivota. Némecek
[2,s. 14] tvrdi, Ze ,lze ocekavat, Ze bude potfeba hledat nové formy stimulace pro zaméstnance k jejich
ziskani pro plnéni firemnich cilli, nebot mnozi budou preferovat vlastni volny ¢as a uzivani Zivota, nez
predevsim pracovat.”

A nezbyva nezZ souhlasit. Z tohoto diivodu, ale i z dvodu neustale rostoucich tlakd intenzifikace se
budeme i v nasich podminkach stale Casté&ji setkavat s nejrtiznéjSimi flexibilnimi modely pracovni doby.
Flexibilni modely pracovni doby jsou nedilnou soucasti procesu zvySovani produktivity.

Miuzeme vyuzit téchto flexibilnich modelll pracovni doby [3]:

- Pruzna pracovni doba (mozZnost volby nastupu do prace a odchodu z prace v ramci stanoveného roz-
mezi)

- Roc¢ni model pracovni doby (prodluZzovani pracovniho tydne v obdobi vyssi poptavky na vyrobu a zkra-
covani pracovniho tydne v obdobi sniZzené poptavky)

- Springer (,zaskakovac“ dle potieby nahrady o pfestavkach nebo po dobu nemoci nékterého z ¢lenti
tymu)

- Temporére (brigddnicka vypomoc na urcité casové obdobi, kdy je smlouva uzavirana pfes agentury
prace)

- Caste¢na pracovni doba (nizsi tydenni uvazek i s niz§i mzdou)

- Moznost domaci prace na telefon

- Gleitende Arbeitszeit (forma pruzného modelu pracovni doby, kdy se pracovniklim vytvari tzv. klad-
na nebo zaporna salda hodin. Kladna v pripadé ,,prescasii“, zdporna v pfipadé odpracovani kratsi
pracovni doby napriklad v disledku nerovhomérné vyroby, sezonnosti atd. Tato salda se po uplynuti
urcitého obdobi vzajemné vyrovnaji, coz ¢asto Setfi i naklady na pfiplatky za prescasy. Inspirovano
Svycarskem.)

- Job sharing (je dnes uz nahrazovano ¢aste¢nymi pracovnimi uvazky. Jedna se o ,rozdéleni“ pracovniho
mista na vice osob - kolektivni plnéni ukolu)

- Systém rotace (,,X“ pracovnikli obsazuje ,,Y*“ pracovnich mist, napfiklad 5 pracovnikii rotuje na 4 pra-
covnich mistech. Vyhodou je vétsi prostor volného Casu v tydnu, coz je vhodné pfedevSim pro matky
s détmi...)

- Postupny piechod do starobniho dichodu (systém propracovany predevsim v zapadni Evropé. Jde
o postupné sniZzovani objemu prace a délky pracovni doby, je to méné nasilna forma prechodu do
dtichodu)

- Jednou z forem je i nabidka prace ,tretim“ (Outside vendors)

Znalostni ucty [4, 5]

Kazda informace (vysledek studia, Skoleni ¢i praktického poznani) musi byt transformovana do akce,
aby se stala znalosti podniku (a neziistala jen bezcennou informaci). K transformaci informaci do akce
slouzi znalostni ucty.

»,Znalostni uéty podniku a znalostni uéty zaméstnancu jsou predpokladem uspéSného fizeni znalosti.
Znalostni ucty jsou zaloZeny na principu M4 dati - Dal. Kazda ziskana informace predstavuje polozku, pro
podnik i jednotlivce na strané Ma dati. Informace je pouze potencial, nezhodnocend moznost, nevyvazena
kladnou polozkou Dal. Zadny podnik si nemiize dlouhodobé dovolit akumulaci nakladi na strané Ma dati:
studium, Skoleni a seminare jsou znalostni investice. Tyto investice musi byt ve smluveném ¢asovém obdobi
vyhodnoceny z hlediska navratnosti, ve smyslu aplikaci, implementace, pouZiti, vysledkd a vynosi.“ [5]

Zadny podnik by se nemél spokojit s pouhym ocenénim ,,odfajfkovano* svych nejvyznamnéjsich inves-
tic. Strana Dal musi byt systematicky sledovana, vyhodnocena a - ocenéna. Placeni za znalosti (Pay for
knowledge) je znakem podnikl svétové tfidy, znalostnich podnikil.
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,Systémy znalostnich uctl jsou predpokladem efektivniho fizeni znalosti podniku.

Méreni kvality znalosti je predpokladem dobrého vedeni znalostnich uctli, dobrého znalostniho mana-
gementu. Mirou kvality znalosti je hodnota pfidana koordinaci ¢innosti, tedy pfidana hodnota procesu.
Mg¢éteni pridané hodnoty podniku, tymu ¢i jednotlivce je téZ nejlepsi mirou kvality pfidané koordinovanou
akci (znalosti) jedince, tymu a podniku. Kvalita je vysledkem znalosti, dobra kvalita je vysledkem kvalitnich
znalosti, z dobrého fizeni znalosti vyplyva fizeni kvality.” [4]
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Marketing v modernej podnikovej praxi

Anton Kretter

Abstrakt: Bez poznatkov z marketingu je dnes nepredstavitelnd riadiaca cinnost akéhokolvek podnikatelske-
ho subjektu, ale i neziskovych organizdcii. Marketing stimuluje aktivity v smere dosiahnutia najlepsich hospo-
darskych vysledkov. DéleZitym momentom uplatriovania znalosti z marketingu v podnikovej praxi je skutocnost,
Ze okrem faktorov trhovej prosperity je dolezité uplatiiovanie i poznatkov spojenych s etikou a spolocenskymi
potrebami ako sii ochrana prostredia a trvalo udrzatelny rozvoj.

Klicove slova: marketing, interpretdcia marketingu, illoha marketingu v podniku

Marketing je vednou disciplinou, ktora nachadza vyznamné uplatnenie v mnohych oblastiach Zivota
spolo¢nosti. Ma pozitivny vplyv nielen na rozvoj, ale aj na aktivity v oblastiach nevyrobnych ¢innosti.
Dnes sa stretdvame s marketingom, jeho pdsobenim a prejavom v dennom Zivote ako podnikatel'skych
subjektov, tak i jednotlivcov, spotrebitelov. Cielom marketingu je uspokojovat potreby a Zelania vyrobcov,
obchodnych sprostredkovatel'ov, ale hlavne kone¢nych uzivatel'ov vyrobku. Marketingova uspesnost tychto
ucastnikov marketingovej vertikaly je vzajomne previazana, pricom sa primarne odvija od spokojnosti
zakaznika. Poznat zakaznika, jeho potreby, vediet s nim cielavedome komunikovat a nasledne ponukou
naplnat jeho Zelania, je jednou z rozhodujtcich uloh v modernej marketingovej praxi.

Chapanie marketingu v tedrii a v praxi

Marketing je Casto frekventovanym slovom v naSej odbornej hospodarskej praxi. V ostatnom obdobi
sa mu pripisuje prioritna uloha v rieSeni problémov a v hl'adani vychodisk podnikov ¢i odvetvi z ich neu-
spokojivej situacie. Marketing sa skuto¢ne stal kI'ai¢ovym faktorom podnikatel'ského uspechu, pricom jeho
poslanie treba chapat v SirSom rozsahu nez je doslovny preklad anglického slova marketing.

V teorii i v praxi je marketing chapany, rozvijany a realizovana roznymi spdésobmi. Z nich vSak dva su
rozhodujuce:

- marketing je chapany ako urcita podnikatel'ska filozofia,
- marketing predstavuje urcity systém podnikovych aktivit.

Chapanie marketingu ako podnikatel'skej filozofie vychadza zo zasady, Ze uspeSnost podnikatel'skej
¢innosti mozno najlepsSie dosiahnut poznanim, akceptovanim a rieSenim potrieb zakaznika'. Zakaznika
stavia na prvé miesto. Od neho odvija vSetky marketingové uvahy, reaguje na jeho potreby a svojou ponu-
kou zlepSuje kvalitu jeho Zivota.

Marketing je komplexna filozofia podnikatel'skej politiky, ktora je jednotna pre podnik ako celok a zjed-
nocujuca pre vSetky podnikové ¢innosti. Prijatim marketingovej koncepcie podnik meni zakladnu filozofiu
svojho podnikania a svojho rozvoja, podriad'uje jej vztahy a procesy vo vnutri podniku i spolupracu s inymi
ekonomickymi subjektami. Marketing sa povazuje za rozhodujucu ¢innost podniku, pricom tato filozofia
ak ma byt ucinna, musi byt akceptovana a aktivne presadzovana v praci na vSetkych urovniach podniko-
vej vertikaly od vrcholového manazmentu aZ po pracovnika na najniz§om stupni pracovného zaradenia.
Vysledkom takto realizovaného pristupu k podnikaniu je poskytovanie takych produktov, do ktorych je
vlozena znalost potrieb a ktoré tak maju realnu Sancu uplatnif sa na trhu.

Vzhl'adom k tomu, Ze marketing prechadza neustalym vyvojom, nie je jeho definicia jednotna. Marke-
ting vo svojej podstate predstavuje prierezovu disciplinu. Tato skutoénost vedie k tomu, Ze sa stretavame
s niekol'kymi desiatkami definicii marketingu. Formul4cia tej- ktorej definicie zavisi od zorného uhla,

' Kotler, Ph., 1998.
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z ktorého sa jej autor pozera na predmetnua otazku a z taziska rieSenia problematiky. Ak toto konstatovanie
prijmeme, musime povedat, Ze rozne definicie marketingu si akceptovatelné ako vychodisko pre rieSenie
problematiky marketingu.

Pri vyraznom zjednoduseni marketingovych definicii mdzeme ich chapanie rozdelit do dvoch kategorii
ato:

- v klasickom, ekonomickom (uzSom) chépani,
- v modernom, rozsiahlom (8irSom) chapani.

Pre klasicku interpretaciu marketingového pojmu moZzu byt zvolené tri vychodiska:

- Marketing ako maximum. To znamena kupujuci je vychodiskovym bodom a cielom manazérske;j filo-
zofie podniku.

- Marketing ako systematické ovplyviovanie a tvorba trhu. To sa deje koordinaciou nasadenia odbytovych
nastrojov v marketingovom programe.

- Marketing ako vyraz systematického hl'adania rozhodnuti.

V nadvéznosti na uvedené vychodiskové pristupy marketing predstavuje planovanie, koordinaciu a kon-
trolu vSetkych podnikovych aktivit zameranych na aktualne a potencionalne trhy. Trvalym uspokojovanim
potrieb zakaznikov maju byt realizované podnikové ciele v procese zasobovania spolo¢nosti tovarmi.

Moderna a sucasne S§irSia interpretacia vztahuje marketing na vSetky formy vymeny medzi dvomi
zmluvnymi partnermi. Okrem vymeny vyrobkov, idei a sluZieb sa sem vzfahuju aj vymenné procesy medzi
nekomerénymi organizaciami a jednotlivcami. Preto sa pod marketingom rozumie ta l'udska ¢innost, ktora
je zamerana na to, aby cez vymenné procesy sa uspokojili, resp. naplnili potreby a Zelania. O marketingu
hovorime vtedy, ked najmenej jeden zainteresovany partner upresnuje a zvazuje svoje ciele v tom smere,
ako je mozné rieSit Zelania a reakcie druhého partnera.

Marketing a orientacia na trh

Sucasny trh je charakteristicky dynamicnostou, rastucou silou spotrebitel’a a intenzivnou konkurenciou.
Zmeny prebiehaju stale rychlejSie. Zavadzaju sa nové technologie, ktoré umoznuju vyrabat viac, kvalitnejSie
a lacnejSie. Skracuje sa doba, pocas ktorej su vyrobky a sluzby prave uvedené na trh povazované za nové.
Podstatne sa meni i spravanie spotrebitel'a, ktory si moze vyberat z Coraz SirSieho sortimentu a pestrejse;j
ponuky produktov. Jeho kupna sila rastie a zvySuju sa naroky a poziadavky na vyrobky, prostrednictvom
ktorych chce uspokojit svoje potreby.

Podniky uz dnes nemézu rozhodovat na intuitivnej urovni. Cinnost podniku musi byt podloZena
zodpovedajucou teoriou, musi sa opierat o ¢o najkvalitnejSie a najdokonalejSie analytické nastroje, ktoré
ulahCuju a urychl'uju rozhodovacie procesy a tym vytvaraju predpoklady pre ziskanie urcitej vyhody
v konkurenénom prostredi.

Sucasny marketing je podnikatel'skou koncepciou, ktora sa snazi o vytvorenie rovnovahy medzi zauj-
mami dvoch protichodnych sil zakaznika na jednej a manazéra podniku na druhej strane. Uspech pod-
nikatel'ského subjektu je ovplyvneny mnohymi faktormi. AvSak pre vSetky uspesné podniky na réznych
urovniach je spolocnou ¢rtou silna orientacia na zakaznika. Tie podniky, ktoré sa v maximalnej miere
snazia pochopit a uspokojit potreby zakaznikov su schopné spravne definovat svoje cielové trhy. Motivuju
a vedu svojich pracovnikov v organizacii k tvorbe produktov Spickovej kvality v sulade s vysokou troviiou
spotrebitel'ského uspokojenia. Sticasny marketing zlu¢uje mnoho predtym samostatnych funkcii, ovplyviuje
vyvoj a vyrobu, uzko suvisi s rozhodovanim o rozdeleni finanénych zdrojov, je prostriedkom organizacie
a riadenia predaja, zasahuje do oblasti personalnej politiky podniku a pod.?

Moderny marketing je teda dolezitym prvkom riadenia podniku orientovaného na trh. Prinasa pros-
pech nielen podniku, ale aj zakaznikovi, pretoZe mu pomaha najst spravny produkt vo vhodnom ¢asovom
okamziku a mieste vhodnom spotrebitel'ovi.

2 Meffert, H., 1993.
3 Nagyova, L, 2004.
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Marketing v praxi predstavuje suhrn vSetkych ¢innosti, ktoré su spojené so situaciami, ktoré sa vytvaraju
na ceste vyrobku od chvile vzniku idey vyrobok vyrabat az potial, kym sa vyrobok dostane ku kone¢nému
spotrebitel'ovi. Analyza tejto definicie hovori, Ze marketing je:

- Optimalizaciou transakcii a chdpeme ho ako vedu o trhovych vymennych stykoch. VSetko ¢o sa medzi
Iudmi a podnikmi deje, odohrava sa formou transakcie. Transakéné styky medzi vyrobou a sluzbami
spajaju I'udi a podniky s okolim.

- Marketing vytvara a formuje trh. Rozvoj metod marketingu vedie k novym marketingovym formam a to
k personalnemu, finanénému a zaobstaravaciemu marketingu. V SirSom zmysle cielom marketingu je
praca, ovplyvinovanie zaobstaravacich a zhodnocovacich procesov.

- Marketing je reguldtorom trhu a jeho uloha spoc€iva v regulovani dopytu. Marketing sa prezentuje
pochopenim kupujuceho, tj. otvorit sa mu a nevnucovat mu svoje zaujmy. Ma ist o vymenu zaloZenu
na partnerstve.

- Marketing ovplyviiuje postoje, tj. nakupné a spotrebné zvyklosti kupujucich, zasobovanie a predajné
navyky distribuénych partnerov, trhové postoje konkurenénych i kooperaénych partnerov, ale aj vlast-
nych marketingovych spolupracovnikov.

Komplexnost vykonu marketingovych aktivit

Vsetky marketingové aktivity si vzajomne prepojené, nie st od seba izolované. Preto ich realizacia prina-
Sa nielen sucet kvalit kazdej z nich, ale je marketingovou kvalitou, kvalitou celku, suhrnu. Je teda kvalitou,
ktora nas v podstate ni¢ nestoji a je odmenou za rozumné vykonavanie marketingovych aktivit.*

Marketing ma svoje pozitiva, ale aj negativa. Aj v rozvinutych krajinach je k nemu niekol'ko kritickych
pripomienok. Tykaju sa napriklad reklamy, ochrany spotrebitel'ov a kvality vyrobkov. Marketing stimuluje
podnikatel'ské vykony a to neraz i za hranice dodrZiavania zasad podnikatel'skej etiky. Aktualnou je tiez
problematika ochrany Zivotného prostredia a zabezpecenia trvalo udrZateIného rozvoja pri vyrobe pro-
duktov. Su to otazky, ktoré prichadzaju do popredia v ¢ase intenzivneho nasadenia marketingu v riadeni,
v ktorom vidia podniky prilezitost na dosahovanie uspesnych hospodarskych vysledkov. V tomto zmysle
integralnou sucastou uvah a modernom podnikani musi byt aj problematika socialnej zodpovednosti
marketingu voci zakaznikom, spotrebitelom a verejnosti.>

Marketing predstavuje v praxi systém urcitych podnikovych aktivit, ktoré sa dotykaju kazdej podnikovej
¢innosti, alebo rozhodnutia o vyrobku, od jeho vyvoja cez vyrobu az po predaj. Tento pristup k marketingu
si vSak musi uvedomit problém, ktory by sa mohol prejavit v zuZenom pristupe marketingu k niektorym
giastkovym oblastiam. V marketingu je rozhodujuca komplexnost vietkych jeho aktivit. Taziskom marke-
tingu v systéme podnikatel'skych aktivit su tieto ¢innosti:
- systematicky vyskum trhu orientovany na ziskanie aktualnych informdcii o potrebach spotrebitel'a

o dopyte, o konkurencii, ale i o komponentoch trhu (ceny, distribu¢né cesty, propagacia a pod.),
- progndzovanie a planovanie odbytu v€itane s nim suvisiacich aktivit,
- spracovanie marketingovej stratégie podniku, z ktorej nasledne vychadza vyrobny a odbytovy program

podniku vc€itane stratégie prace s trhom,
- realizacia odbytovych aktivit pri predaji vyrobkov, ako i vnutorna a vonkajSia komunikacia s vyrobnymi

a obchodnymi partnermi.

Marketing sa zaobera prevazne I'udskou a nie materialnou strankou reprodukéného procesu. Musi byt
vysledkom tcty voci kupujucemu. Ma viest k reSpektovaniu ocenenia, ktoré si tovar na trhu ziskava.

Buducnost marketingu smeruje do etapy tzv. futurologického marketingu. Bude predstavovat predvida-
nie a formovanie buducnosti a v tom i novych, v sui¢asnom obdobi snad’ ani nepredstavitelnych narokov na
uzitkové hodnoty vyrobkov. Marketingova filozofia a nasledne prax bude nutena vediet vzit sa do situacie
spotrebitel'a, predvidat a realne odhadnuf kvalitativnu i kvantitativnu stranku jeho buducich, zatial eSte
latentnych a nepoznanych potrieb.

4 Prachar, J., 1991.
5 Kretter, A., 2004.
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Marketing in modern praktice

Annotation: Nowadays, management of any entrepreneurial subject as well as any non-profit organization
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tion it is necessary to enclose also knowledge of ethics and social needs as are environment preservation and
sustainable development.
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Kocovna kultura: podpora virtualni prace

Jaroslava Kubdatova

Abstrakt: Podpora a rozvoj kocovné kultury je nezbytnym predpokladem pro dosazeni konkurencni vyhody,
spocivajici v pracovni sile, kterd vyuziva vsudypritomné informacni a komunikacni technologie (ICT). Kocovnd
kultura je typem organizacni kultury a je urcena jistym souborem artefaktii, hodnot a presvédceni a zdkladnich
predpokladii. Chce-li si organizace ovérit, do jaké miry jiz kocovnou kulturu vytvorila, miiZe provést interni
kulturni audit.

Klicova slova: virtudlini prdce, organizacni kultura, kocovnd kultura, kulturni audit

Ekonomické, technologické a socialni faktory soucasné prace

Soubéh ekonomickych a technologickych faktor nyni poprvé v déjinach umoznuje organizacim spojit
ve spolecnou vyhodu ekonomickou efektivnost a uspory z rozsahu velkych firem a pfednosti pracovni
sily malych firem - samostatnost, motivovanost, flexibilitu.! Pracovni sila modernich firem je stale mobil-
néjsi. Ostra globalni konkurence vyzaduje, aby zaméstnanci pracovali u svych klientl a u obchodnich
partnerd a dokazali okamzité reagovat na prani, potieby Ci prilezitosti, které se objevi. V pracovni sile je
zastoupeno vyrazné procento Zen a rovnéZ osob z dvoukariérovych manzelstvi, které jsou zaroven rodici
malych déti nebo maji staré rodiCe, vyzadujici uritou péci. Tento posun ve skladb€ pracovni sily posiluje
nutnost vytvaret takové pracovni podminky, které zaméstnanclim umozni uvést do rovnovahy pracovni
a soukromy zivot a dostat odpovédnostem v praci i v rodiné. Soucasné technologie umoznuji virtualni
praci. Lze ocekavat, Ze do konce roku 2006 bude jen v USA vyuzZivat néjaky zptsob virtualni ¢i mobilni
prace 95 % spolec¢nosti.? Podle mezinarodniho prizkumu z roku 2003, v némz odpovidalo vice nez 200
generalnich feditelll firem, jsou nejcastéjSimi motivy k zavadéni teleworkingu dobra dostupnost internetu,
popf. intranetu (62 %), dobré komunikacni prostiedky (62 %), globalizace podnikani a obchodu (48 %),
snaha o sniZeni nakladt (38 %), zvySujici se poCet obchodnich partnert (28 %), zajiSténi business conti-
nuity (17 %) a tlak zaméstnancii (15 %).* Velmi dtlezitym prvkem, ktery mazZe rozhodnout o uspéchu ¢i
neuspéchu virtualni prace, je organizaéni kultura.

O vSeprolinajicim vyuzivani poc¢ita¢t se mluvi od pocatku 90. let 20. stoleti. O ko¢ovném nasazeni
pocitaci (nomadic computing) piSe Leonard Kleinrock v roce 1995. Nomadic computing oznacuje za
nové paradigma vyuziti pocitacli a komunikacnich technologii, které pfinasi nezavislost na misté a pohybu
a roz§ifuje pfistup ke vzdalenym souboriim, systémtim a sluzbam.* Kalle Lyytinen a Youngjin Yoo v roce
2002 pouzili termin koCovné informacni prostiedi (nomadic information enviroment, NIE) k popisu sou-
boru vzajemné propojenych technologickych a organiza¢nich prvki, ktery umozni fyzickou a spolecenskou
mobilitu pfi vyuziti pocitact a komunikacnich sluzeb mezi jedinci uvnitf organizace i mimo organizaci.
NIE poskytuje uzivateli takovy pfistup k informacim, jako by se uZivatel pohyboval od jednoho zafizeni ke
druhému a mezi riznymi sitémi, ale bez problému a namahy. Technologie tvofici NIE mohou byt fyzicky

' Malone, Thomas: The Future of Work: How the New Order of Business Will Shape Your Organization, Your Management
Style and Your Life. Boston, Harvard Business School Press, 2004, p. 4. ISBN 1-5913-9125-3.

2 Mobile Needs on Rise. Electronic News, 4 (19), 2004.

Dostupné z http://www.reed-electronics.com/electronicnews/article/ CA411380?ref=nbra, 25. 6. 2006.

Remote Working in the Net-Centric Organization. An AT&T Survey and White Paper in Cooperation with the Economist

Intelligence Unit. 07/14/03. Dostupné z http://www.business.att.com/content/whitepaper/remote_working_net-centric_org.pdf,

14. 8. 2006.

Kleinrock, Leonard: Nomadic Computing - An Oportunity. Computer Communication Review, Vol. 25, No. 1, pp. 36-40,

January 1995. ISSN 0146-4833. Dostupné z: http://www.cs.ucla.edu/ ~ 1k/PS/paper185.pdf, 3. 8. 2006.
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propojené ¢i bezdratové, ovSem vyznam bezdratovych technologii jako je WiFi, Bluetooth, WAP a 3G
mobilni telefony je vEtsi, a to zejména v mistech, kde informacni propojeni nebylo dfive z rtiznych divo-
du (technickych, ekonomickych apod.) mozné. Pravé rozvoj bezdratovych technologii umoznil roz§ifeni
nomadic computing v organizacich.’

Z pohledu sociologicko-technologického je vSak ziejmé, Ze technologie a organizace se musi navzajem
prizptisobovat az je dosazeno vzajemné rovnovahy. Jediné pfi splnéni této podminky dosahuje organizace
optimalniho vykonu. I kdyz technologie jsou spatfovany jako fenomén, ktery prinasi jistou svobodu, ve
skuteCnosti druhy technologii, které se zavadé€ji, zptsoby jak se zavadéji, a to, jak se nasledné vyuZzivaji,
ovliviiuje chovani ¢lend organizace. Vyuzivani ICT zptlisobuje, Ze pracovnici jsou stale mobilnéjsi, organi-
zace je pruzna a schopna rychle reagovat na vSechny podnéty, méni se manazZerské uvazovani a styly vedeni
lidi. Aby toho vSak bylo skuteéné dosazeno, musi se soub€zné ménit organizacni kultura. ICT, které nejsou
zasazeny do odpovidajici organiza¢ni kultury, nepfinesou odpovidajici efekty. Organizacni kultura, ktera
je v souladu s vyuzivanim ICT k virtualni praci, je oznaCovana jako kocovna kultura (nomadic culture).
bit. Vytvofeni organizaéni kultury, ktera odpovida vyuzivani ICT a virtualni praci a prispiva k efektivité
organizace, je velkou konkuren¢ni vyhodou.®

Organizacni kultura

Podle definice Geerta Hofstedeho je organizac¢ni kultura ,kolektivnim naprogramovanim mysli, které
odlisuje ¢leny jedné skupiny od ¢lenil jiné skupiny“.” Kultura je kolektivni fenomén a projevuje se na mno-
ha rtiznych urovnich jako je rodina, firma, pohlavi, naboZenstvi, rasa ¢i narod. Kultura, ke které jedinec
nalezi, ur€uje jeho ¢i jeji chovani. Sdilené¢ hodnoty skupiny vedou ¢leny skupiny k podobnému mysleni
a jednani.

Podle pojeti E. H. Scheina je organizaéni (podnikova) kultura vzorec zakladnich a rozhodujicich pred-
stav, které urcita skupina nalezla ¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila zvladat problémy
vn¢jsi adaptace a vnitini integrace, a které se osvédcily, takZe jsou chapany jako vSeobecné platné. Novi
Clenové organizace je maji pokud mozno poznat, ztotoznit se s nimi a jednat podle nich.® Schein rozlisuje
tfi vzajemné souvisejici irovné organizacni kultury:

Artefakty, to je nejlépe pozorovatelna uroven, k niz nalezi takové prvky jako organiza¢ni architektura,
technologie a zaznamenatelé vzorce chovani pracovniki. I kdyZ se jedna o znaky, které mizZe vnéjsi pozo-
rovatel zaznamenat, nemuze odhalit jejich pri¢iny, vznikajici v pozadi organizace.

Hodnoty a presvédéeni (nazory, minéni), druha uroven organizacni kultury, fidi chovani organizace.
Poznani organiza¢nich hodnot a presvéd¢eni pomaha k pochopeni chovani organizace.

Zikladni predpoklady (v sociologii nazyvané stereotypy), posledni tiroven, jsou ustalené, navyklé vzorce
chovani a mysleni, které jsou povazovany skupinou ¢lenil za pfirozené dané, a v kone¢ném dusledku urcuji
vnimani, pocity a mySlenkové pochody ¢lend organizace.

Vyzkumy potvrzuji vztah mezi organizaéni kulturou a vykonnosti organizace. Pokud je organizaéni
kultura v rozporu s organizacni strukturou, cili ¢i stylem vedeni, vykonnost organizace je negativné dotcena.
Je oslabena konkurenceschopnost organizace, inovativnost a rovnézZ dochazi k vétsi fluktuaci pracovnik
a je sniZzena spokojenost a oddanost pracovniku.’

Lyytinen, Kalle, Yoo, Youngjin: Research Commentary: The Next Wave ofNomadic Computing. Information Systems

Research, Vol. 13, No. 4, December 2002, pp. 377-388, ISSN 1526-5536.

¢ Chen, Leida, Nath, Ravi: Nomadic Culture: Cultural Support for Working Anytime, Anywhere. Information Systems Mana-
gement, Fall 2005, 22, 4, pp. 56-64. ISSN 1058-0530.

7 Hofstede, Geert: Culture and Organizations: Software of the Mind. London, UK, McGraw Hill, 1991.

ISBN: 0-07-707474-2, p. 237.

Schein, Edgar H: Coming to a New Awareness of Organizational Culture. Sloan Management Review, 1984, Winter, pp.

3-16, ISSN 0019-848X.

Marcoulides, Georgie, A., Heck, Donald, H.: Organizational Culture and Performace Proposing and Testing a Model. Orga-
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Na zacatku 80. let 20. stol. Olson predpovédél, Ze organizace a zaméstnanci nebudou jiz dlouho svazani
praci v kancelafich a tradi¢ni pracovni dobou od deviti do péti hodin. Organizace budou muset zménit
svou fyzickou a fidici strukturu, manazefi budou muset zménit sviij pfistup ke vzdalenym pracovnikiim
a pracovnici zméni sviij vztah k organizaci.”” Tyto pozadavky odpovidaji pfedpokladiim nomadic cultu-
re - kocovné kultury.

Co je kocovna kultura?

Podle Scheinova modelu je koCovna kultura souborem artefaktl, hodnot a presvéd¢eni (minéni)
a zakladnich predpokladi, ktery poskytuje zaméstnanci moznost pracovat kdekoliv a kdykoliv potiebuje.
Kocovna kultura usnadiiuje pohyb sluzeb, informaci i zamé&stnanci v riiznych sitich a lokalitach. Zamést-
nanci v t€chto organizacich maji stejny pristup k informacim, podpofe a prileZitostem bez ohledu na
misto jejich pracovisté. Kocovna kultura vytvafi a podporuje tzv. efektivni ,,pracovni silu bez hranic“ (no
boundary workforce), pro nizZ je charakteristicka ¢asova i prostorova neohrani¢enost.

Na urovni organizace, ktera rozviji koCovnou kulturu, vyuzivaji zaméstnanci pocita¢e a komunikacni
technologie, aby mohli pracovat kdykoliv a kdekoliv. Tyto technologie poskytuje zaméstnanclim organizace
a zaroven podporuje jejich vyuZzivani a rozsifovani. JeSté dilezitéjsi je, ze kocovné chovani zaméstnancti
je v organizaci podporovano presvédcenim, Ze moznost pracovat kdykoliv a kdekoliv vytvari konkurencni
vyhodu, a ze ICT maji pro organizaci pozitivni pfinos. Takovéto presvédCeni je podstatou kocovné kultury,
bez néj je podpora kocovné kultury povrchni a neudrzitelna.

Organizace, ktera zamérné rozviji koCovnou kulturu, se odliSuje od organizace, ktera pouze vyuZziva
mobilni technologie, a to tim, Ze vSechny procesy v organizaci se prizptisobuji potfebam , kocovnika“.
Podle Scheina jsou artefakty vyjadfenim skrytych urovni organizaéni kultury (piesvédceni a predpokladi).
Pokud jsou artefakty v rozporu s pfesvédcenimi a predpoklady, nejsou udrzitelné. To znamena, Ze v organi-
zaci, ktera uziva mobilni technologie k podpofe koCovného chovani zaméstnanci, ale ¢lenové organizace
nesdileji pfesvédceni a predpoklady kocovné kultury, nejsou vyhody koc¢ovné prace plné vyuZzity.

Na otazku, zda je koCovna kultura vhodna pro kazdou organizaci, je tfeba odpovédét, Ze nikoliv. Rozsah,
ve kterém miiZe byt vyuzivana koCovna prace, zaleZi na mnoha faktorech, jako je hlavni ¢innost organizace,
strategie a konkurencni prostredi. Rozvijeni kocovné kultury ma smysl jediné tehdy, pokud bude mit pozitiv-
ni dopad na vykon organizace. Je tfeba rovnéz pfipustit, Ze podpora kocovné kultury a ko¢ovného chovani
zameéstnancll ma i negativni stranky. Zaprvé, koCovna (vzdalena) prace casto zaméstnanclim neumoznuje
tak Cetné socialni interakce se spolupracovniky jako prace v kancelafi u zaméstnavatele. KoCovnici mohou
trpét silicim pocitem osamélosti a izolovanosti od bohatého zdroje interakci na centralnim pracovisti.
V duasledku toho oslabuji vazby mezi ¢leny pracovnich skupin a mezi ¢leny organizace obecné. Podnika-
telské prostredi je stale velmi ovliviiovano osobnimi kontakty a jejich nedostatek mize byt sam o sob¢
kontraproduktivni. Zadruhé, v pfipadé ko¢ovnych pracovniki se stira hranice mezi praci a volnym ¢asem,
protoZe pracovnik neni dale vazan pravidelnou pracovni dobou. Pruzné pracovni podminky poskytuji pra-
covnikiim vice svobody a v prvnich vyzkumech prokazatelné€ vedly k vétsi pracovni spokojenosti. Pokud
je ovSem napor pracovnich povinnosti vétsi, vzrista riziko naruseni volného ¢asu a pripadn¢ i rodinnych
vztahtll. Zatfeti, ackoliv mobilni prace mlze prispivat ke zvySeni produktivity a efektivity, vzrista na dru-
hé strané potencial naruSeni prace a koncentrace pracovnika, coz nakonec miiZe v pripadé opakovanych
vyruSeni vést k hor§Simu pracovnimu vykonu, nez pfi tradicnim zptsobu prace.

BeadlesII, Nicholas A & all.: Relationships between Organizational Culture and Organizational Performance. Psychological
Reports, 1995, 76 (2), pp. 483-492. ISSN 0033-2941.
Ogbonna Emmanuel, Harris, Lloyd C.: Leadership Style, Organizational Culture and Performance: Empirical Evidence from
UK Companies. International Journal of Human Resource Management, 2002, 11(4): pp. 766-788. ISSN 0958-5192.
Lund, Daryl B.: Organizational Culture and Job Satifaction. Journal of Business & Industrial Marketing. 2003, 18(3), pp.
219-236. ISSN 0885-8624.

10" QOlson, Margarette H: New Information Technology and Organizatonal Culture. MIS Quarterly, 1982, 6(4), pp. 71-92. ISSN:
0276-7783.
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Artefakty, hodnoty a presvédceni a predpoklady kocovné kultury

Artefakty, hodnoty a presvédceni a pfedpoklady spjaté s koCovnou kulturou jsou odvozovany z exis-
tujicich teorii organizace a vyzkumu vzdalené prace. Pochopeni jednotlivych urovni kultury pomitize
organizacim pfi jejich Sifeni mezi pracovniky.

Tabulka vyjadruje zakladni atributy koCovné kultury

Artefakty, hodnoty a presvédceni a pfedpoklady kocovné kultury

Artefakty Hodnoty a pfesvédceni Zakladni predpoklady
- kocovna pracovni sila - je mozno pracovat kdykoliv, - kooperativni psychologicka
- technologie podporujici kdekoliv smlouva

kocovnou praci - pracovniky, ktefi pracuji kdyko-

liv a kdekoliv, je mozZno fidit
- je mozno vytvaret virtualni tymy
- ICT jsou pfinosné

Artefakty

Kocovnd pracovni sila

NejviditelnéjSimi a jednoznaénymi projevy (artefakty) kocovné kultury jsou koGovni pracovnici (ko¢ov-
na pracovni sila) a dostupnost takovych ICT, které umoznuji praci kdykoliv a kdekoliv. Organizace, v niz
jsou tyto artefakty patrné, ziejmé rozviji koCovnou kulturu. Ko¢ovna pracovni sila je tvorena lidmi, kteri
vyuzivaji pocita¢ a komunikacni zafizeni pro pfistup k informacim z jejich vzdalenych pracovist. Pojmy
kocovny pracovnik a mobilni pracovnik jsou ¢asto uzivany jako synonyma. OvSem pojem ko¢ovna pracovni
sila je nadfazen pojmu mobilni pracovni sila, mobilni pracovnik je vZdy koCovny pracovnik, ale kocovny
pracovnik nemusi nutné byt mobilni pracovnik."

Na uvedeném obrazku jsou ve Srafované ¢asti uvedeni pracovnici, ktefi jsou kvalifikovani jako kocovni
pracovnici. Je pro n€ charakteristickd vysoka mira mobility nebo vykon prace ve velké vzdalenosti od tradic-
niho pracovisté (sidla firmy ¢i pobocky) a nebo naplnuji oba tyto znaky. Z toho plyne, Ze existuji dvé sku-
piny kocovnych pracovnikli: Zaprvé, lokalni koCovni pracovnici, a zadruhé, telecommuters (teleworkefi).

Na obrazku jsou ve Srafované ¢asti uvedeny priklady koCovnych pracovnikii

A

vysoka mz/
Faeflity ager Ob€hodni cestujici

Mobilita

Sekretar/ka

Pracovnik od.
nizka | sluzeb zdkaznikiim

v

kratka Vzddlenost od sidla dlouha

I Kleinrock, Leonard: Nomadic Computing - An Oportunity, ACM SIGCOMM, Computer Communication Review, Vol. 25,
No. 1, pp.36-40, January 1995. ISSN 0146-4833. Dostupné z: http://www.cs.ucla.edu/ ~ 1k/PS/paper185.pdf, 3. 8. 2006.
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Mezi lokalni koCovné pracovniky patfi ti zaméstnanci, jejichZ prace vyZaduje, aby vyznamnou c¢ast
pracovniho ¢asu travili mimo jejich kancelaf a mimo jejich pracovni stll, protoze se musi ucastnit porad,
komunikovat se spolupracovniky a reSit rizné problémy. Ackoliv se pohybuji blizko svého kmenového
pracoviSté, musi byt pfi vykonu své prace vysoce mobilni. Podle Kleinrocka je i pohyb mezi kancelaremi,
konferen¢nimi mistnostmi a pracovisti ko¢ovanim, protoZe vyuzivani poc¢itac¢i na rliznych mistech miize
byt vyrazné odliSné. Zaméstnanci, ktefi pracuji na misté vzdaleném od kmenového pracovisté, se asto
oznacuji jako telecommuters. Za telecommuting miiZeme povaZovat praci mimo tradi¢ni pracovisté s vyuZzi-
tim telekomunikacnich prostfedkt k propojeni s pracovistém.'?> V pribéhu ¢asu se rozsah telecommuting
zvysuje spolu s tim, jak stale nov€jsi a vyspélejsi technologie umoznuji pracovnikiim vétsi mobilitu. Za
telecommutera lze povazZovat kazdého, kdo pracuje z domova, z hotelu ¢i na cestach.

Organizace, ktera se vyznacuje silnou kocovnou kulturou, disponuje velkym mnozstvim riznych typa
kocovnych pracovnikd. Aby si organizace ovéfila, zda splinuje tento znak ko¢ovné kultury, mtize si v ramci
kulturniho auditu odpovédét na nasledujici otazky:

- Kolik pracovniki pravidelné pracuje jinde, nez u svych pracovnich stolti (navs§tévuje porady, je v kon-
taktu se spolupracovniky a klienty, fesi problémy)?

- Kolik pracovnikil pravideln€ pracuje mimo své kancelare (navstévuje klienty a fesi problémy na misté,
kde vznikly)?

- Kolik pracovniki pravidelné pracuje z domova nebo z jinych mist mimo organizaci?

- Kolik pracovniki ma flexibilni pracovni rezim?

- Kolik pracovniki si samo urcuje, kdy bude pracovat?

Technologie podporujici kocovnou prdci
Technologie vyuzivané pro ko¢ovnou praci mohou byt s pevnym propojenim nebo bezdratové. Rozvoj
bezdratovych technologii v poslednich letech podnitil snahu organizaci zavadét koCovné vyuZiti pocitacii
a rozvijet koCovnou kulturu, protoze tyto technologie podporuji ko¢ovani uvnitf organizace i mimo orga-
nizaci. DnesSni zaméstnanci mohou byt vybaveni Sirokou Skalou technologickych zafizeni pro nejriznéjsi
potieby, takze maji pristup k potfebnym informacim a snadno mohou pracovat mimo organizaci. Rychlé
datové prenosy a multifunkcnost pfistroji zvysuji pohodli uzivateld, jejich flexibilitu, mobilitu, Setfi jejich
¢as a zvySuji produktivitu jejich prace. IP telefonie a virtualni sit€ umoznuji existenci neohrani¢enych
organizaci s rozptylenou pracovni silou. Videokonference s hlasovymi a datovymi prenosy vytvareji podob-
nou situaci, jako by vSichni pracovnici sedé€li ve stejné mistnosti. Spoleénosti, které vyuzivaji IP telefonii,
zaznamenavaji uspory nakladu a vzrist spokojenosti a mobility zaméstnanct."
Zhodnotit rozsah, ve kterém disponibilni technologie podporuji rozvoj kocovné kultury, 1ze zodpové-
zenim nasledujicich otazek:
- Jsou zaméstnanci vybaveni potfebnymi zafizenimi (napf. laptopy a handheldy s bezdratovym propoje-
nim, mobilnimi telefony), aby mohli pracovat kdykoliv a kdekoliv?
- Maji zaméstnanci k dispozici dostateéné rychlé internetové pfipojeni, aby mohli pracovat kdykoliv
a kdekoliv?
- Jsou pro zaméstnance dostupna vSechna potfebna data a informace, aby mohli pracovat kdykoliv
a kdekoliv?
- Jsou zaméstnanci dostatecné€ Skoleni, aby byli schopni vyuzivat disponibilni technologie k praci kdykoliv
a kdekoliv?

Bélanger, France: Worker’s Propensity to Telecommute: An Empirical Study. Information & Management, 1999, 35(3), pp.
139-153. ISSN:0378-7206.

3 Gareiss, Robin: VoIP by the numbers. NetworkWorld 2003, November 3, 41-43 (VoIP ... voice over internet protocol).
Dostupné z http://www.networkworld.com/research/2003/1103voip.html, 4. 8. 2006.
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Hodnoty a presvédéeni

Hodnoty a presvédceni urcuji chovani ¢lent organizace. Ac¢koliv nemohou byt pozorovany tak snad-
no, jako artefakty, mohou byt zjiSfovany v rozhovorech se ¢leny organizace nebo analyzou artefakti.
Zameéstnanci organizace s ko¢ovnou kulturou pracuji kdykoliv a kdekoliv s vyuZzitim ICT s cilem dosazZeni
maximalni mozné efektivity prace. Proto musi odpovidajici hodnoty a pfesvédc¢eni korespondovat s t€mito
artefakty. Mezi tato presvédceni patfi:

Presvedceni, Ze je mozno pracovat kdykoliv, kdekoliv. Toto pfesvé€dceni je zasadni pro formovani kocov-
né kultury. Organizace, ktera neni presvédcend, Ze moznost pracovat kdekoliv a kdykoliv pfinasi lepsi
pracovni vykon, konkurenéni vyhodu a zvySuje pracovni moralku, nemuze efektivné vytvaret kocovné
prostredi, resp. ko¢ovnou kulturu. Toto pfesvédceni se hluboce odrazi v tom, jak jsou ko¢ovni pracovnici
v organizaci hodnoceni. A¢koliv koCovna prace znamena pro pracovniky vice flexibility a konkurence-
schopnosti, néktefi personalisté poukazuji na to, Ze vzdaleni pracovnici nemaji stejné prileZitosti ke
vzdélavani a profesnimu rozvoji jako tradi¢ni pracovnici. Dokonce jsou méné povySovani, jelikoz nejsou
v organizaci fyzicky pfitomni, tedy ,,viditelni“, a maji méné pfimych kontaktd s nadfizenymi." Organizace,
ktera skute¢né rozviji koCovnou kulturu, musi zaméstnance hodnotit podle pracovniho vykonu a nikoliv
podle ¢asu straveného v kancelafi. Zodpovézeni nasledujicich otazek urci miru presvédéeni o mozZnosti
pracovat kdekoliv a kdykoliv:

- VEéfi manazefi, Ze pokud umoZni pracovnikiim pracovat kdekoliv kdykoliv, ziska tim organizace kon-
kurenc¢ni vyhodu?

- V¢&fi manazefi, Ze pracovnici musi pracovat ve svych kancelafich, aby udélali praci skute¢né dobte?

- Véfi manazefi, Ze pracovnik, ktery miize pracovat kdykoliv a kdekoliv miiZze byt vykonnéjsi a spokoje-
néjsi nez pfi tradicnim zplisobu prace?

- Jsou zaméstnanci hodnoceni podle pracovniho vykonu a nikoliv podle ¢asu straveného v kancelafi?

Presvédceni, Ze pracovniky, kteri pracuji kdykoliv a kdekoliv, je mozno ridit. ObtiZze spojené s fizenim
vzdalenych pracovnikil patfi k nejcastéjsim divodiam, kviili nimzZ organizace vahaji se zavadénim kocovné
prace. Zména pozice manazera, ke které dochazi v pripadé, Ze organizace upusti od tradi¢nich pracovnich
vzorcd, vyvolava u né€kterych fidicich pracovnikii nejistotu. Obava ze ztraty hierarchické pozice a kontroly
nad pracovniky vyvolava u managementu strach z Sir§iho vyuzZivani telecommutingu. Manazefi povazuji
fizeni vzdalenych pracovnikl za ¢asové naro¢né a obtizné a uprednostnuji, pokud pracovnici sedi tam,
kde je mohou sledovat. Takovy pristup je vSak v prikrém rozporu se zakladnimi predpoklady koCovné
kultury a brani jejimu rozvoji. Zhodnotit miru piresvédceni o moznosti ridit vzdalené pracovniky umozni
zodpovézeni otazek:

- Jsou manazefi pfesvédCeni o tom, ze fizeni pracovniki, ktefi pracuji kdekoliv a kdykoliv miize byt
efektivni?
- Jsou manazefi presvédceni o tom, Ze ztrati kontrolu nad pracovniky, ktefi pracuji kdekoliv a kdykoliv

(a ne na tradi¢nim pracovnim mist€)?

- Jsou manazefi piresvédCeni o tom, Ze by méli podporovat a usnadnovat praci pracovnikim, ktefi pracuji
kdekoliv a kdykoliv?
- Jsou manazefi presvédCeni o tom, Ze pracovnici jsou prirozené zodpovédni, schopni a diivéryhodni?

Presvédceni o moznosti vytvaret virtudlni tymy. Ko¢ovné pracovni prostiedi vede ke vzniku rozptylené
organizace. Nezbytnost tymové spoluprace v sou¢asném podnikatelském prostiedi vyvolava nutnost spo-
luprace ve virtualnich skupinach sloZzenych z pracovniki, ktefi vyuzivaji ICT namisto osobniho setkavani.
Vytvareni virtualnich skupin je teoreticky nutné pro zvysSeni flexibility a konkurenceschopnosti organizace.
Dosavadni zjisténi o virtualni spolupraci jsou riizna. Ukazuje se, Ze teambuilding jako soucast podnikového
vzdélavani, pravidelna osobni setkani a podpora sdileni informaci zvysi efektivitu virtualnich skupin.'

Nelson, Paul: Homeworkers miss out on training and development. Personnel Today, 2003, March, 25, p. 10.

ISSN 0959-5848.

Powell, Anne., Piccoli, Gabrielle., Blake, Ives: Virtual Teams: A Review of Current Literature and Directions for Future
Research. The DATABASE for Advances in Information Systems (35:1), 2004, pp. 6-36. ISSN:0095-0033.
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Organizace, ktera nevéri, ze virtualni pracovni skupiny mohou byt stejné efektivni jako tradi¢ni skupiny,

nebude dostatecné podporovat koCovnou kulturu. Lze tedy fici, Ze presv€dCeni o0 mozZnosti vytvaret efek-

tivni virtualni pracovni tymy ovliviuje rozhodnuti organizace podporovat ko¢ovné chovani pracovniku.

PresvédcCeni o virtualnich skupinach Ize ové€fit zodpovézenim otazek:

- Jsou manazefi presvédceni, ze virtualni tymy zvySuji flexibilitu organizace a jeji schopnost rychle rea-
govat na nové podnéty?

- Jsou manazefi pfesvédceni, zZe virtualni tymy mohou byt stejné efektivni a soudrZené jako tradi¢ni
pracovni skupiny?

- Jsou manazefi presvédceni, Ze ¢lenové virtualnich skupin mohou komunikovat a kooperovat stejné
efektivn€ jako Clenové tradi¢nich pracovnich skupin?

- Jsou manazefi presvédceni, ze ¢lenové virtualnich pracovnich skupin pocituji stejnou pracovni spoko-
jenost jako ¢lenové tradicnich pracovnich skupin?

Presvedceni o prinosu ICT. Protoze vzdalena prace je uzce spjata s mobilnim vyuZivanim poc¢itaci a dal-
Sich technologii, nelze opomijet presvédceni organizace o prinosu ICT, jako podminky pro rozvoj kocovné
kultury. Pfi zkoumani pficin toho, pro¢ nékteré organizace ochotné implementuji nejnové€jsi ICT, zatimco
jiné jsou velmi zdrZenlivé, byla popsana tzv. koncepce technologického oportunismu (prospécharstvi).!®
Firmy, které jsou technologickymi oportunisty, vnimaji a proaktivné reaguji pfi vyuzZivani technologickych
prileZitosti s cilem dosahnout vynosu. Tyto organizace jsou zaméfeny na budoucnost a nejvyssi manage-
ment podporuje zavadéni nejnove€jSich technologii. Tyto organizace jsou dale charakteristické tzv. adhoc-
kracii (adhockratickou kulturou), ktera je zaméfena na flexibilitu, kreativitu, podnikavost a adaptabilitu,
coz jsou zaroven charakteristiky odpovidajici kocovné kulture. Organizace, které véfi v prinosnost ICT,
jsou mnohem ochotnéjsi investovat do novych technologii, a to takovych, které podporuji koCovné pracovni
chovani zaméstnanci. Odpovédi na nasledujici otazky ovéfi, do jaké miry management organizace véri,
Ze ICT jsou dulezité pro individualni vykon pracovniki:

- Vé&rfi manazefi, Ze ICT prispivaji ke zvySeni produktivity a efektivity pracovnik?
- Véfi manazefi, Ze pracovnici budou vyuzivat poskytované ICT?

Zakladni predpoklady

Schein upozorioval, Ze ke skutenému pochopeni organizaéni kultury je nezbytné patrat po zakladnich
predpokladech, které jsou obvykle nevédomé, ale zasadné ovliviiuji, jak ¢lenové skupiny vnimaji, mysli
a citi. Pfi rozptyleném usporadani organizace ma nejvyssi vyznam duvéra. K vytvoreni uspésné kocovné
kultury je nezbytné, aby zamé&stnavatel predpokladal, Zze zaméstnanctim mutize duvéfovat v tom, Ze jsou
motivovani, odpovédni, diivéryhodni, schopni fidit sami sebe a zaméstnanci musi diivéfovat zaméstnavateli
v tom, Ze je spravedlivé hodnoti a odménuje.

Kooperativni psychologicka smlouva, ktera je implicitnim vztahem mezi zaméstnancem a zaméstna-
vatelem, je kliCovym pfedpokladem uspé&Sného rozvoje kocovné kultury. Pokud dojde k nesouladu mezi
predpoklady zaméstnancll a zamé&stnavateld, je efekt bohuzel opacny. Kooperativni psychologicka smlouva
je mlcky predpokladana dohoda mezi zaméstnanci a organizaci s nasledujicimi charakteristikami:"’

- Zaméstnanci se ztotoznuji s cili organizace

- Zam¢éstnanci jsou odménovani za kreativitu, ktera vede k dosaZeni cili organizace

- Zaméstnanci se spolupodileji na stanoveni cili organizace

- Zaméstnanciim je ponechana volnost pfi vybéru zpusobi, které vedou k dosazeni cilti
- Zaméstnanci pristupuji ke kooperativni psychologické smlouvé svobodné

Srinivasan, Raji, Lilien, Gary L., Rangaswamy, Arvind: Technological Opportunism and Radical Technology Adoption: An
Application to E-Business. Journal of Marketing, 2002, 25(3), pp. 193-204. ISSN 1547-7185.

Handy, Charles B.: Understanding Organizations. Penguin Books, Harmondsworth, Middlesex, 1986, p. 44.

ISBN 01-4022490-4.
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Ke zjiSténi, zda v organizaci je ,uzaviena“ kooperativni psychologicka smlouva, je tfeba zodpovédét
tyto otazky:
- Predpokladaji manazefi, Ze zaméstnanci jsou zodpovédni a divéryhodni?
- Predpokladaji manazefi, Ze zaméstnanci jsou motivovani k praci?
- Predpokladaji manazefi, Ze zaméstnanci mohou pracovat efektivné, pokud jsou sami?
- Predpokladaji manaZefi, Ze dokazi zaméstnance hodnotit a odménovat spravedlivé?

Aspekty pro manazery

Organizace, které chtéji rozvijet koCovnou kulturu, mohou provést kulturni audit zodpovézenim uvede-
nych otazek. Odpovédi je nasméruji na oblasti, na n€zZ se je nutno pfi podpore kocovné kultury zamérit.
Organizaéni kulturu zasadné ovliviiuje styl vedeni. Hodnoty a presvédceni manazert formuji organizacni
kulturu a naopak, styl vedeni je ovlivnén stavajici organizacni kulturou.” Z toho plyne, Ze pfi implementaci
kocovné kultury je nutné, aby ji predev§im akceptoval nejvysSi management organizace.

Dalsi vyznamnou oblasti, kterou je nutno sledovat, je funkénost kooperativni psychologické smlou-
vy jako predpokladu vzajemné duvéry mezi zaméstnanci a zaméstnavateli. Zaméstnanci jsou mnohem
ochotnéjsi vyuzivat ICT a prebirat iniciativn€ vzorce kocovného chovani, kdyZz se mohou spolehnout, Ze
kocovna kultura je organizaci skutecné dlouhodobé podporovana. Podpora charakteristik kooperativni
psychologické smlouvy prispiva k rychlému rozvoji koc¢ovné kultury. Ve vztahu ke ko¢ovné kultufe je tireba
dale hledat zptisoby méfeni jeji sily a rozSifeni v organizaci, dale je tieba hledat zptisoby vyhodnocovani,
jak koCovna kultura ovliviiuje vykon organizace a spokojenost zaméstnanct a take, jak je kocovna kultura
ovlivnéna §irSim prostiedim organizace (napf. narodni kulturou).

Zavér

Rozvoj kocovné kultury je kliCovy pro vytvareni efektivniho prostfedi, ve kterém zaméstnanci mohou
pruzné pracovat kdekoliv a kdykoliv, a toto jejich kocovné chovani pfinasi organizaci pozitivni vysled-
ky. Miru, do které pronika kocovna kultura organizaci, miiZze management zjistit provedenim interniho
kulturniho auditu. Organizace, které pfijmou koc¢ovnou kulturu, ziskaji trvalou konkurenéni vyhodu nad
firmami, v nichzZ stale existuje rozpor mezi organizac¢ni kulturou a technologickym vyvojem.
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Konkurencna schopnost kupelného podniku v ekonomike Slovenska

Viera Kubickova

Abstrakt: Predpokladom iispesného fungovania podniku cestovného ruchu v obdobi ekonomiky zaloZenej
na znalostiach je akceptdcia zmien ekonomického prostredia a sprdavna reakcia na ne. Vyznamnou sucastou
ponuky cestovného ruchu na Slovensku je kiipelny cestovny ruch a jednotlivé podniky, ktoré ho reprezentujii.
AvSak ich konkurencné schopnosti sii oslabené. Zavdadzanie inovdcii vsetkych druhov sa tak stava zdakladnou
podmienkou zmeny tohoto stavu a vyzvou pre kiupelné podniky na rozvoj ich kvalitnejsej ponuky a vyssej
efektivnosti produkcie.

Klicové slova: konkurencnd schopnost, kupelny podnik, inovacnd aktivita

Uvod

Inovacna aktivita je v sic¢asnosti povaZzovana za ultimativnu podmienku konkurenénej schopnosti vSet-
kych druhov organizacii. V meniacom sa prostredi, ktorého hnacou silou su stale naro¢nejSie poziadavky
klientov, kvantitativne aj kvalitativne rozSirovanie ponuky, a tym tieZ konkurencie, technologicky rozvoj
a globalizacia, su inovacie prostriedkom zvladnutia zmien.

Kupel'nictvo mozZe byt na Slovensku zdrojom velkého podnikatel'ského uspechu. Dokazuje to i sucasny
zaujem silnych finanénych skupin o investovanie v tejto oblasti. Silnymi strankami slovenského kupelnictva
su vysoka odbornost v oblasti lieCebnej starostlivosti a primarna ponuka prirodnych liecebnych zdrojov.
V sucasnosti sa medzi konkurenéné vyhody zaraduje i cena, ktora patri medzi najnizSie v Eurépe. Nizka
cena vSak nie je zdrojom pozadovanej pridanej hodnoty. Produkty s vysokou mierou pridanej hodnoty su
charakteristické vysokou kvalitou a sofistikovanostou. Podnikatel'sky uspech v produkcii kuipel'nych sluzieb
je potrebné nachadzat prave v takto definovanych produktoch.

Inovacna aktivita kupel'nych podnikov na Slovensku
Inovacie su zakladom sucasnych konkurenénych stratégii. Produktova inovacia v kupel'nych sluzbach
je zamerana predovSetkym na:

» profesionalizaciu, skvalitnenie a doplnenie modernych technik v primarnej lieCebnej starostlivosti,

e zavedenie novych typov produktov zameranych na kratkodobé pobyty samoplatcov (relax, wellness,
skraslovanie, oddych, regeneracia, vzdelavanie a iné),

e rozSirenie doplnkovych sluzieb (kulturnych, spolo¢enskych, vzdelavacich, Sportovych a pod.),

» skvalitnenie a rozSirenie sluzieb ubytovania a stravovania (rozsirenie §kaly ponuky ubytovacich sluzieb
0 najvysSie kategorie, ubytovanie pre rodiny, manazérov; v oblasti stravovacich sluZzieb cielit ponuku
na zdrava vyZzivu, medzinarodnu gastronomiu, efektivne sposoby obsluhy),

» ponuku komplexnych balikov sluzieb, ktoré umoznia klientom spojit kipel'ny cestovny ruch aj s inymi
formami (§portovy, poznavaci, religiézny, incentivny a pod.),

 firemnu klientelu v podobe ponuky sluzieb konferenéného cestovného ruchu, ¢o umozni spojit oddych
zamestnancov S pracou.

Technologické, resp. procesné inovacie sa v kupelnictve spajaju so zavadzanim progresivnych techno-
16gii do produkcie, distribucie i spotreby sluzieb. Vzhl'adom na Siroku kombinaciu ¢innosti potrebnych
pre kvalitné fungovanie kupel'ného podniku, je Specifikom technologickych inovacii v kupel'nictve ich
réznorodost. Su vyznamnym indikatorom efektivnosti prevadzky kupelného podniku vo vsetkych jeho
zlozkach od medicinskej az po obchodnu.
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Technologicky progres umoznuje inovujucim podnikom cestovného ruchu novym sposobom defino-
vat svoju organiza¢nu Strukturu a vztahy medzi partnerskymi organizaciami, a tak dosiahnut uspech pri
optimalizacii operacnych nakladov a schopnosti vygenerovat cenu pre klientov.!

Organizacna inovacia je orientovand podobne ako vo vSetkych podnikoch sluzieb na:

» ziskanie certifikatov potvrdzujucich vysoku kvalitu,

e outsourcing podpornych a doplnkovych ¢innosti,

e rozvoj firemnej kultury podporujucej inovaéné spravanie zamestnancov a etické principy podnikania,
* rozvoj a podporu partnerstva s relevantnym okolim podniku.

Dolezitou sucastou inovacnej Struktury kapelného podniku je inovacia I'udského faktora. Znamena
zabezpecenie kontinualneho vzdelavania pracovnikov a tiez systém starostlivosti o pracovnikov. Zmyslom
inovacii orientovanych na zamestnancov je ziskanie ich lojalnosti, ktora poskytuje podniku efektivnost
nakladov na pracovnu silu, minimalizaciu chyb a strat v podobe aplikacie pracovnych postupov zaloZenych
na skusenosti. Tieto musia byt vSak doplnené vzdelavanim v oblasti progresivnych pracovnych postu-
pov.

Hodnotenie inovaénej aktivity kupel'nych podnikov na Slovensku bolo sucastou Vyskumnej ulohy
VEGA ¢. 1/1229/04 ,Pozicia kupelnictva v su¢asnych spolo¢ensko-ekonomickych podmienkach a per-
spektivy jeho rozvoja“. Nasledujuca Cast je venovana vysledkom predmetnej Casti vyskumu.

Vyskum inovacnej aktivity kupelnych podnikov na Slovensku bol venovany analyze udajov a nasledne
syntéze poznatkov z tychto oblasti:

» pozicia inovaénych aktivit v hierarchii délezitosti vybranych zdrojov konkurencénej schopnosti kupel-
nych podnikov,

zameranie inovacnej aktivity v kupelnych podnikoch,

rozsah vyuZzitia technologickych inovacii v kupel'nych podnikoch,

identifikacia prinosov realizacie inovacii v kupelnych podnikoch,

vyuzitie outsourcingu podpornych a doplnkovych ¢innosti,

predpoklady stabilizacie pracovnych timov v kupelnych podnikoch vyjadrené urovinou starostlivosti
0 zamestnancov a zabezpecenim ich kontinudlneho vzdelavania.

YVVVYY

Vnimanie dolezitosti vybranych indikatorov konkurencnej schopnosti kiipelného podniku je v sloven-
skej praxi orientované predovsetkym na kvalitu a klienta. Je to pozitivne zistenie, pretoZe odraza funkénost
stratégie orientovanej na zakaznika v prostredi slovenského kupel'nictva. Relativne intenzivne vnimanie
fenoménu nizkej ceny ako dolezitej konkurenénej vyhody je znakom velmi kratkozrakého hodnotenia
uspesnosti podnikania v kupelnych sluzbach. S tym suvisi aj nizke hodnotenie inovacnych aktivit ako
zdroja konkurenénej vyhody. Inovaéné aktivity v podniku st predpokladom produkcie produktov s vysokou
mierou pridanej hodnoty, pre ktoré nie je nizka cena charakteristickym znakom, avsSak su zdrojom dlho-
dobej konkurencnej vyhody podniku. Schopnost zmeny ponuky a zabezpecenie jej komplexnosti su zatial
nedocenené prvky konkurencnej schopnosti kupelnych podnikov. Naro¢nost klienta ma vSak vzrastajucu
tendenciu a uspokojit ho moze len flexibilna ponuka.

Vysledky vyskumu orientovaného na zameranie inovacnej aktivity kupelnych podnikov deklaruju ori-
entaciu na obnovu materialno-technickej zakladne. To suvisi s nevyhnutnou snahou o vyrovnanie defici-
tu vo vybavenosti kupelnych zariadeni o do kvantity aj kvality. Modernizacia zariadeni je zakladnym
predpokladom pre poskytovanie kvalitnych sluzieb a uspokojenie naro¢ného klienta. Vac¢sina podnikov
realizovala inovacie i v oblasti organizacnej. Prevazne stuvisia so zmenami vlastnickych vztahov vyplyvaj-
Ucich z privatizacie a reprivatizacie, v mensej miere so zavadzanim certifikatov kvality. Za nedostato¢nu
je mozno povazovat inovacnu aktivitu v oblasti produktov a I'udskych zdrojov.

! Bene$ové, D.: E-bisiness v podnikoch cestovného ruchu v EU. In: Kubickova, V., Benesova, D., Koneéna, A., Dendis, L.:
Moderné nastroje v podnikani so sluzbami. Bratislava: Ekoném 2006. ISBN 80-225-2134-5, str. 101.
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Graf 1: Hodnotenie dolezitosti konkurenénych vyhod kupel'nych podnikov (v %)

Zdroj: vlastny vyskum, 2006.
Legenda: 1 - meno kupel'ov, 2 - vysoka kvalita kipel'nych sluzieb, 3 - ceny, 4 - flexibilita pri ponuke kupelného produktu,

5 - komplexnost poskytovanych sluzieb, 6 - individualny pristup ku klientom, 7 - inovacné aktivity, 8 - odbytové kanaly,
9 - marketingové aktivity, 10 - iné.

Graf 2: Inovacna aktivita kipel'nych podnikov vo vybranych oblastiach (v %)
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Zdroj: vlastny vyskum, 2006.

Kupel'né podniky sa v ramci technologickych inovacii spoliehaju na vylepSenie existujucich technologii,
len tretina podnikov zaviedla nové. Mozno konsStatovat, Ze tento vysledok identifikuje kritické miesto v moder-
nizacii kapelnictva na Slovensku. Je désledkom nedostatku finanénych ale pravdepodobne i kvalifikovanych
Tudskych zdrojov. MozZnosti akumulacie finanénych zdrojov na modernizaciu a produkciu sofistikovanych
produktov je teda vyzvou pre manazment podnikov ale i Statny manaZzment v oblasti cestovného ruchu.

Najdolezitejsim prinosom realizacie inovacii v kupel'nych podnikoch je podl'a nich samotnych zvySenie poctu
samoplatitel'ov. Tato ,,nova“ skupina klientov je perspektivnym zdrojom ziskovosti kupel'nych podnikov, a tym aku-
mulécie prostriedkov pre ich rozvoj. Najuspesnejsie kiipel'né podniky na Slovensku (podl'a dosiahnutych trzieb)
realizuju svoje trzby v ramci skupiny samoplatcov (domacich a zahrani¢nych) az na urovni 80-85 %. Za délezity
prinos inovacii povazuju podniky tieZ zvySenie poctu zahrani¢nych klientov. V sulade s nedostato¢nou tiroviiou
zavadzania novych technologii je prinos inovacii v podobe uspory nakladov vnimany v podnikoch na nizsej urovni.
Ked'Ze technologicka inovacia je najpodstatnejSim zdrojom uspory nakladov, je tento vysledok logicky.
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Graf 3: Realizacia technologickych (procesnych) inovaciich v kupel'nych podnikoch (v %)
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Zdroj: vlastny vyskum, 2006.

Graf 4: Prinosy realizacie inovacii v kupel'nych podnikoch (v %)
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Zdroj: vlastny vyskum, 2006.

Inovacia l'udskych zdrojov a socialna inovacia je jednym z rozhodujucich typov inovacie v podnikoch
cestovného ruchu. Vyplyva to z povahy produktu tohoto odvetvia. Produkt cestovného ruchu je tvoreny
viacerymi zlozkami a ich vzajomnou sthrou. AvSak podstatnou zlozkou je Iudsky potencial reprezentovany
kvantitou a kvalitou personalu i vztahmi v pracovnom time.

Uroven starostlivosti o zamestnancov determinuje do znaénej miery ich vykonnost a lojalitu voéi firme.
Preto objektom skumania sa stali rozsah a Struktura zamestnaneckych vyhod poskytovanych zamestnancom
v kupel'nych podnikoch.

Starostlivost o zamestnancov je definovana suborom zamestnaneckych vyhod, ktoré svojim zamest-
nancom poskytuje bezodplatne zamestnavatel. Uroven tohoto nastroja stabilizacie pracovného kolektivu
mozno hodnotit nadpriemerne v porovnani so situaciou v podnikoch cestovného ruchu vSeobecne. Ku-
pel'né podniky poskytuju v Sirokom rozsahu sluzby, ktoré z velkej ¢asti podmienuje legislativa, ale tieZ
sluzby, ktoré suvisia s vyuzitim zariadeni a sluzieb, ktorymi kiipel'né podniky disponuju. Relativne vysoké
percento vyuzitia vykazuju vzdelavacie sluzby, ktoré mozu za urcitych podmienok pozitivne ovplyviovat
inova¢né spravanie zamestnancov.
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Graf 5: Zamestnanecké vyhody poskytované zamestnancom kupelnych podnikov (v %)
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Zdroj: vlastny vyskum, 2006.

Legenda: 1 - zamestnanecké stravovanie, 2 - vzdelavacie sluzby, 3 - doprava do zamestnania, 4 - finan¢né poZzicky,

5 -

doplnkové dochodkové poistenie, 6 - poradenské sluzby, 7 - rekreacné sluzby, 8 - kulturne sluzby, 9 - sluzby telesnej

kultury, 10 - sluzby pre uvolnovanych zamestnancov, 11 - starostlivost o rodinnych prislusnikov zamestnanca, 12 - zdra-
votnicke sluzby vo vlastnom zariadeni, 13 - kipelné sluzby vo vlastnom zariadeni, 14 - zdravotnicke sluzby iného zaria-
denia, 15 - iné.

>

>

>

Zaver

za najdolezitejSiu konkurenénu vyhodu kupel'ného podniku povazuju slovenské kuipel'né podniky vysoku
kvalitu ponukanych kupelnych sluzieb a individualny pristup ku klientovi,

vyznamna dolezitost je prisudzovana cenam ako relevantnému zdroju konkurencnej schopnosti kupel-
ného podniku,

inovaéné aktivity nie su povazované za dolezity zdroj konkurenénej schopnosti,

inovacné aktivity kupelnych podnikov sa sustred’'uju predovsetkym na obnovu materialno-technicke;j
zakladne a organizac¢né zmeny,

za nedostato¢nu mozno povazovat aplikaciu produktovej inovacie a inovacie [udskych zdrojov, i ked
je frekventovanejSia ako v podnikoch cestovného ruchu celkovo,

technologické inovacie sa v kiipel'nych podnikoch nepresadzuju zatial s vel'kou intenzitou, iplne novu
technologiu zaviedlo 32 % podnikov, viac sa subjekty sustred’uju na vylepSenie uz existujucej,
zvySenie poCtu samoplatitel'ov a zvySenie poctu zahrani¢nych klientov si najCastejSie uvadzané prinosy
z realizacie inova¢nych aktivit v kipel'nych podnikoch, usporu nakladov ako hlavny efekt technologicke;j
inovacie uviedlo 59 % podnikov,

uroven vyuzitia outsourcingu je porovnatel'na s uroviou, ktora je zaznamenana v podnikoch cestovného
ruchu celkovo, vysledky dokumentuju nevyuzivané dodavky predovsetkym obchodnych sluZzieb,
vyuZzitie outsourcingu animacénych a kulturnych sluzieb je nedostatoéna,

kupel'né podniky deklaruju nadpriemernu uroven starostlivosti o zamestnancov v porovnani s ubyto-
vacimi zariadeniami a cestovnymi kancelariami,

kupel'né podniky poskytuju rozsahom i mnoZstvom nadpriemernt ponuku vzdelavania svojim zamest-
nancom v porovnani s ostatnymi podnikmi cestovného ruchu.
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Competitiveness of the spa enterprise in the Slovak economy

Annotation: The precondition of the successful tourism trade business operation in the period of economy
based on information is the acceptance of changes in the economic environment and the accurate response
to them. The important part of the tourism trade in Slovakia is the spa tourism trade and its representative
individual enterprises, though their competitiveness is weakened. Introduction of all kind of innovations thereby
becomes the fundamental prerequisite of this phase as well as the challenge for spa businesses in the area of
their quality offer development and higher production effectiveness.
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Marketingove znalosti v ére ,,Nového marketingu*

Dagmar Lesakova

Abstrakt: Predmetom state je hodnotenie dosledkov vyvoja marketingovej praxe na vyskum a formovanie obsa-
hu marketingového vzdeldvania. Hodnotenia ziskané z viacerych zdrojov naznacujii, Ze marketingovi manazéri
nasich podnikov nie st dostatocne pripraveni na tzv. novy marketing. Zmeny marketingového prostredia vyZaduju
prehodnotenie tradicnych téz marketingu s ohladom na podstatu / povahu znalosti poZadovanych modernou
marketingovou praxou. V stati su prezentované zdakladné kompetencie, ktorymi by mal disponovat marketingovy
manazér v ére tzv. nového marketingu. Stat je vystupom riesenia vyskumného grantu EU IG 40/2006.

Klicové slova: marketingové informdcie, marketingovy vyskum, éra nového marketingu, informacny eklek-
ticizmus

Marketingovy vyskum a marketingové informacie

Zakladny problém, ktorym sa marketing uz od svojich zaciatkov zaobera, tj. problém synergického
kompromisu medzi tym, ¢o zakaznici chcu, a tym, ¢o su podniky schopné a ochotné ponuknut, sa ani dnes
nezmenil. Na zabezpecenie tejto tlohy pozaduje marketing informacie o zakaznikoch a trhoch. Vaésina
marketingovych monografii obsahuje sice kapitoly zo zakladov marketingového vyskumu, avSak ich obsah
je z hladiska sucasnych potrieb podnikov znac¢ne sporny. Prieskumy na réznych urovniach podnikatel's-
kej praxe naznacuju oproti minulosti posun nielen v postupoch / procesoch tvorby, ale aj v oblastiach
pouzitia marketingového vyskumu. Tento posun sa prejavuje v odklone od interpretaéného ¢i vykladového
charakteru vyskumov a v priklone k viac eklektickému pristupu ako nieGomu, ¢o by mohlo byt oznacené
pojmom informacny eklekticizmus. Informaény eklekticizmus znamena dokladné pochopenie roznych
pristupov k rieSeniu problému, posudenie rizik spojenych s eklekticizmom a rozhodovanie o sposoboch
eliminovania rizika. Zostrovanie konkurencie zo strany subjektov, ktoré pdésobia mimo tradi¢nej oblasti
marketingového vyskumu, nuti hl'adat nové postupy, presahujuce jeho tradicné intelektualne zazemie,
a tak sa posuvat smerom k informaénému eklekticizmu.

To zaroven znamena rastuce akceptovanie potreby byt lepSie a viac informovany o teériach, modeloch
a existujucom poznani (eklekticizmus), vytvarat viac miniteorii nez iba vel'ké metateorie a byt flexibilnejsi
vo vztahu k metodologii (s cielom vytvorit ¢o najkomplexnejsi obraz skimaného javu s pouZzitim prime-
raného mixu metod / nastrojov). Marketingovy vyskum musi popri klasickych marketingovych metodach
coraz viac siahat po inStrumentariu takych disciplin, akymi su: sociologia, psychologia, antropoldgia,
lingvistika, semiotika, Statistika, modelovanie, po¢itaCové systémy.

DalSou oblastou, na ktoru badanie i akademicka literatura marketingového vyskumu musia adekvatne
reagovat, je absencia koncentracie na kvalitativny marketingovy vyskum. Nie je potom prekvapujuce, Ze
u mnohych podnikovych manazérov vladne presvedCenie, Ze marketingovy vyskum rovna sa kvantitativny
vyskum. Kvalitativny vyskum byva vaésinou limitovany na cielové (fokusové) skupiny a hibkové interview
a povaZovany za uzito¢ny iba pre badatel'sky vyskum.

Vyznam kvalitativneho vyskumu rastie v sucasnosti s posunom k databazovému marketingu. Data
poskytuju informacie iba o tom, ¢o sa kupuje, kedy a kym, avSak nedokazu vysvetlit spravanie, ktoré
nakup sprevadza. Pochopit spravanie tych, ktori produkt odmietaju, tj. tych, ktori na marketingové stimuly
nereaguju, mo6zu pomoct iba metddy kvalitativneho vyskumu.

Marketingové vzdelavanie

Vo vyskumnej Studii ,,Analyza urovne marketingu v podnikovej sfére SR“ zistovali jej autori realnu
a Zelanu znalostnu uroven pracovnikov marketingu. Vyskum zahfnal dopytovanie veducich marketingovych
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pracovnikov a vyhodnotenie ich odpovedi na baze pouzitia delfskej metody. Z vysledkov vyskumu vyplynu-
lo, Ze marketingovy manazér by mal ovladat aj metody kvantitativnej analyzy, informac¢nych technologii,
merania / konStrukcie a interpretacie podnikovych ukazovatelov.

Pre mnohych vyucujucich marketingu nie je novy znaény podiel Studentov Specializacie Marketing, ktori
sa vyhybaju predmetom finanéného, resp. Statistického zamerania. Pritom tlak podnikov na marketing,
na zvysenie jeho kontrolovatel'nosti (na baze pomerovych ukazovatel'ov, casovych radov vyvoja a roznych
inych dat) neustale rastie. Pokial marketingovi manaZéri neovladaju aj jazyk odbornikov na informacné
technolégie (IT) a agentur zaoberajucich sa zhromazdovanim dat, budu mat iba malé Sance ovplyviiovat
napriklad rozhodnutia podniku o segmentacii a poziciovani na trhu. Dékazom tohoto trendu je aj fakt, ze
zatial' ¢o pred dvoma - troma rokmi kontrolovali marketingovi manazéri 70 % obsahu a dizajnu podniko-
vych webovych stranok, v su¢asnosti je to uz len 47 %.

Na druhej strane vysledky dopytovanie podnikovych manazérov naznacili, Ze pocitacovi Specialisti Casto
precenuju svoje ekonomické znalosti, a zvlast pri rokovaniach s klientmi popieraju akukol'vek medzeru vo
svojich podnikatel'skych poznatkoch. Faktom vsak je, Ze rastici poCet Specialistov v oblasti IT sa zacina
intenzivne zaujimat o vzdelavanie v marketingu a v ekonomii.

Vicsina marketingovych manazérov povazuje schopnost kvantifikacie a merania za klticovu v rede-
finovani marketingovej kultary. Za taziskovl v presmerovani pozornosti z taktiky na stratégiu povazuju
transparentnost strategickych ukazovatel'ov, ako napriklad spokojnost zakaznika, mieru opakovanych
nakupov, ROI (navratnost investicii). Hoci samotni marketéri nemusia v praxi realizovat zlozité vypoCty
a simulacné postupy, je doleZzité, aby ich podstatu a pouzitie poznali, inak hrozi nebezpecenstvo, Ze nebudu
schopni posudit moznosti ich implementacie. Studijné programy marketingu na ekonomickych fakultach
by teda v buducnosti mali viac reflektovat kvantitativne moduly a kvantitativne predmety.

Inym problémom je skuto¢nost, Ze obCas sa v marketingu prejavuje aj tendencia merat to, ¢o je jedno-
duché merat, a nie to, o je obsahom javu - napriklad mieru lojality zakaznika. Korene tychto tendencii
spocivaju v nedostatoénych znalostiach manazZérov o mnohostrannej podstate va¢Siny marketingovych
javov a nasledne v nejasnom vymedzeni toho, ¢o ma byt predmetom vyskumu. Nie je ojedinelé, Ze manazéri
nepoznaju suvislost medzi tym, ¢o merajui a tym, ¢o sa snazia dosiahnut. Opacnym polom je u niektorych
marketérov odmietanie vacSiny analytickych postupov s vynimkou behaviordlnych analyz. Napriklad vel'ké
konzorcia potravinarskych vyrobcov odmietaju v poslednom ¢ase vyskum postojov zakaznikov v prospech
Cisto behavioralnych dat. V snahe rozsirit produktové kategorie a obmedzit vyjednavaciu silu maloobchod-
nikov, spolo¢ne zhromazd'uju transakéné data o existujucich i potencidlnych zakaznikoch. Tieto konzorcia
nezakladaju svoje marketingové rozhodnutia na datach o postojoch zakaznikov, ale na obrovskej mase dat
behavioralneho charakteru.

Je zrejmé, ze hibka poznania zakaznika bude pri pouziti uvedenych postupov nedostatoéna. Opod-
statnend je teda poziadavka, aby marketingovi manazéri boli nielen kvantitativne zdatni, ale aj schopni
posudit prinosy kvalitativneho vyskumu. Komplexné chapanie zakaznikov v zmysle pochopenia tak ich
behavioralnych charakteristik, ako aj vyznamu a podstaty ich kvantitativneho vyskumu zostane aj v buduc-
nosti ,,zakladnou zru¢nostou“ marketingového manazéra.

Nové oblasti marketingového vzdelavania

Pojem spolo¢nost mnohorakej vol'by sa objavil pred cca 10 rokmi v suvislosti s trhmi, ktoré za posledné
roky doslova explodovali tak z hl'adiska sortimentu, ako aj z hl'adiska rozmanitosti ponukanych tovarov
¢i sluzieb. V sucasnosti je vacSina odvetvi konfrontovana s rasticou fragmentaciou, Stiepenim a individu-
alizaciou ako javmi charakterizujucimi modernu spolo¢nost. V takejto situacii musia podniky poznavat
svojich klientov na individualnej baze a rychlo reagovat novymi ponukami a stimulmi. Firmy uzZ nemaju
primarne do Cinenia s trhmi, ale s jednotlivcami, ktorych potreby a Zelania su stale naroénejsie a rychle
sa menia. Ziskanie konkurenc¢nej vyhody preto vyzaduje vybudovat s klientmi vynimo¢ny vztah, podpo-
reny efektivne Strukturovanou databazou klientov. Ide o zaverecny krok suvislého logického postupu od
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masového marketingu k segmentaénému marketingu, Strbinovému marketingu a dneSnému one-to-one
marketingu.

Poévodna mysSlienka databazového marketingu (komplexné poznanie zakaznika s cielom poskytnut mu
vynimo¢nu ponuku) nie je nova. Nova je technicka schopnost rychlo a pruzne ziskat, spracovat a vyuzivat
informacie, o teoreticky umoznuje aplikovat myslienku one-to-one marketingu aj vo velkom rozsahu.
Cielom uz nie je adresovat ponuku neznamym potencialnym zakaznikom, ale pribliZit sa ¢o najviac
existujucim a vytypovanym klientom s cielom reagovat rychlo a nové Strbiny spoluvytvarat. NajlepSim
sposobom monitorovania potencialnych (i existujucich) klientov je budovanie vzajomnych vztahov, takze
cielom stratégie uz nie je ,bombardovanie” trhu, ale rozvoj vztahov so zvolenymi subjektami. Tieto vztahy
su zaloZené na dialégu medzi kupujucimi a preddvajucimi, nie na monologu reklamy. NajCastejSie sa takyto
dialog realizuje prostrednictvom nastrojov direct marketingu s cielom nahradit masové média a niektoré
aktivity vyskumu trhu. Vysledkom takéhoto dialdgu je, zZe klient nevystupuje ako pasivny spotrebitel, ale
ako angaZovany ucastnik interakcie, ktora umoznuje zdokonal'ovanie produktu / sluzby. Uvedené zmeny
v spravani kupujucich (a predavajucich) sposobuju, Ze marketingové oddelenie nemoze v podnikoch fun-
govat ako izolovany ostrov, ale musi uzko spolupracovat s inymi oddeleniami. Rovnako tak musi kazdy
podnik intenzivnejSie nez v minulosti kooperovat s odberatel'mi, dodavatel' mi, kupujucimi, a dokonca aj
s konkurentmi. Siefovy manazment bude zdkladom riadenia podnikov v nasledujucich rokoch.

V prieskumoch realizovanych v podnikatel'skej praxi v roku 2002 sa zistilo, Ze niektori zamestnavatelia
nedokazali odlisit medzi schopnostami (a vysledkami) absolventov vyskolenych v marketingu a absolven-
tov bez marketingovej pripravy - ¢i uz v §tadiu vyberu pracovnikov, alebo neskor pri plneni konkrétnych
uloh. Vysledky prieskumu z roku 2005 uzZ naznacuju lepSiu schopnost podnikov definovat naroky na
marketingovych pracovnikov, ¢o podporuju aj pocetné marketingové analyzy.

Marketingovy manazér éry nového marketingu potrebuje byt menej izolovany od nemarketingovych
podnikovych funkcii (vyrobnej, ekonomickej, financnej, personalistiky atd’.), nez tomu bolo v minulosti,
vyZaduje konkuren¢nu vyhodu v podobe informacnej vyhody a mozZnost poznania vyhod / efektov, o ktoré
sa podnik deli s inymi organizaciami. Dosledkom potreby SirSie orientovaného vzdelavania marketingovych
manazérov bude funkCne prierezovy charakter ich prace, ked marketingovy manazér bude svojimi akti-
vitami zasahovat do vSetkych aktivit hodnotového retazca podniku. Marketéri zatial svoju angazovanost
v tejto podobe nedocenuju.

Vyznamnou suc¢astou vzdelavania novych manazérov by malo byt zvladnutie zakladov knowledge manaz-
mentu. Knowledge manazment byva definovany ako proces tvorby, ziskavania a pouzivania poznatkov
s cielom zdokonalit a zlepsit vysledky podnikania. Prikladom racionalneho pristupu na baze informac¢nych
technologii ku knowledge manaZzmentu je pouzitie internej ,,databazy poznatkov®, do ktorej mézu zamest-
nanci nielen prispievat svojim vkladom (podnetmi), ale aj z nej Cerpat. Manazér, ktory pracuje v oblasti
marketingového poradenstva a hl'ada najlepSie rieSenie pre svojho klienta, moze vyuzit systém knowledge
manazmentu a overit si kolektivnu skusenost $pecialistov v danej oblasti z minulosti.

Knowledge manaZzment by mal hrat v modernom marketingu vyznamnu rolu. Zial, marketingovi
manazéri zatial vyuZivaju jeho potencial iba zriedkavo, ¢iastoéne z dovodu prehnane ziZeného predmetu
svojho angazovania, a ¢iasto¢ne z dovodu absencie komplexného pristupu k rieSeniu podnikatel'skych
problémoyv.

Zaver

PredloZena stat mala za ciel analyzovat nové trendy vo vyvoji marketingového poznania a marketin-
gového vzdelavania. Sustred'ovala sa na tu ¢ast marketingovych aktivit, ktort mézeme oznacit ako ,novy
marketing® a ktora suvisi s dynamickou povahou dat a informacii v rdmci strategickych a taktickych aktivit
marketingu (marketingovej praxe).

Ustrednou témou state je informacny eklekticizmus v zmysle vytvarania ¢o najuplnejsieho, najkom-
plexnejSieho obrazu marketingu a marketingového vyskumu s pouZzitim primeraného mixu nastrojov. Ako
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postup zabezpecenia uvedenej komplexnosti navrhujeme rozsirenie marketingového vyskumu za hranice
obsahu tradiénych oblasti skimania a prehibenie jeho multidisciplinarity.

Informacie, s ktorymi marketingovi manazéri musia pracovat, su v stale vic¢Sej miere zaloZzené na mera-
telnych charakteristikach a ukazovatel'och efektivnosti marketingovych nakladov. Moderny marketing novej
éry bude aj od absolventov univerzitnych marketingovych kurzov vyzadovat vys$siu mieru kvantitativnych
zrucnosti, ako aj pochopenie ,,jazyka“, ktorym komunikuju agentury zhromazd'ujuce data. Zaroven vsak tre-
ba zdoraznit, Ze kvantifikacia nemoZe byt nahradou za pochopenie a preniknutie do podstaty problému.

Marketing novej éry bude predovsetkym od manazérov vyzadovat schopnost tvorivo pracovat s infor-
maciami, triedit ich a identifikovat tie, ktoré su rozhodujuice pre uspech.
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Marketing knowledge in the new era marketing

Annotation: The basic goal of the paper is identification of new areas to marketing education due to the new
era marketing. The research based on the questionnaires from managers in SR implies that marketing managers
are not fully equiped with relevant knowledge for the new marketing. Changes in marketing environment requiire
re-assessment of basic marketing theses with regard to the nature of knowledge demanded by modern marketing
practice. Finally the core competences of marketing manager for the ,new era marketing“ are identified.
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Predpoklady rastu efektivity europskeho vzdelavacieho systému

Miriam Martinkovicova

Abstrakt: Oblast vysokoskolského vzdeldvania a odbornej pripravy je priesecnikom vyskumu, vzdeldvania
a inovdcii. Vysokoskolské vzdeldvanie je preto taZiskom ekonomiky a spolocnosti zaloZenej na vedomostiach
a klicom k posilneniu konkurencieschopnosti celej Eurdpskej Unie. Rastiice investicie do vzdeldvania, nové
definovanie a vvmedzenie kvalifikdcie, trh prdce ako rozhodujici determinant uplatnitelnosti absolventov, mozno
povazovat za zdkladné predpoklady rastu efektivity eurdpskeho vzdeldvacieho priestoru.

Klicové slova: vzdeldvanie, investicie do vzdeldvania, kvalifikdcia, efektivita vzdeldvania, trh prdce, kom-
petencie

Vychodiskom Lisabonskej stratégie (2000) rozvoja EU je konstatovanie, ze Europa stoji pred roz-
hodujucou zmenou, ktora je dosledkom globalizacie a vyvoja smerom k novej ekonomike zaloZenej na
vedomostiach (pojem znalostna ekonomika sa zac¢al pouZzivat v Sestdesiatych rokoch minulého storocia).
Taziskom tejto transformacie nie je len radikdlna modifikacia europskej ekonomiky, ale aj naroény program
modernizacie systémov socialneho zabezpecenia a vzdelavania.

Ak budeme znalostnu ekonomiku povazovat za efektivny systém ziskavania, uchovavania, distribucie
a vyuzivania znalosti (poznatkov) a informacii (definicia OECD), potom je Ziaduce konStatovat, ze (nielen)
europska ekonomika je takto determinovana uz dlhSiu dobu.! V stucasnosti sme vSak svedkami prechodu
od ekonomiky zalozenej na znalostiach k ekonomike hnanej, dynamizovanej znalostami a informaciami.?
Tato skuto¢nost, kedy znalosti plnia funkciu faktora mobilizujuceho vSetok dostupny potencial smerom
k dosiahnutiu vymedzeného strategického ciel'a, nachadza svoje vyjadrenie v pojme knowledge-driven
economy.

Vzdelavanie a odborna priprava sa prave vd'aka uvedenym trendom rozvoja stavaju podstatnym cini-
telom naplnania cielov Lisabonskej stratégie. Svojou tiroviiou a kvalitou dopifiaju a priamo umerne pod-
mienuju ostatné oblasti a sektory spolo¢nosti ako su zamestnanost, socialnu integraciu, vyskum a inovacie,
kulturu a mladez, podnikanie, informacénu spolo¢nost, hospodarsku politiku a vnutorny trh. Vzdelavanie
nielen tazi z vyvoja tychto oblasti, ale zaroven spétne posiliuje u¢inky ich d'al§ieho smerovania a rozvoja.
To je jeden z dovodov, preco mozZeme v sucasnosti hovorit o akejsi renesancii hodnoty vzdelania a zaujmu
o modernizaciu a transformaciu vzdelavacich systémov.

Investi¢né stimuly na podporu vzdelavania

Ludské zdroje st hlavnym bohatstvom kazdej spoloénosti. Uroven vzdelania a jeho kvalita zohravaju
v ekonomickom a socidlnom rozvoji kI'i¢ovu tlohu, ¢o sa vztahuje v rovnakej miere tak na najvyspelejSie
Staty, ako aj Staty, ktoré v su¢asnom obdobi prechadzaju obdobiami intenzivneho hospodarskeho rastu
a rozvoja. Oficialne sa akceptuje, Ze investicie do tejto oblasti su uréujucim faktorom rastu a produktivity,
rovnako ako investicie do kapitalu a technologickych zariadeni. Podl'a Statistickych vypoctov sa zvySenie
priemernej urovne vzdelania obyvatel'stva o jeden rok prejavi 5% rastom v kratkodobom horizonte a rastom
o dalsie 2,5 % v dlhodobom horizonte.? Ludsky kapital je kI'uCovym faktorom nielen hospodarskeho rastu
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a ekonomickych o¢akavani na urovni jednotlivca, nepochybné su tiezZ dokazy o jeho mimoekonomickych
vplyvoch na zamestnanost, zdravie, socialnu integraciu a aktivne obcianstvo. Problém nedostatocnych
investicii do vzdelavania a odbornej pripravy je preto nanajvys aktualny. Ako vyplyva zo Spravy OECD za
rok 2005* o ukazovatel'och vzdelavania v ¢lenskych Statoch, vydavky na vzdelavanie rastu, nie vZdy vSak
drzia krok s rastom HDP. Staty OECD pokracuju v rozsirovani §irky zaberu svojich vzdelavacich systémov,
zaroven sa vSak snazia udrziavat z toho vyplyvajucu zataz na unosnej urovni. Nasledne mozno pozorovat
rozne trendy. V oblasti vysokoskolského vzdelavania klesli vydavky na Studenta v niektorych pripadoch
azZ o vySe 10 % vzhladom na fakt, Ze miera rastu v pocte Studentov prevySovala mieru rastu prisluSnych
rozpoétovych zdrojov. To je pripad Ceskej republiky, Pol'ska a Slovenskej republiky, krajin, v ktorych doslo
k prudkému narastu pocétu zapisov na vysoké skoly.

Individualne vydavky na vzdeldvanie su v niektorych pripadoch nezanedbatel'né, no prevladajucou ten-
denciou vo financovani Skolskych systémov ostava aj nadalej zavislost celkovych zdrojov na vzdelavanie od
prostriedkov Statneho rozpoctu. Na vysokoSkolskom stupni su v objeme financovania zo sukromnych zdro-
jov v percentualnom vyjadreni zna¢né rozdiely, pohybujuce sa od necelych 4 % v Dansku, Finsku, Grécku
a Norsku az po vyse 50 % v Australii, Japonsku a Spojenych Statoch a dokonca vyse 80 % v Korei.’

Na zaklade uskutoénenych analyz mozno konstatovat, ze EU ako celok zaostava za USA a Japonskom,
a to pokial ide o uroven investicii ® do ekonomiky zaloZenej na vedomostiach, aj ked je uroven investicii
v niektorych ¢lenskych Statoch porovnatel'na ¢i dokonca vysSia ako v tychto dvoch krajinach. Pokial ide
o ukazovatel vykonu ’ EU zaostava za USA, ale stoji pred Japonskom. V roku 2000 predstavovali celkové
verejné vydavky EU na vzdelavanie vyjadrené ako percento HDP 4,9 %, teda podiel, ktory je zrovnatelny
so Spojenymi Statmi (5,0 %) a vyssi ako v Japonsku (3,6 %). Aj napriek tymto relativne pozitivnym Statis-
tikam, ma EU znaéné problémy s nizkou mierou investicii plynucich zo sukromného sektora, predovset-
kym, pokial ide o investicie do vysokoSkolského a d’alSieho vzdelavania, ¢o ¢iastone odraza rozdiely
v systémoch financovania vzdelavania. V porovnani s EU su v USA sukromné investicie do vzdelavacich
inStitucii Styrikrat vyssie (2,2 % HDP v porovnani s 0,6 %), v Japonsku dvakrat vysSie (1,2 %). Okrem
toho st vydavky na §tudenta v USA vyssie nez v prevaznej vicsine ¢lenskych statov EU, a to na vietkych
urovniach vzdelavacieho systému. Najvacsi rozdiel je zjavny prave vo vysokoSkolskom vzdelavani: USA
vydaju na jedného studenta dva az patkrat viac prostriedkov ako krajiny EU.

Dalsim faktorom, ktory s investiciami do vzdelania bezprostredne stvisi je nizky pocet absolventov vyso-
kych §kol v élenskych §tatoch unie. Ak ma byt EU skutoéne konkurencieschopnou ekonomikou, potrebuje
dostato¢ny pocet vysokoSkolsky vzdelanych jedincov, ktorych kvalifikacia zodpoveda potrebam d'alSieho
vyskumu a rozvoja vedy a poziadavkam trhu prace. Z14 situacia sa v tomto smere prejavuje v sekundarnom,
ale aj vo vysokoskolskom sektore. Vysokoskolské vzdelanie ma v EU v priemere 23 % muZov a 20 % Zien
vo vekovej skupine od 25 do 64 rokov. Europska tnia sa tak radi daleko za Japonsko (36 % muzov a 32 %
Zien) a za Spojené Staty (37 % populacie ako celku).®?

Nové vymedzenie kvalifikacie

Bez ohl'adu na pomer prijmov v ramci modelu viaczdrojového financovania vzdelavacich systémov
v jednotlivych Statoch sa rozhodujucim kritériom ich efektivneho vyuZitia stava kvalita poskytnutého
vzdelania merana uplatnitelnostou na trhu prace. Rozvoj ekonomiky §tatu je v ramci trhovych podmienok
nemyslitelny, priam zavisly, od vzdelanych a vysokokvalifikovanych pracovnych sil. Uroveii kvalifikacie

4 Education at Glance: OECD Indicators. 2005 Edition. ISBN 92-64-011900.

Tamtiez.

¢ Kombinovany ukazovatel zahfna parcialne ukazovatele, ktoré sa tykaju investic do R&D, po¢tu vyskumnych pracovnikov,
vedy a techniky, poctu oséb s doktorskym titulom na pocet obyvatelov, investic do vzdelavania, u¢asti na celoZivotnom
vzdelavani, e-governmentu a tvorby hrubého kapitalu.

Kombinovany ukazovatel vykonu zahfna nasledujuce zlozky: celkova produktivita prace, vykon v oblasti vedy a techniky,
e-commerce a uroven dosiahnutého vzdelania populacie.

Education & Training 2010. The Success of the Lisbon Strategy Hinges on Urgent Reforms. Spoloéna sprava Rady EU
a Komisie EU, Brussel, 2004.
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pracovnej sily bezprostredne ovplyviuje produktivitu prace, efektivnost a nasledne uvadzanu intenzitu
ekonomického rastu. Vzdelanie a ziskana kvalifikacia sa uz dnes stali rozhodujucim kritériom tspesnosti
a v blizkej buducnosti nepochybne budu stale viac plnit akusi selekénu funkciu. Nekvalifikovana pracovna
sila schopna vykonavat len rutinné, monotonne a opakujuce sa prace s nizkou, alebo ziadnou pridanou
hodnotou, nema na trhu prace, ktory vyZaduje inovativny pristup k rieSeniu problémov, schopnost dyna-
mického reagovania na zmeny, rychle prisposobovanie sa najnovS§im vydobytkom vedy a vyskumu, novym
Spickovym technologiam, pracu v medzinarodnych timoch a v neposlednom rade celozivotné vzdelavanie
sa, Ziadnu Sancu a perspektivu.

S renesanciou hodnoty a vyznamu vzdelania sa tak o slovo hlasi aj potreba nového, dobe zodpovedaj-
uceho vymedzenia kvalifikacie. Kedysi profesional, odbornik, chdpany ako ¢lovek, ktory dokladne ovlada
pozadovanu sumu poznatkov daného odboru, pozna genézu vyvoja nazorov a technologicky vyvoj vo
svojej oblasti, je dnes prezitkom. Uzko profesijne orientovany $pecialista, okrem §pickovych tzv. symbo-
lickych analytikov, ustupuje poziadavke komplexnejSie, univerzalnejSie vzdelaného pracovnika, nasledne
pripraveného a schopného riesit nielen ,,svoje” témy, ale podiel'at sa na praci, kooperovat a rozhodovat
aj o prienikovych oblastiach suvisiacich s vlastnou profesiou.

Kuvalifikaciu je v tomto kontexte potrebné rovnako chapat konkrétno-historicky. Ako kategoriu, ktora
je prirodzenym vysledkom spolocenského vyvoja a rastu jeho komplikovanosti v dosledku spolocenskej
del'by prace. VSeobecne mozZzeme pod pojmom kvalifikdcia chapat schopnost vykonavat urcitu pracovnu
¢innost, pripadne sihrn ¢innosti, ktoré v urcitom Case a priestore spolo¢nost pre vykon niektorych povo-
lani vyZaduje.

V dosledku pravdepodobného predlZzovania priemernej dizky pracovného Zivota, stale rychlejsich
technologickych zmien, zasadnych ekonomickych a Strukturalnych transformacii aj vyspelych trhovych
ekonomik, ktoré charakterizuje narast dolezitosti tercialneho sektora a tym zvySovanie vyznamu ['udskych
zdrojov, sa vytvara rozsiahly priestor na stupajuce naroky na kreovanie, udrziavanie a revitalizaciu l'udského
potencialu. Nové poziadavky na schopnosti ¢loveka, jeho rozsah vedomosti a teoretickej (potencialnej)
pripravenosti, zru¢nosti a sposobilosti, bude uz v najblizSej buducnosti sposobovat, zZe I'udia budu CastejSie
obnovovat svoje schopnosti a kvalifikaciu. Tieto trendy kladu prirodzene novy rozmer aj samotnému pris-
tupu a doterajSiemu vymedzeniu kvalifikacie ako takej. Kvalifikacia definovana ako ,formalne dosiahnuté,
urcité a popisatelné vedomosti“ ® prestava byt ucinnym a efektivnym nastrojom kompetentného spravania
a konania vo svete, ktorého dominantnym imperativom sa stava flexibilita. Hlavnym kvalifikacnym znakom
sa tak stala permanentnost vzdelavania sa, schopnost neustale si osvojovat a prijimat nové poznatky,
snaha vidiet problémy v roznych suvislostiach a pristupovat k ich rieSeniu netradi¢ne, so znacnou dav-
kou inovativnosti a kreativity. Je preto nevyhnutné po novom definovat kvalifikacné predpoklady a profil
odbornikov, ktori su uplatnitel'ni a Ziadani nielen v jednom odvetvi ekonomiky, ale pdsobia v prierezovych
oblastiach spolo¢enskej praxe.

Sucasny svet prace je vyrazne ovplyvneny globalizaciou trhov, zavddzanim IT do vSetkych oblasti ria-
denia, krat§imi inovacnymi cyklami vyrobkov, rastucou komplexnostou procesov vo vSetkych oblastiach
Zivota. Tieto zmenené podmienky sa stavaju vyzvami pre pracovnikov, manazérov, ale v podstate pre
vSetkych T'udi, ktori si uvedomuju stale rychlejsi proces rozpadu a zaostavania nadobudnutych vedomosti
a potrebu nepretrzitého obnovovania informa¢ného a poznatkového potencialu ako nevyhnutného pred-
pokladu uspesného profesijného a karierového napredovania. Charakteristickou ¢rtou nového chapania
kvalifikacie, nositelom ktorej je ¢lovek, je skutocnost, Ze priprava odbornikov pre trh prace musi byt
sucastou inovacnej politiky podnikov, firiem, organizacii a institucii, ale vzhl'adom na zdroje financova-
nia vzdelavacich systémov, aj Statu. Priprava kvalifikovanych pracovnikov pre nové technologie a naklady
s nou spojené su sucastou investiénych nakladov na rozvoj ¢loveka ako pracovne;j sily. CelozZivotne aktua-
lizovana a obnovovana kvalifikacia sa stava zalezitostou tak samotného pracovnika, ktory si tak rozvija
svoje kompetencie, ako aj zamestnavatel'a, ktory si takouto formou zabezpecuje stabilitu pracovnych sil,

9  SUNTINGEROVA, . 2005. Predpoklady kreativneho rozvijania kIuéovych kompetencii. Manazment 2005. EU Bratislava,
s. 181, 2005.
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vysSiu kvalitu a produktivitu prace. Zasadne sa tak meni filozofia vzdelavania: nejde uz o vzdelavanie na
cely zivot, ale o vzdelavanie po cely zivot.'

Kbvalifikacia podporujica kIicové kompetencie

Medzi zakladné znaky efektivneho systému vzdelavania rozhodne patri podporny vztah medzi kvali-
fikaciou a nadobudnutymi kompetenciami. Perspektivnym sa javi byt rozvijanie kIti¢ovych kompetencii,
ktoré sa nachadzaju a posobia mimo odbornych kompetencii. Ide o celu Skalu sposobilosti a schopnosti
jednotlivca, ktoré s podmienené a modelované skor osobnostnym psychologicko-socidlnym potencialom
konkrétneho ¢loveka. Vyskumy naznacuju, Ze rozvoj odbornej kvalifikacie je zabezpeCovany v prevaznej
miere inStituciondlne, to znamena systémom pevne stanovenych uc¢ebnych osnov, metodickych cielov,
osvedCenymi, a v mnohych pripadoch znacne zastaralymi formami. Podstatna ¢ast kl'ucovych kompeten-
cii (aZ okolo 80 %) je ziskavana cestou ucenia sa v pracovnom procese a socialnym ucenim sa v danom
prostredi.

Kategorii kompetencia sa v poslednom obdobi skuto¢ne venuje zvySena pozornost. Je to v dosledku
spominaného procesu, ktory meni naroky I'udi na pracu. Rastiica Zivotna uroven a vSeobecna miera vzde-
lanosti tento trend stimuluje. Dochadza k citelnému rozvoju komfortu a priestoru pre tvorivé a slobodné
rozhodovanie aj v mimopracovnej dobe. Ludia nie¢o podobné ocakavaju aj od prace a zamestnania. Po-
vodne jednoducha rutinna a monotonna praca sa stava neatraktivna a zaujem o nu znacne klesa. Vd'aka
dynamickému technickému pokroku je algoritmizovatel'na praca prenaSana na technické systémy. Priesto-
rom realizacie Cloveka sa stdva praca tvoriva, ktora je v podobe vysoko kvalifikovanej prace dominantnym
faktorom konkurencieschopnosti.

Urcitym spdésobom mozno konstatovat, ze sucasny systém podpory Iudskych zdrojov sa ubera cestou
stimulacie a rozvoja tych lepSich stranok ¢loveka. Moderny manaZzment prekracuje plnenie svojich zaklad-
nych funkcii daleko nad ramec klasického riadenia a kontroly. Vysoko kvalifikovana tvoriva praca sa neda
naprogramovat, nariadit a jednoducho kontrolovat. Mechanicku , kontrolu tiel®, typicku pre taylorovsky
manazment, nahradza jemna a komunikativna, participativna a symbolicka ,kontrola dusi“.!! Tento pris-
tup ponuka nové rozmery angazovania sa a zapajania pracovnika do pracovného procesu cestou podpory
lojality, schopnosti komunikovat navzajom tak na horizontalnej ako aj vo vertikalnej Urovni, kultivovanim
vztahov v ramci efektivnych timov. Od pracovnika sa dnes oCakava ovel'a viac ako mechanické plnenie
vopred zadanych prikazov klasickymi postupmi. Poziadavkou dna je schopnost vediet uplatnit ovel'a SirSiu
skalu kompetencii.

Pristupy a modely k ich vymedzeniu sa roznia v zavislosti od chapania a definovania samotného pojmu
kompetencia. Kompetenciou sa vo vSeobecnosti oznacuju réoznorodé vedomosti, schopnosti, zruénosti
a osobnostné vlastnosti jednotlivca, ktoré umoznuju uspesné zvladnutie tloh. Tradi¢né definicie kom-
petencie, pochadzajuce z anglosaského prostredia sa zameriavaju predovSetkym na znaky vykonu (tzv.
model KSA - Knowledge, Skills, Abilities). NovSie pristupy kladu doéraz na ,,princip seba-organizovania®,
ktory umozinuje na zaklade schopnosti a osobnostnych vlastnosti spravne mysliet a konat v komplexnom
a dynamicky sa meniacom prostredi.”> Su¢asné vymedzenie kompetencie tak akcentuje procesnost, dyna-
mizmus, rozhodnost a akénost jednotlivca pri zvladani novych, neStandardnych uloh, ktoré treba riesit vo
vopred neurcitom case za tazko predvidateInych okolnosti. Ide v koneénom dosledku o taku dispoziciu
subjektu, ktora zna¢ne prekracuje profesijné sposobilosti a kompetencie (vedomostné, odborné, analytické,
metodické) v prospech socialnych. Medzi socialne kompetencie zarad'ujeme celu §kalu kompetencii suvisia-
cich so zruénostou jednotlivca (oblast aktivizaCnej inteligencie) a rovnako rozsiahly zaber osobnostnych

10 BENCO, J. a kol. 2005. Ekonomika a manazment vzdelavania. EF UMB: Banska Bystrica, 2005. ISBN 80-8083-126-4.

I LIPOVETSKY, G. 1999. Soumrak povinnosti. Praha: Prostor, s. 86. 1999.

2. SUNTINGEROVA, L. 2005. Predpoklady kreativneho rozvijania kIi¢ovych kompetencii. Manazment 2005. EU Bratislava,
s. 180, 2005.
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kompetencii (spojené s emocionalnou inteligenciou). Niektori autori rozSiruju klasifikaciu kompetencii
o tzv. kreativnu inteligenciu, ktora je su¢tom emocnej a akénej kompetencie."

Zaver

Dobre nastaveny vzdelavaci systém by mal vo vdcSej miere akceptovat uvedené trendy a adekvatne
tomu prispdsobovat naroky kladené na odbornu pripravu buducich profesionalov. Vyrazné preferovanie
a posilnovanie odbornych kompetencii, ktoré koreluju s vedomostnou inteligenciou, pretrvavajuce v mno-
hych vysokoskolskych institiiciach dodnes, zniZuje atraktivitu a uplatniteI'nost absolventov, od ktorych
prax o¢akava rozvinuté prave d’alSie kIiCové kompetencie.

Otvorena kvalifikacia, pracovitost (prakticka zru¢nost), kreativita, schopnost kooperacie a porozume-
nia, nadsSenie, motivovanost, obetavost, ochota pomoct, prirodzena vodcovska schopnost, dispozicia riesit
konflikty, komunika¢né zruénosti, lojalita a mnohé d’alSie zlozky spoluvytvaraju skuto¢ne finalnu profesio-
nalitu jednotlivca, vd'aka ktorej jeho hodnota na trhu pracu nadobuda nové, nielen finanéné vyjadrenie.
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Analyza vybranych osobitosti manazmentu cestovného ruchu
a ich aplikacie v praxi

Kristina Mrvova

Abstrakt: Cestovny ruch presiel v poslednom obdobi vyraznymi zmenami sposobenymi napriklad politickymi
faktormi, vstupom Slovenskej republiky do Eurépskej Unie, co sa odzrkadlilo v legislative ako aj vo vyvoji trhu.
Dalsie faktory, ktoré ovplyvnili ¢innost podnikov cestovného ruchu je spravanie sa klientov a zmeny v dopyte
ucastnikov. ManaZéri podnikov cestovného ruchu musia dané zmeny sledovat, predvidat a prisposobovat sa
im. Podnikatelia v cestovnom ruchu si velmi dobre uvedomuju, Ze kvalita podniku priamo suvisi s kvalitou
manazmentu a zamestnancov. Vzhladom na to, musia zmeny a trendy v oblasti manazmentu cestovného ruchu
sledovat aj vysoké skoly, ktoré pripravujii budiicich pracovnikov v danom odbore.

Klicove slova: cestovny ruch, manazment, manaZzer, kvalita, trend, globalizdcia

Cestovny ruch je Zivé odvetvie, v ktorom sa v poslednych rokoch udiali vyrazné zmeny. Nie je to tak
davno, ked' trhové hospodarstvo nahradilo planované a v cestovnom ruchu sa celkom zmenil pristup ku
klientovi. Zmenil sa aj rozsah a kvalita poskytovanych sluzieb. Vo vaéSej miere sa poskytuju doplnkové
sluzby. Nie v poslednom rade nastali zmeny aj v prostredi, v ktorom sa sluzby poskytuju. Materialno tech-
nicka zakladna podnikov cestovného ruchu musi zodpovedat naroc¢nosti klientely a irovni poskytovanych
sluzieb. Osobité podmienky sa kladu na zamestnancov a hlavne na manazérov danych podnikov.

Cestovny ruchu nie je izolovany systém. Prenikd do mnohych odvetvi (stavebnictvo, Skolstvo, zdravot-
nictvo, doprava a iné). Jeho rozvoj ovplyviuju celkové udalosti - politika Statu, bezpe¢nost, terorizmus
a podobne. V trhovej konkurencii rozhoduje bohatost, kvalita sluZieb, ochota ako aj usluznost personalu,
ale hlavne schopnosti manazérov, ktori sa snazia o prosperitu podniku a jeho udrzanie sa na trhu cestov-
ného ruchu.

V korektnom boji o klienta, sa podniky cestovného ruchu snazia na seba upozornit propagaciou, vysta-
vami, tvorbou novych produktov. DélezZité pre manazérov je poznanie potrieb klientov a zmeny v dopyte,
ktoré su v poslednom obdobi dost vyrazné a Casté. Boj o priazen klienta je intenzivnejsi a tvrdsi. Sloven-
ska republika je ¢lenom Europskej Unie, ¢o na jednej strane rozsirilo moznosti pre slovenské podniky
ale vytvorilo priestor aj pre ,,inych hracov® na tomto poli. Postavenie cestovného ruchu vo velkej miere
ovplyvnilo dianie po roku 2001 - prirodné katastrofy, terorizmu. Ludia zacali vnimat potencialne hrozby
intenzivne a strach logicky znizil pocet vykonanych ciest.

Cestovny ruch v Eurépskej Unii

Odbornici v cestovnom ruchu v ramci Europskej Unie neriesia problém, ¢i podporovat malé a stred-
né podniky. Prevazna cast podnikov, 99 %, spada do tejto kategérie. S manazérmi podnikov rozoberaju
vhodnost pouZitia jednotlivych nastrojov na roznych urovniach. Snazia sa tym zmiernit nedostatky trhu
(zavislost na verejnych statkoch, prirodnom prostredi a podobne).

V Slovenskej republike, napriek pomerne bohatej ponuke podpornych programov nie je spokojnost
v radoch manazérov podnikov cestovného ruchu so §tatnou podporou. Vstupom do Europskej Unie muse-
lo prist k zjednoteniu a uprave legislativnych podmienok pre malé a stredné podniky, a teda aj tie, ktoré
posobia v cestovnom ruchu. Cestovny ruchu je sucastou regionalnej politiky jednotlivych ¢lenskych Statov.
Z toho vyplyva, Ze v ramci Europskej Unie neexistuje spolo¢na politika v ramci cestovného ruchu. Po
rozsireni Unie k 1. 5. 2004 vznikol vnutorny trh 25-tich §tatov a viac ako 250 regionov. Slovenska republika
vstupila do Eurdpskej Unie s jedinecnou, atraktivnou a kvalitnou primarnou ponukou. In4 situacia je v oblasti
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sekundarnej ponuky. Jej uroven je v porovnani s konkurenénymi zahraniénymi podnikmi cestovného ruchu
relativne nizka, ¢o je dosledkom slabej dostupnosti vol'nych finanénych prostriedkov.

,Organom Europskej Unie, ktory je spoluzodpovedny za implementaciu politiky podpory malych a stred-
nych podnikov a sti¢asne ma v kompetencii aj cestovny ruch, je Generalne riaditel'stvo pre podnikanie, ktoré
ma vytvorené oddelenie cestovného ruchu.“' Spominany organ Eurdpskej unie ponuka financéné nastroje
podpory programovych schém, zamerané na eliminovanie nedostatkov vo financovani. Na roky 2002-2006
za Ucelom zvySovania konkurencieschopnosti bol iniciovany ,,program vyskumu a rozvoja“. Jeho cielom
je financovanie vyskumnych, inova¢nych aktivit a novych procesov v objeme 300 mil. eur. (5)

Napriek postupne sa zlepSujucej situacii, bude proces zvySovania kvality sekundarnej ponuky v cestov-
nom ruchu mat dlhodoby charakter.

Funkcie a rizika manazmentu cestovného ruchu

Manazéri podnikov cestovného ruchu musia denne rieSit problémy, ¢init rozhodnutia, stanovovat ciele,
kontrolovat smerovanie podniku. Mimoriadne doélezita je komunikacia

na vSetkych urovniach podniku. Cestovny ruchu je odvetvie 'udi pre T'udi, priCom uroven komunikacie
priamo ovplyviuje vztah medzi manazérmi a pracovnikmi ako aj pracovnikmi a klientmi. Praca s Tudmi
je jednou z najkrajsich a najtazsich zaroven.

ManazZment cestovného ruchu sa riadi pravidlami tak, ako manazment akéhokol'vek socialneho systé-
mu. Predstavuje vzajomné vazby (ako v ramci systému, tak s okolitym prostredim), ako aj funkcie a ulohy,
ktoré sa neustale opakuju. DalSou jeho ¢rtou je systematickost. MoZeme teda konstatovat, Ze manazment
cestovného ruchu predstavuje proces systematického:

- Planovania - stanovenie operativnych a strategickych ciel'ov, urCenie zdrojov na ich dosiahnutie,

- Organizovania - tvorba vhodnej organizacnej Struktury, plnenie cielov a uloh,

- Riadenia - prepojenie vSetkych ¢innosti, nutnych vykonavat za ucelom ziskania a udrzania si Ziadanej
pozicie na trhu (marketing, riadenie financii, informacii, kvality)

- Kontroly - zber, selektovanie a vyhodnocovanie informacii, pokyny na odstranenie neZelaného stavu
a urcenie cesty na splnenie dlhodobych cielov.

Vysledkom tejto neustalej ¢innosti je dosiahnutie urCenych cielov. (6)

V ramci podnikov cestovného ruchu manazment riesi niekol'ko druhov kriz. NajcastejSie:

a) Frustracia - v pripade dlhodobého absentovania uspechu a velkého finanéného zatazenia podniku,
nastava zuZenie podnikatel'ského priestoru,

b) Know-how - manazéri neustale musia sledovat trendy, vzdelavat sa a zlepSovat v oblasti riadenia, con-
trolling, marketingu (a to aj na ukor voI'ného ¢asu) a podobne. Na rozdiel od inych odvetvi, ohrozuje
cestovny ruch preberanie akychkol'vek dobrych napadov. Konkurenéna vyhoda v cestovnom ruchu nema
dlhodoby charakter (podniky cestovného ruchu vacSinou nemaju dost penazi na zakupenie patentu,
¢i ochrannej znamky). Manazment musi neustale prichadzat s novymi napadmi a inovovat ponukany
produkt,

¢) Sulad vo vedeni - snaha neustale Setrit naklady, ¢i presadzovat kvalitu zo stany manazmentu nestaci.
S cielom a nariadeniami sa musia stotoZnif zamestnanci a urcité opatrenia musia akceptovat klienti,

d) Zle urcenie cielov - manazéri musia disponovat s dostatoénym mnozstvom informacii na urcenie
smerovania podniku cestovného ruchu a stanovanie realnych ciel'ov,

e) Pretazenie - okrem pracovnej vytazenosti, ohrozuju manazérov a pracovnikov v cestovnom ruchu aj
sukromné a zdravotné problémy, ¢o sa moze odzrkadlit aj v ich pracovnej ¢innosti. Neprijemné je pri
zlyhani to, Ze naprava (v obchode vymenenim chybného tovaru) je vel'mi tazka - zly pocit v hostovi
ostava. (8)

Ako bolo spomenuté, cestovny ruch je nazyvany aj ,,l'udské odvetvie“ - l'udsky faktor zohrava nezastupi-
tel'nu ulohu. Oblast, ktora akoby stale unikala pozornosti manazérov je corporate identity. Ide o zlu alebo

I MARAKOVA, Vanda: Formovanie politiky podpory malych a strednych podnikov cestovného ruchu. Banska Bystrica: EUMB, &. 1.
2004. s. 29.
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slabu identifikaciu sa pracovnikov s podnikom, jeho ciel'mi, imidZom a podobne. Zamestnanci plnia svoje
povinnosti, ale ¢asto nevidia suhrn vietkych procesov v podniku cestovného ruchu a ich vyznam. Uspechy
ich nezaujimaju, pokial maju len garantovani mzdu. Nie je mozZné stotoZnit sa s uspechom podniku, ak
na nich nie su zainteresovani aj zamestnanci a nasledne sa to neprejavi na ich vyplatnej paske. (3)

Kvalita urcujuci faktor

V poslednych rokoch dochadza vo vyvoji sluzieb k zvySovaniu kvality, pokladanej za konkurenény
faktor. Tento trend sa tyka vSetkych podnikatel'skych subjektov v cestovnom ruchu. Klient je scestovany,
vie porovnavat uroven poskytovanych sluzieb a za svoje peniaze chce primeranu kvalitu. Kvalitou rozumie-
me suhrn vlastnosti a ¢iselnych charakteristik sluzby, ktoré ovplyviiuju schopnost uspokojit isté potreby
klienta. Kvalita v cestovnom ruchu prenika do kazdej oblasti podnikatel'skej ¢innosti, musi sa odzrkadlit
v kazdom ukone, kazdej ponukanej sluzbe.

V ramci politiky cestovného ruchu v Slovenskej republike su formulované ciele kvality. Nie su v§ak vhod-
ne stanovené nastroje na jej dosiahnutie. Dany stav si vyZaduje lepSiu spolupracu medzi Statom, podnikmi
cestovného ruchu, organizaciami a zvizmi cestovného ruchu. V ramci podniku manaZzéri stanovia systémy
kvality (TQM, ISO normy a iné), v ciel'ovej destinacii je systém aplikacie kvality narocnejsi. Tu by ulohu
presadzovania a kontrolovania kvality mal prebrat manazment strediska alebo organizacie a zvizy.

Ur¢it uroven kvality nie je jednoduché. Zabraneniu vzniku vel'kych rozdielov v ponimani kvality u jed-
notlivych podnikatel'skych subjektov je stanovanie dodrZiavania noriem zakonom. Ciel'om Statu je urcit
zakladné (minimalne) poziadavky v oblasti kvality. Z mnozstva zakonov a vyhlasok moZeme poukazat
na nasledovné:

- 124/2006 Z. z. (meni sa nim a dopina 367/2001 Z. z.) O bezpeé¢nosti a ochrane zdravia pri praci. Na
kvalitu sluZieb v cestovnom ruchu vplyva aj novelizovany zakon 106/2002 Z. z. O Zivnostenskom
podnikani, ktorym st stanovené vSeobecné a osobitné podmienky podnikania v oblastiach cestovného
ruchu,

- Ochranu spotrebitel'a v cestovnom ruchu zabezpecuje zakon 451/2004 Z. z. O ochrane spotrebitel'a
v zneni neskorSich predpisoch ako aj zakon 281/2001 Z. z. O zajazdoch, podmienkach podnikania
cestovnych kancelarii a cestovnych agentur. Posledny spominany zakon bol novelizovany 186/2005
Z.17.,

- Ubytovacie zariadenia sa musia riadit vyhlaSkou Ministerstva hospodarstva SR 419/2001, ktorou sa
upravuje kategorizacia ubytovacich zariadeni a klasifika¢né znaky na ich zarad'ovanie do tried. Kate-
gorizacia urcuje Standardy, ktoré musia ubytovacie zariadenia splnit, aby ziskali zaradenie do kategorii
a tried stanovené vyhlaskou,

- 314/2001 Z. z. o ochrane pred pozZiarom,

- prirodny potencial je nevyhnutnou sucastou cestovného ruchu. Podnikanie v tejto oblasti upravuju
zakony o ochrane prirody - napriklad zdkon 543/2002 Z. z. o ochrane prirody a krajiny, upravujuci
podnikanie na uzemi Slovenska s prvym stupnom ochrany, alebo zakon 479/2005 Z. z. o uzemnom
planovani a stavebnom poriadku.

Kontrolovanie kvality a dodrziavanie podmienok stanovenych zakonom musia organy na to uréené -
organy statnej spravy. Patria tu napriklad: Statny zdravotny ustav (potravinovy dozor), Technicka inspekcia
SR (dozor na miestach, kde su technicky naro¢né zariadenia - vleky), Slovenska obchodna inSpekéna
komora (ochrana spotrebitela), Slovenska in§pekcia Zivotného prostredia (starostlivost o Zivotné prostre-
die), Zivnostensky urad (kontrola evidencie sprievodcov v cestovnych kancelariach), Dobrovol'na poZiarna
ochrana (jej ¢lenovia vykonavaju preventivne poZziarne kontroly v zariadeniach cestovného ruchu) a d'alSie.
(7

Cestovny ruch je oblast, do ktorej vstupuju medzinarodné spolo¢nosti. V oblasti pohostinstva a ubyto-
vania prenikaju na nas trh medzinarodné retazce ako su Pizza Hut, McDonald’s alebo Holiday Inn, Best
Western a iné, ktoré maju vlastné systémy uplatinovania a hodnotenia kvality. Pre zariadenia prechodného
ubytovania predstavuju konkurenciu nielen svojim produktom, ale hlavne kvalitou, ktora je ¢asto vysSia ako
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u inych ubytovacich zariadeni. Medzinarodné hotelové retazce ak chcu podnikat po celom svete, musia
mat vysoké normy kvality, aby spliiali podmienky v akomkolvek §tate. A tu sa dostavame k problému,
ktory Europska Unia zacala riesit, ale jeho vysledok je zatial v nedohl'adne. Ide o jednotnu kategorizaciu
ubytovacich zariadeni a stanovenie noriem kvality.

Kontrolovanie dodrziavania kvality zabezpeCuje aj Zviz hotelov a reStauracii SR v ramci svojich ¢lenov.
V rokoch 1997-2004 hodnotenie vykonavali Clenovia predstavenstva a dozornej rady zvazu, v roku 2005
bola tendrom vybrata poradenska spolo¢nost Hotel ForYou. Hodnotenie bolo vykonané utajenou navstevou
odbornika v zariadeniach cestovného ruchu. Boli ur¢ené oblasti kontroly a na zaklade stanovenej bodovej
stupnici vyhodnotené. V zariadeniach, ktoré dosiahli najlepSie hodnotenie sa kontrola zopakovala. Dru-
hykrat sa hodnotila sa len uroven poskytovanych sluzieb. Zdvojena kontrola kvality priniesla svoje ovocie.
Je dokazom toho, Ze uroven kvality zac¢ina byt v hodnotenych podnikoch stabilna.

Trendy

V cestovnom ruchu badame zmeny vo vyvoji ako v ponuke aj v dopyte. Samozrejme, musi byt medzi
nimi suilad. Nie je mozZné ponukat nieco, o o nie je zaujem a naopak, Ziadat to, ¢o nie je mozné zaplatit
alebo inak ziskat. Manazéri podnikov cestovného ruchu musia neustale sledovat situaciu na trhu cestov-
ného ruchu, citlivo a veI'mi rychlo na nu reagovat.

Sluzba sa stava konkurenénou vyhodou, ktorou kedysi bola lokalizacia. Dobré umiestnenie podniku
bolo kedysi takmer vSetko. Dnes, pri rychlom zivotnom tempe a dobrou dopravnou dostupnostou Ziada
klient pohodlie, luxus a sluzby na vysokej urovni.

Na nas trh vstupili a nad’alej budu prenikat zahrani¢né hotelové spolo¢nosti, ktoré opédtovne posunu
kvalitu nahor. Tvorcom kvalitne poskytovanej sluzby sa stane pracovnik. Budu kladené pozZiadavky na jeho
vzdelanie, vzhl'ad a ovladanie etiky.

Moderné technologie budu dobijat vSetky podniky cestovného ruchu. Stanu sa zdrojom uspory energii
a sposobom Setrenia prirodnych zdrojov. Technologie umoznia rychlejSiu, bezpe¢nejSiu a zdravsiu pripravu
jedal ako aj ich dlhSie uchovanie. V priprave jedal sa budu ziadat r6zne vone, nové chute a aranZovanie. Na
useku recepcie nové technologie skratia ¢as medzi objednanim a rezervovanim izby, urychlia spolupracu
medzi partnermi. Castejsie vyuZzivanie kariet v hoteli sposobi odosobnenie medzi zamestnancom a hostom
(host pri vSetkych ukonoch vyuziva kartu).

Marketing je uz dnes podstatnou sucastou podnikov cestovného ruchu. Vzhladom na to, Ze podniky ces-
tovného ruchu su malé a stredné podniky, ktoré nedisponuju dostatkom finanénych moznosti na vyuzZivanie
sluzieb roznych marketingovych agentur, tuto oblast pokryva jeden alebo niekol'ko pracovnikov podniku.
Podniky, ktoré budu chciet na trhu preZit, sa obratia na marketingovych Specialistov. Klient Ziada zazitok
a pri poskytnuti dokonalej iltizii ¢asto musia spolupracovat viaceré subjekty.

Najvacsie naklady podniku budu tvorit mzdové naklady, druhé budu naklady na energiu vSetkych druhov
a tretia nakladova oblast bude spotreba potravinovych surovin. (1)

Po teroristickych utokoch roku 2001, ako aj po nepredvidateInych prirodnych katastrofach, ktoré
postihli niektoré letoviska, manazéri musia predpokladat novu etapu cestovného ruchu. Bol zaznamenany
pokles v ramci medzinarodného cestovného ruchu, ale potreba regeneracie tela a ducha v dnesnej dobe
je silna. Zo sucasného stavu mozu ziskat domace zariadenia (pocit bezpecia a blizkosti) a ,,nepoSkodené*
krajiny (konkurenéna vyhoda).

Vplyv globalizacie na manazment cestovného ruchu

Globalizacia predstavuje rozvoj a prehlbovanie medzinarodnych hospodarskych vztahov v celosvetovom
meradle. Spajanie podnikov cestovného ruchu, horizontalnou a vertikalnou integraciou, mnohi povazuju za
jav globalizacie. ,,Globalizacia v cestovnom ruchu je vysledkom rozvoja dopravnych a telekomunika¢nych
technoldgii, vzniku novych trhov a vac¢sich skusenosti turistov.“?

2 GUCIK, Marian: Globalizdcia ako megatrend cestovného ruchu. Banska Bystrica: EFUMB, €. 3, 1999.
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Dosledok globalizacie sa v cestovnom ruchu prejavuje v roznych oblastiach. V doprave ma za nasledok
zmenS$ovanie sveta - zvySenie dostupnosti ciel ovych miest v kratkom Case €i zvySeny pocet prepravenych
cestujucich. S mnozstvom vykonanych ciest suvisia aj viacSie skusenosti turistov, ktori su naro¢nejsi a vd'aka
rozvoju techniky aj informovanejsi. So silnejucou globalizaciou su krajiny nutené ponukat nové cielové
miesta, ktoré ak chcu obstat v medzinarodnej konkurencii, musia ponukat komplexny (globalny) produkt.
Globalny produkt ma vysoku kvalitu a vyhovuje viacerym segmentom trhu, ¢o vytvara priestor pre budo-
vanie globalnej znacky (Pizza Hut, Ramada, Accor a iné) a vyrazného jednotného imidzu. (2)

Manazéri podnikov cestovného ruchu musia poznat a akceptovat proces globalizacie. Nesmu vSak
dopustit uniformitu v cestovhom ruchu. Ta by bola pre podniky cestovného ruchu doslova katastrofou.
Vel'ky doraz popri globalizacii je nutné klast na lokalizaciu. Lokalizacia zdoraznuje rozdiely medzi jednot-
livymi strediskami, oblastami ¢i Statmi. Je to odliSujuci faktor od konkurenéného prostredia a zdoéraznuje
doslova $pecifika, atraktivity v danej oblasti, kulturne odliSnosti. Viete si predstavit, Ze v ramci globalizacie
by sme turistov vitali na Slovensku havajskym rytmom s kvetmi na krku? Co nas odli§uje a robi jedinecny-
mi pre navstevnikov je uvitanie sol'ou a chlebom. To, Ze turista si vyberie ubytovanie v hotelovom retazci,
poskytujucom rovnaké sluzby v Europe, Azii ¢i Amerike, je len vecou kvality sluZieb a konkurencie.

Priprava buducich manazérov cestovného ruchu

Klasické vzdelavanie v oblasti cestovného ruchu v krajinach ako je Franctizsko, Nemecko, Svajéiarsko
alebo Taliansko zahrnovalo niekol’koro¢né zahrani¢né pobyty. ManaZzéri si hl'adali nové pracovné prilezitos-
ti za ucelom ziskania novych vedomosti a zlepSenia jazykovej oblasti. ManaZér nemoze ¢akat so zaloZenymi
rukami a dufat, Ze jeho vedomosti budu stacit na ¢o najdlhsi ¢as. Je nutné neustale sa zdokonal'ovat (kurzy,
zahraniCné straZe, ¢asopisy) a to isté musi vyzadovat aj od svojich zamestnancov.

Dobru pripravenost v odbore cestovného ruchu zabezpecuju v Slovenskej republike stredné a vysoké
Skoly. Prave vysoké §koly maju vyrazny vplyv na buducich pracovnikov v cestovnom ruchu. Vzhladom
na meniaci sa trh musia aj tieto subjekty sledovat poZiadavky trhu a tomu prisposobit proces edukacie.
Mimoriadne dolezita je spolupraca medzi vysokou Skolou a podnikatel'skym subjektom. Manazér podniku
cestovného ruchu moze poskytnut mnozstvo informacii o vyvoji v danom obdobi ako aj poziadaviek, ktoré
kladie na pracovnika a ktoré si vyZzaduje momentalny stav v cestovnom ruchu.

Sucasna prax manazmentu v cestovnom ruchu si vyZaduje sebavedomych, dynamickych, kreativnych,
rozhodnych, pozitivne mysliacich mladych T'udi s ovladanim diplomacie. Va¢Sina tychto vlastnosti nie
je vrodenych, a preto je to na vychove a posobeni pedagdégov. V pripade spozorovania manazérskeho
talentu u Studenta je nutné rozvijat ho a to prispésobenim zadanych uloh, umozZnenim vykonavania praxe
a podobne. Prave vykonavanie praxe je akoby bludny kruh. Je nevyhnutné najst sulad medzi Studentom,
vysokou §kolou a podnikom cestovného ruchu. Treba si uvedomit, Ze podniky, ktoré su ochotné prijat
Studentov na prax (nie su vSetky podniky) mozZu popri vynaloZenej starostlivosti o Studenta pocas praxe
ziskat buduceho pracovnika. Malo by byt v zaujme vysokej §koly ziskat ¢o najvacSie mnozstvo partnerov
poskytujucich prax a vyslat Studentov na ¢o mozno najdlhSie obdobie (treba si uvedomit, Ze 1 mesiac je
malo, zvlast u zahraniénych partnerov). Student tak ziska nielen neocenitelné odborné skusenosti, ale aj
samostatnost.

Jednoznaénou poziadavkou z praxe je schopnost absolventa pracovat v skupinach a viest kolektiv.
Dolezité je ovladanie cudzich jazykov.

Poziadavka zo strany manaZérov na absolventov je aj profesionalita. Jej rozvoj je mozZné zabezpecit
formalnou vyucbou ako aj neformalnym spdsobom. Vo vyu¢ovacom procese sa musi pamatat na organi-
zaciu riadiacej prace manazéra a pestovat zmysel

pre povinnost. V pripade neformalneho ziskavania profesionalnych zruc¢nosti je vhodné zabezpecit
stretnutie, besedu s odbornikom z urcitej oblasti cestovného ruchu. (4)
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Analysis of the selected tourism management peculiarities and their application in praktice

Anotation: Tourism has recently undergone significant changes evoked by the political factors, for instance,
Slovakia's accession to the EU which influenced legislation as well as market development. Tourism clients’
behaviour and changes in their demands also influence functioning of tourism enterprises. Managers of tourism
enterprises have to follow the changes foresee them and adapt to them. Tourism entrepreneurs are aware of the
fact, that the quality of the enterprise is interconnected with its management: and employees. That is why it is
very important that higher education institutions preparing tourism specialists also follow the latest changes
and trends in the field of tourism management.

Key words: tourism, management, manager, quality, trend, globalization
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Simulac¢ni hry - prinos pro vyuku ekonomie
Veronika Nolcova - Pavel Hradecky

Abstract: V nasem clanku chceme predstavit produkt, ktery pouZivame pri vyuce na nasi skole, kterym je
simulace nazvand ,The Global Marketplace®. Jednad se o podnikatelskou simulaci, kterd integruje teoretické
znalosti z marketingu, managementu, financi, Fizeni vyroby, Fizeni lidskych zdrojii a dalsich podnikovych
cinnosti, které slouzi jako zdkladna pro prijimand rozhodnuti. Tato simulace je realizovdna prostfednictvim
internetu v obdobi nekolika tydnii (10).

Klicova slova: simulace rizeni podnikovych procesi, internet, Marketplace, pocitacovd podpora vyuky

Business simulation belongs to modern methods that are used for effective support of educational
process at Universities. This kind of simulation game is a tangible example of a process that contributes
to complete understanding of main links within corporate management and is used particularly for exer-
cising of certain activities in decision making process. The model is created in the way to allow us follow
the changes of output parameters based on the different outcomes of taken decisions.

Needless to say, it is very necessary for schools to be well equipped with computers (both hardware
and software wise). Only then, the next generation will be introduced into hot news and possibilities of
utilisation of modern technique. In these days it is possible to use computers for a large scale of activities
and the Internet connection can amplify them. Any user of the net is able to visit any server on which
information is located. This ability to reach data everywhere in the globe allows for implementation of
international real time simulations used for education.

During last years we were using several simulation games (such as Markstrat, Euromanager, The Global
Marketplace) at our Department of Economics and Management of Chemical and Food Industry. After
years we have selected The Global Marketplace as one with highest ratio between value and money, end
even students like it and want to participate several times. It can be described as a complex simulation ex-
ample of business games. It was created by the team of Professor Ernest Cadotte from Knoxville University
and nowadays it is offered by Innovative Learning Solutions. Participants of the simulation are divided
into groups of six teams that represent one virtual world and compete against each other during several
weeks. Each week comprises of one quarter of our standard year and teams are making decisions based
on their knowledge of marketing, planning, finance and production, human resource and quality manage-
ment. Those decisions are sent via Internet to the central computer which applies certain algorithms for
their evaluation. As this simulation is played globally all communication is held in English which allows for
better comparison of teams across the globe and enforces Czech students to communicate in English.

After the decisions of the previous quarter are processed teams obtain the resolutions and their deci-
sions impacts from which they receive information necessary for their future decisions. In order to provide
an efficient decision making, teams have to analyse wide range of data from different areas of business. We
cannot forget to mention that the abundance of information provided increases as the game progresses.
In order to be successful it is crucial that each participant comes with the best solutions for areas of his
responsibility. Due to this fact it is necessary to form a cooperating and well organized team.

During the simulation participants enter stock markets and look for additional sources from inves-
tors. Because they take such investing possibility in consideration they have to create business plan to be
later presented to the board of investors. Based on the quality of the plan they receive certain amount of
money.

At our department we use this simulation for the fifth year students majoring in Economics and Man-
agement, as well as for doctoral studies. The game allows the students to get complex view of enterprise
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economics and management and allows them to link theoretical knowledge that was acquired during
previous studies.

To be honest, there is still one negative quality of the game for Czech students. Americans claim that
they have put the game online to allow everyone to participate without necessity to install any software
to local computer. Yet in the Czech Republic the Internet connection is still either slow or expensive, so
it is hard to perform decisions from home. However we hope that in the near future even this obstacle
will be overcame and students will be able to participate and learn more from their mistakes even though
only virtual ones.

If you are interested in participating in the game you can contact us or you can find more information
on: http://www.marketplace-simulation.com
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Abstract: In our article we would like to introduce one of the products that we are using at our University.
This is a simulation game called “The Global Marketplace”. The Global Marketplace is a comprehensive
business simulation that illustrates and integrates theoretical knowledge of marketing, management, finance,
production planning and other spheres of business that serve as a base for decision making. The simulation is
played via Internet during several weeks.
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Trzni prostredi, vychova a vzdélani

Jaromir Novak

Abstrakt: Vychova a vzdeéldavani probihd ve slozZitych podminkdch. Tyto podminky jsou rychle se vyvijejici
a prudce se ménici. Soucasné trzni prostredi je ne zrovna prdtelské pro lidi. Procesy v okoli systému vychovy
a vzdeélavani jsou determinantami. Je obtiZné integrovat rostouci vzdjemnou zavislost ¢loveka a jeho vzdjemné
odcizeni. Student je clovék a je objektem i subjektem piisobeni pedagoga, predevsim jako vychovatele.

Klicova slova: vychova, vzdéldni, spolecnost, okoli, ucitel, student, skolstvi, trzni prostredi

Uvod

A¢ jsme narod Jana Amose Komenského, mnoho se jeho uéenim nezabyvame. Vlastné pro¢ taky,
kdyz J. A. Komensky zil pred nékolika sty lety v dobach kdy nebyla elektfina, auta, poc¢itace a mobily.
Obcas si jeho osobnost pfipomeneme ke Dni uciteldl 28. bfezna. A pfesto jeho odkaz je trvaly, jako je
trvala existence ¢lovéka v proménach ¢asu a v ménicich se podminkach. Clovék je svoji podstatou stejny,
jen jeho mysleni a jeho jednani je jiné, je modifikovano novymi informacemi, novymi podminkami, které
ho obklopuji. Slova o vychové se sice pouzivaji, ale nékdy se maji spiSe na mysli postupy rozhodovani
a zpracovani informaci. Budeme-li se zabyvat vychovnou strankou pfi vzdélavani, je tfeba si poloZit Sest
zakladnich otazek (metodické vyuziti metody Sestislovného grafu) a také na né hledat odpovédi. Tyto
otazky jsou: CO je vychova? PROC vychovavat? KDO ma vychovavat? JAK vychovavat? KDY vychovavat?
KAM smérovat vychovné ptisobeni?

Hledat odpovédi neni jednoduché. Shoda mozna bude v obecné roving, v konkrétnostech se budou

Problém vychovy existuje, je naléhave€jsi, nez kdy predtim. Vysledkem naSeho konani je realizace
néjakého rozhodnuti a rozhodnuti je disledek transformace informaci naSimi smysly, rozumem a city.
Sviij podil na modifikaci rozhodovani ma nase minuld i soucasna vychova. Vzorce naSeho chovani. A také
okoli rozhodovani. Autor se pokusi stru¢né€ naznacit vlivy - vychovné okoli - které plisobi na ucitele a na
vychovu zejména mladé generace na vysokych Skolach a které by manazefi i u¢itelé méli brat v uvahu.
Kazdy ¢lovék je manazerem, protoze fidi alespon sebe sama. ManaZer je nejen odbornik na ,odborné“
fizeni, cozZ se Casto takto zuzené€ chape. Ale je predevsim tim, kdo vede lidi, kdo je také nepretrzité vycho-
vava. Také ve styku s nimi vychovava i sam sebe. Jde o dvoustranny proces.

Hodnotova orientace

Hodnotova orientace ma vyznamné misto v chovani a jednani ¢lovéka, v jeho motivaci. Hodnoty pro
¢lovéka jsou staré jako lidstvo samo. Neustale se vyvijeji a méni, jsou povahy dusevni a materialni, indivi-
dualni a kolektivni. Souviseji s prostfedim obklopujicim ¢lovéka, s jeho v€kem, pohlavim, z4jmy, statusem
apod. Nékteré hodnoty jsou zakladni - potrava, teplo, spanek, laska, porozumeéni, jistota, bezpeci, zdravi,
svoboda, mir, pratelstvi, pravda, vzdé€lani, zajmy a konicky.

Na vysokou Skolu prichazi ¢lovék, ktery je do jisté miry hodnotové orientovan, ale také v tomto postpu-
bertalnim véku ,,hleda své misto na slunci®. Potfebuje dale orientovat ve sloZitych podminkach vysoké skoly,
v novém prostiedi. Chce také aby mu bylo pomahano v jeho odborné i lidské orientaci. Je tomu zpravidla
piistupny. Chce, aby mu bylo naslouchano a to nejen pii zkouskach a vyZzadovanych odpovédich. Rada
absolventl vysokych kol bude také postupné zaujimat fidici funkce a ovliviiovat déni ve spole¢nosti.

Dnesni podminky pro hodnotovou orientaci jsou sloZité. Clovék je stale méné soucasti lidské spoleé-
nosti v rovin€ ducha. Je spiSe a stale vice jakoby ¢islem, informaci. Jakoby byl stale vice soucasti dnesnich
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informacnich systému, jehoZ mysleni je pod rouskou svobody informaci, t€émito ¢asto modifikovanymi az
spekulativnimi informacemi, ovliviiovano. Clovék je pfedmétem trznich mechanismd, stava se zboZim.
Stavame se nebo jsme se mozna jiz stali zajatci svych produktl, vymysli a manii. Mame dnes dostatek
moznosti vnimat Zivot v jeho lidsky nejprostsi podobé? Nejsme spiSe otroky a zajatci jeho devalvované
materialni podoby? Kolik informacénich zdroji a jakym zplsobem a vlivem plisobi na studenta!?

Vliv masmédii

Prostifedky masové komunikace sehravaji v dnesni globalizované spole¢nosti stale vétsi roli. Kromé
kladnych stranek maji i své stranky zaporné.

Denni tisk, i kdyz se chlubi svoji nezavislosti, je vZdy zavisly. Je zavisly na po¢tu prodanych vytiska
a tedy zajmu Ctenard, na reklamach firem, na vlastnicich, na sponzorech a na téch, ktefi noviny pisi. V di-
sledku této ,,nezavislosti“ pak je jasné, Ze nabidkou informaci a jejich modifikovanim - vlastné vychovné
pusobi na ¢tenare. Ucitele i studenty. Obdobnou funkci maji i televize, rozhlas, internetové deniky. Televizni
stanice maji svoje predurceni. I vefejnopravni televize plni néjakou svoji funkci. Skladba poradd, obsah
i jejich informacni a emoc¢ni ztvarnéni, jejich zarazeni do vysilaciho schématu, je zamérna. Zamérné je
také i ohlupovani lidi podavanymi informacemi.

Zpravodajské relace maji poskytovat objektivni a vyvazené informace. Podivame-li se zejména na hlavni
zpravodajské relace, pak lze fici, Ze jsou to spiSe ,.krvavé noviny“, nez televizni noviny. VEtSinou se dovida-
me, jaka nesStésti a nasilné akce se staly, politici si vy€itaji vSechno mozné i nemozné, majitelé a manazeri
tuneluji, hvézdy uméni se rozvadéji apod. Hrdinové prace, vynalezci a lidé vyznamné i méné€ vyznamné
prospésni ostatnim lidem jakoby ve spole¢nosti nejsou a tak se vlastné hodnoty tvofi ,,samy“. A vSichni
touzi po penézich, protoze i zabavné soutézni porady jsou o penézich. Sportovni pfenosy ze soutézi
a prestupy hracu, vysledky utkani pred koncem soutézi, zejména fotbalovych muzstev, jsou modifikovany
penézi. Reality show také. Jaké mysSlenky pak ma student ¢i ucitel?

Priklady tahnou

Na studenta i ucitele rizné priklady ptisobi riiznym zplisobem. Pro nékteré je to priklad k nasledovani,
pro nékteré pak priklad zavrzenihodny a pro nékoho pak impuls k marnosti snazeni, pohrdani ¢i k fata-
lismu.

Priklady chovani politikd, a to nejen vrcholovych, ukazuji, Ze poctivou praci se neda prijit k penézim.
Politika je predevsim kazdodenni péce o blaho lidi jakoZto ¢lent lidské spole¢nosti. A misto toho je
prezentovana nesmifitelnost nazorti a viid¢ich myslenek, neuznavani nazor druhych, §ifeni nenavisti
vuci jiné nazorové orientaci, pohrdani oby¢ejnymi lidmi a davany navody ke kradezim i kdyz v duchu
zakona. Politici stihnou vykonavat nékolik zaméstnani, zpravidla dobfe placenych - je to vzor!? Kde je
ucta k poctivé praci?

Také zplisoby fizeni nékterymi manaZzery, jednani vlastnikii firem, ukazuji co je prosty clovék a jak se
da pristupovat k Zivotu, jak se da prichazet k majetku, jak se da obchazet ¢i poruSovat zakon. A pritom
vyvaznout bez trestu nebo jen s malym trestem.

Konkurence, ktera je vydavana za motor ekonomického rozvoje se ¢asto dé€je v duchu ,.kdo z koho“, ¢i
jak piSe prof. Zdenék Soucek: ,,seZer nebo budes sezran!®.

Podivné jednani strazci zakonu v riznych funkcich rovnéz vzbuzuje nelibé otazky a odpovédi.

Pfijmy lidi jsou velmi nerovnomérné a rozdily jsou velké a stale se prohlubujici. Jak chapat udaj, ze
12 000 Cechii jsou dolarovi milionafi? Jen prace byla toho pfi¢inou? Jaké jsou pfijmy mnohych umélct
a sportovct? Co si ma myslet nezaméstnany? Zpévak vydéla za jeden veCer podstatné vice, nez vydéla
treba kucharka ve Skolni jideln€ za cely rok. Jaké hodnoty pro spolecnost jsou prinaseny témito profesemi?
Jaka je to spravedlnost? Jaké stopy to zanecha na psychice ¢lovéka a jeho jednani?

V kazdé dobé platila pravidla slusného chovani, spolecenského styku. Je tfeba si pfiznat, Ze dnes pfi-
chazeji na vysokou Skolu studenti, ktefi je neznaji a pak také nedodrzuji. Nejde o noSeni cylindru ¢i fraku,
ale o prosté pozdraveni, umét poprosit, podékovat, pozadat o prominuti apod.
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Role osobnosti v pisobeni na studenty je v dneSni dobé€ jina, nez byvala. Je viibec mozZna vyznamna
role osobnosti v dneSni atomizované spole¢nosti? A jaké osobnosti? Vzorem jsou spiSe umélci a sportovci,
nez lidé prace a lidé vefejné prace-politici. K zamysleni je také nékdy zvlastni glorifikace osob verejné
znamych za velkého ptsobeni médii. Pri této pfileZitosti stoji za zminku osobnost Napoleona Bonaparta.
Jeho genius a vojeviidcovsky talent je historicky znam. Je vSak také znamo, Ze jeho vinou zahynuly statisice
lidi - je tedy masovym vrahem. Proc€ je oslavovan?

Pro¢ dnes glorifikujeme osobnosti, které umoznily rozkradani republiky a ztraty, které jsou nenavratné.
A to jak v oblasti materialni, tak v oblasti mravni?

Tradice

V dobé globalizace se stavame své€toobcany, klanime se cizim vzorim, mnohdy velmi nekriticky. Pro¢?
Svét lidi je prece sloZen z osobnosti kazdého ¢lovéka, jeho jedineCnosti a ne jeho unifikace, o kterou je
mnohdy usilovano. V historii naSich narodu jsou skvéla mista. Pfipomenme si jen takové osobnosti jako:
Premysl Otakar II, Karel IV, Jifi z Podébrad, Mistr Jan Hus, Jan Amos Komensky, Jan Zizka.

Kulturni a technicka vyspélost jiz pred rokem 1918 a po ném nasi republiku radila na pfedni mista
sveta.

Role a uspéchy nasSich legii v Rusku za prvni svétové valky jsou podcenovany. Schopnosti nasSich vojaku
na vSech frontach za II. svétové valky mohou byt také zdrojem nasi hrdosti.

Nase narody zatim piezily po staletich bojil o existenci. To je dilkazem nasich schopnosti. Zel chybi
nam hrdost a mame mnohdy lokajské chovani. A pfitom uplatnéni naSich lidi ve svét€, jejich schopnost
improvizace je mnohdy az pfisloveéna.

Kde je naSe kdysi proslulost v oblasti jaderného elektrarenstvi, automatického obrabéni a tvafeni, trys-
kovych stavi? Vyrabéli jsme nejvétsi Kaplanovy turbiny na svété, gely na kontaktni ocky, uspé€sné diesel-
lokomotivy, tramvaje, terénni nakladni vozy. M¢li jsme vysoce produktivni mechanizované zemé&délstvi.
Vyvijeli jsme nova 1éCiva na sv€tové urovni.

Co zbude dalSim generacim po nas? Dalnice, supermarkety, cizi automobilky?

Problém nasili

Je prokazatelné, Ze kvantitativné i kvalitativné dochazi k ristu nasili. Zde je vhodné si pfipomenout
Ericha Fromma, ktery definuje nasili jakozto disledek nezitého a zmrzaceného Zivota a to diisledek nutny.
Clovék, ktery nemiize tvofit, musi nicit.

Cast spoleénosti se rozhofcuje nad zlociny, ale neni schopna je vykofenit, ba naopak mocenské elity
politické i ekonomické samy vytvareji pro n€ podminky. Rostouci nerovnosti mezi lidmi jsou také zdrojem
nasili.

Nezaméstnanost je rizikovym faktorem. Clovék nema moznost potiebné seberealizace, je frustrovan,
jeho zajisténi je na hranici odfikani ¢i chudoby, nedistojného zivota. Lidsky potencial se tak nechava
lezet ladem, ¢lovék neni zdrojem a tviircem, stava se ,,spotfebitelem®, hrozi rozpad osobnosti se vSemi
dusledky.

Dalsim rizikovym faktorem je rostouci nejistota a beznadéj z budoucnosti. Spoleénost nema vizi distoj-
nou Clovéka, nema pozitivni predpovédi. Informace, které clovék o svété dostava, jsou prevazné negativni
a také negativné plisobi na zdravi télesné, dusevni i socialni. Clovék je jen nepatrnou éasteckou.

Roste monopolizace hybnych sil dneska a zitfka, jako jsou ekonomika, technologie, informace, politika,
vojenska sila. Cast hybnych velmocenskych sil se snazi o svétovladu. Trzni mechanismy selhavaji. V této
snaze o monopolizaci a o rist moci je skryt zarodek budouci mozné destrukce.

DalSim problémem je na jedné strané rist bezmoci a na strané druhé riist moci. Tyto procesy jsou
promichavany a prostupuji se. Mocni se stavaji bezmocnymi a bezmocni se stavaji mocnymi. V disledku
rozvoje techniky a technologii roste sila jednotlivce, ktera se miZe projevovat a také projevuje destruktivné
s velkym dopadem na okoli (pfipomenme si roli pilott 11. 9. 2001 v USA, sarin v metru Tokia, vydéracstvi,
bombové utoky, zabijactvi), a statni moc je vici tomu ¢asto bezmocna. A to i proto, Ze je nemocna svou
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moci. Je nutno si pfiznat, ze valku proti terorismu nelze vyhrat, pokud nebudou odstranény jeho priciny,
odstranovany kfivdy kolem nas. Pouhé odstranovani dtsledkd je malo uéinné.

Zavér

Ma viibec smysl vychovné plisobit? MlzZe pedagog néco ovlivnit? Myslim si Ze ma. I kdyz je to velmi
obtizné a mnohdy boj s vétrnymi mlyny ¢i sysifovska prace. Pritom je mozné sklizet i smich ¢i despekt.

Nejsme ve stadiu, kdy potfebujeme néjakého nového Jana Husa? Nového Jana Amose Komenského?
Nebo zasah Svatého Vaclava v Cele blanickych rytira?
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Market Environment, Pedagogy and Education

Annotation: Education and pedagogy proceeding is in dificult conditions. These conditions are very rapidly
developing and too very variable. Processes of education and pedagogy are determinants. Is dificult to integrate
growing dependence of man and his interaction disaffection. The student is normal man and he is by object
and too subjekt of teacher activities, especially as pedagog.
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Vyznam controllingu pro financ¢ni rizeni

Milana Otrusinova

Abstrakt: Hlavnim cilem cldanku je poukdzat na vvznam controllingu pro financni vizeni firem. Véda i praxe
Jjsou dnes zajedno v tom, Ze controlling je pevnou a neopomenutelnou soucdsti moderni koncepce rizeni podni-
ku. Za zakladni cil controllingu je povaZovdano prispéni k zajisteni Zivotaschopnosti podniku, jde o specifickou
koncepci podnikového financniho rizeni, zaloZenou na komplexnim a organizacnim propojeni pldanovaciho
a kontrolniho procesu. Fungujici systém controllingu se neobejde bez kvalitnich vstupnich informaci, které jsou
prezentovany ve vykazech financniho ucetnictvi. Informace a jejich vhodné zpracovdni jsou cennou devizou
kazdé spolecnosti.

Klicova slova: controlling, financni rizeni, financni ticetnictvi, financni analyza, icetni informace

Vyznam slova controlling

Controlling - zdzracné slovo, které nekterym lidem zni jako zdchrana firmy, pro jiné je to jen dalsi modni
slovo, které je vhodné v urcitych situacich pouzivat. Co se vsak pod timto pojmem skryvd, respektive, co si kdo
pod timto terminem predstavuje?

Podivejme se tedy na vyznam slova controlling: k pojmu controlling nelze najit jednotny vystiZzny
¢esky jednoslovny ekvivalent, proto tento vyraz nebyva piekladan. Slovnim zakladem vyrazu controlling
je anglické sloveso ,,to controll®, k némuz Ize priradit dva vyznamy. Prvnim vyznamem je fidit, ovladat,
druhym vyznamem pak kontrolovat. Controlling nelze ztotoznovat se slovem kontrola. Jde o specifickou
koncepci podnikového fizeni, zaloZenou na komplexnim informaénim a organizaénim propojeni planova-
ciho a kontrolniho procesu. Definic controllingu je cela fada. Docela vystizna je nasledujici charakteris-
tika: Controlling je proces, zahrnujici systém pravidel pro dosazeni firemnich cilii, ktery zabranuje prekvapeni
a véas dokdZe upozornit na potenciondlni problémy. Controlling tedy zahrnuje nejen obraz o skutecnosti,
ale i ocekavané finanéni, technické a ekonomické cile - ukazuje smér vyvoje a registruje odchylky, nakolik
se skutecnost li§i od ocekavanych cilti a zamért. Pfitom se nejedna pouze o strategické a celofiremni cile,
ale i o dil¢i cile na riznych stupnich fizeni.

Controlling 1ze v soucasném pojeti chapat jako metodu fizeni nebo jako systém doplnujici fizeni
organizaci, jehoZ smyslem je zvysit u¢innost systému fizeni neustalym srovnavanim skute¢ného priitbéhu
podnikatelského procesu se Zadoucim (planovanym, o¢ekavanym) stavem a naslednym vyhodnocovanim
vznikajicich odchylek a aktualizaci cilli. Fungujici systém controllingu se neobejde bez reportingu jako
systému mnoha vnitropodnikovych vykazi a zprav o vyvoji podniku jako celku, i jeho zakladnich organi-
zacnich jednotek. Reporting Ize charakterizovat jako komplexni systém zpravodajstvi poskytujici informace
internim i externim zainteresovanym organtim, skupinam i jednotliveim o vSech aktivitach podniku, které
jsou dulezité pro jejich rozhodovani. Ukolem reportingu je vytvofit relativné komplexni systém ukazatelil
a informaci, které jsou z hlediska fizeni rozhodujici a usporadané podle potieb jejich uzivateld.

Je zfejmé, Ze obsah controllingu neni novy, jedna se v podstaté o Siroce aplikovanou metodu fizeni. Tyka
se vSech firemnich ¢innosti, controllingovym ukolem je pribézné, systematické propojeni v§ech udalosti
a podavani obrazu o stavu firmy, o jejim fizeni, o probihajicich procesech. V pfipadé vyrobniho podniku
je zakladem naplanovani (stanoveni, odhad) kolik ¢eho vyrobit, prodat a s jakym hospodafskym vysled-
kem, abychom dosahli téch cilli, které jsme si naplanovali. Na to navazuje dlsledné fizeni jednotlivych
¢innosti tak, abychom skute¢né ke stanovenému cili dospéli. V kazdé organizaci je zpravidla nékdo, kdo
se stara o financ¢ni fizeni a finanéni analyzy. I tento jeden ¢lovék muliZe do jisté miry naplnovat podstatu
controllingu, o controllingovém systému je vSak mozné mluvit az tehdy, ma-li firma vybudovany, fungujici,
uceleny a koordinovany informacni systém pro:
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= planovani - dikladné, disledné, provazané, pruzné (unkce koordinac¢ni a poradenska)
= evidenci - presnd, dislednd, konsistentni s planovanim (dominantni role ucetnictvi, operativni evidence,

funkce informacni, zjiStovaci, dokumentacni),
= vyyhodnoceni a reporting - porovnani a vyhodnoceni planu a skutecnosti nejen ve finan¢nich ukazatelich

ale i v hmotnych jednotkach, analyza odchylek, provadéni napravnych opatfeni

Za zakladni cil controllingu je ¢asto povazovano prispéni k zajiSténi zZivotaschopnosti podniku pomoci
na pro fizeni. Mluvime zde o pfispéni, protoZe samotné dosazeni cile nerealizuje jen controlling, nybrz
také vedeni podniku - management. Controlling pak chapeme jako doplnék managementu. Controlling
zahrnuje aktivity jako rozhodovani, definovani, stanovovani, fizeni a regulace.

K zajisténi zivotaschopnosti podniku ma controlling vytyCeny nasledujici podcile':

o zajiSténi schopnosti anticipace a adaptace

o zajiSténi schopnosti reakce

0 zajiSténi schopnosti koordinace

Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace: Controlling ma zajistit informace o zménach okoli, které
budou relevantni pro rozhodovani. Jedna-li se o poskytovani informaci o jiZ probéhlych zménach okoli,
mluvime o adaptaci. Poskytuje-li controlling informace o budoucich zménach, jedna se o anticipaci.

Zajisténi schopnosti reakce: Hlavnim pfispévkem controllingu k zajiSténi schopnosti reakce spoc¢iva
v zavedeni dobfe fungujiciho systému, ktery zprostfedkovava vedoucim pracovnikiim priibézné pohled na
planovany a skute¢ny vyvoj. Tim umoZiuje reagovat na pripadné odchylky véas, mnohdy i v pfedstihu,
coZ muZe zabranit pfipadnym Skodam.

Zajisténi schopnosti koordinace: ,,Controlling provadi koordinaci tim, Ze slad’'uje ¢innosti jednotlivych
podsystému v podniku a vede je tak k naplnéni hlavnich cilii. Dale pak vyvojem novych podsystémti fizeni,
jejich formovanim a usmérnovanim. Tim zasahuje do celé kulturni a strukturni oblasti podniku.

Vyznam finan¢ni analyzy a controllingu pro finané¢ni rizeni

Pochopeni minulosti je zakladnim pfedpokladem k tivaham o budoucnosti. V oblasti financi tomu neni
jinak a pravé€ finan¢ni fizeni a zejména jeden z velmi dileZitych soucasti fizeni - finan¢ni controlling je
zakladnim nastrojem pro zkoumani historie, soucasnosti a pro odhad budouciho vyvoje podniku nebo
jiného subjektu.

Controlling je oblasti predstavujici vyznamnou soucast komplexu finan¢niho fizeni firem. Je uzce spjat
s finanénim ucetnictvim, kdy ucetnictvi poskytuje data a informace prostfednictvim zakladnich finanénich
vykazu, jakymi jsou rozvaha, vykaz zisku a ztraty a vykaz o penéznich tocich. Tyto informace nasledné
slouzi k finanénimu rozhodovani. Zakladem ucetnictvi je poskytovani informaci a dat o daném ekonomic-
kém subjektu. Finan¢ni ucetnictvi je charakterizovano orientaci na minulost, slouZzi k pfedavani informaci,
které se pouzivaji predevsim pro ekonomické rozhodovani. Finané¢ni fizeni za pouZiti zakladnich nastroji
finanéni analyzy a rozboru dat vyplyvajicich z ucetni zavérky slouzi ke zpétnému vyhodnoceni skutecnosti,
odhadu budouciho vyvoje a k v€asné reakci na projevy bliZicich se nebezpeci, ktera mohou byt pro dalsi
existenci firem zivotné dualezita.

Finanéni analyzu Ize povaZovat za spojovaci ¢lanek finanéniho ucetnictvi a finan¢niho planovani.
V ramci controllingu plni funkci pomysiného mostu mezi finanénim ucetnictvim - minulosti a finanénim
fizenim - budoucnosti.

' [1] ESCHENBACH, R., Controlling. 2. vydani. Praha: ASPI Publishing, 2004. ISBN 80-7357-035-1. 816 s.
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Obr. 1. Vyznam finanéni analyzy a controllingu pro finanéni fizeni [zpracovani vlastni podle 2]
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Ucelem a cilem finanéni analyzy a controllingu je diagnostikovat hospodafeni firem a analyzovat kli-
¢ové problémy. Finanéni analyza je Casto povaZzovana za proces opaény k procesu sestavovani ucetnich
zavérkovych dokladl. Spolu s controllingovym systémem fizeni je velmi diilleZitou pomuckou zejména pfi
finan¢nim fizeni jednotlivych firem, mensSich zavodu, podnikt, velkych mezinarodnich spole¢nosti, ale
i neziskovych organizaci a organizaci vefejné spravy. Pravidelné podrobné sestavovani informaci o stavu
hospodareni spole¢nosti do pfehlednych sestav (reporting) usnadni nejen finanéni fizeni, ale také plano-
vani, porovnavani vysledki nékolika dil¢ich provozli nebo spolecnosti a uréovani obchodnich a vyrobnich
strategii. Jakékoli finan¢ni rozhodovani musi byt podloZeno podrobnou analyzou. Finan¢ni fizeni umoznuje
v€as rozpoznat moznou bliZici se vyrobni, odbytovou nebo finan¢ni krizi, zkvalitnit rozhodovaci procesy
fizeni, za pomoci finanéni analyzy stanovit uroven finanéni sily a u¢etni nebo trzni hodnotu spole¢nosti.
Za finan¢né zdravy podnik mtizeme povazovat takovy podnik, ktery je schopen v sou¢asnosti i budoucnosti
napliovat smysl své existence.

Financni fizeni se v soucasné dobé¢ stava klicovym prvkem celkové ekonomiky podniku a jeho fizeni.
Finance a finanéni fizeni maji v podniku integrujici a dominantni ulohu. Projevuje se to zejména v tom, Ze
veSkera Cinnost podniku (zakladani, pofizovani majetku, vlastni vyroba, prodej, technické a technologické
inovace, fuze, likvidace) té€sné souvisi s financemi a finan¢ni situaci podniku.

Controlling predstavuje v uréitém slova smyslu ekonomické fizeni. Filozofii ekonomického fizeni 1ze
charakterizovat témito zakladnimi znaky:

* je orientovano na cile

* je zaméfeno na slaba mista

* je zamé&feno na aktivity

e rozviji nepretrzité analytické procesy v dusledku permanentniho porovnavani planu a skute¢nosti

* je zaméfeno na budoucnost, o minulost se zajima do té miry, do jaké mize minuly vyvoj ovlivnit vyvoj
budouci

* nechce délat ze zakladniho kontrolniho mechanismu, kterym je porovnavani planu a skute¢nosti pouze
systém orientovany na minulost, ale snazi se o ziskani impulsi pro budoucnost.

2 KOVANICOVA, D. a kol. Finanéni ticetnictvi: svétovy koncept. vyd. 5. akt. Praha: Polygon, 2005. 508 s. ISBN 80-7273-129-7.
str. 443.
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Jadrem finan¢niho fizeni podniku je finan¢ni rozhodovani, coz je proces souvisejici s vybérem opti-
malni varianty v oblasti finan¢niho rozhodovani s prihlédnutim k zakladnim finan¢nim ciliim podniku
a omezujicim podminkam. Controlling slouzi jednak ke zjiSténi minulé a souc¢asné finanéni situace, ale
pro financ¢ni fizeni je prinosny predevSim s ohledem na budoucnost. Pomoci controllingu je tedy mozné
udrzZet a nebo zlepsit vysledky podniku v budoucnosti.

Ackoliv controlling neni jednotné chapan ani jeho propagatory, v nejobecnéjsim slova smyslu je chapan
jako metoda, jejimz smyslem je zvySit uéinnost systému fizeni neustalym srovnavanim skuteéného pri-
béhu hospodarského procesu se Zddoucim stavem, vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci cild. Systém
controllingu slouZzi jako ucinny nastroj fizeni pro majitele firem a top-managery na riznych stupnich fizeni
pfi rozhodovani o vyrobni, obchodni, ekonomické a finanéni strategii firmy. Tento nastroj umoznuje také
snizovani nakladovosti, zvySovani produktivity a kontrolu hospodareni stfedisek.

Vystupy controllingu, které jsou ve formé tabulek, vyvojovych ¢asovych fad a grafli, davaji komplexni
prehled o vyvoji firmy. Porovnanim zamért podniku se skuteénosti umoznuje zjistit miru plnéni vytyce-
nych cili a pfipadn€ provadét korekce cilti do budoucna. Vedouci pracovnici ziskavaji diky controllingu
spolehlivé a objektivni informace pro fizeni, které navazuji na ucetni vysledky, a nemusi si vést vlastni
mnohdy nepresné a neobjektivni evidence. Existence systému controllingu v podniku zefektiviuje jeho
Fizeni, snizuje rizika pfi rozhodovani a Setfi ¢as vedoucich pracovnika a majitelti podniku.?

Uzivatelé controllingu

Na rozdil od finanéni analyzy, kde byli uzivatelé jak z prostfedi podniku, tak i externi, u controllingu
je tomu jinak. Jak jiz bylo zminéno, controlling slouzi pro potfeby rozhodovani vedeni podniku a fidicich
pracovniki. Jde tedy Cisté o interni uzivatele. Konkrétni ¢iselné hodnoty vychazejici z controllingu nebyvaji
ze strategickych dvodl potencialnim externim uZivatelim zpristupnéna a byvaji soucasti obchodniho
tajemstvi podniku.

Controlling je urcen pro *:

* Majitele a top-managery: dostavaji potfebné informace pro rozhodovani o vyrobni, obchodni a ekono-
mické strategii firmy.

* Vedouci usekt, provozi a dilen: dostavaji potfebné informace o nakladech a vysledcich hospodafeni
svych utvarll a na tomto zakladé motivuji zaméstnance a fidi chod tohoto utvaru, aby byly splnény
nejen hlavni, ale také vedlejsi cile.

Vystupy controllingu jsou pfedavany vedoucim pracovnikiim na vSech urovnich podle jejich pozadavki

a s ohledem na jejich potfebu. Kazdy ridici pracovnik by mél dostat presné€ takové informace, které ve své

pozici potfebuje, a v podobé, jakou si sam urci.

Obecny princip a cile controllingu

Controlling zahrnuje jak obraz skute¢nosti, tak i financni, technické a ekonomické cile. Ukazuje smér
vyvoje a registruje odchylky od vytvorenych plant. Pritom se nezaméfuje jen na podnik jako celek, ale
také na konkrétni podnikové utvary a vykony.

Zakladni skupiny controllingovych uloh jsou*:

* Planovani - zahrnuje stanoveni cilii podniku,
» Kontrola - jeji soucasti je porovnani planu a skute¢nosti a analyza odchylek,
+ Rizeni - jeho naplni je provadéni napravnych opatfeni.

Zakladem controllingu je tedy sestaveni planu, ktery vychazi z cild vytyCenych vedenim a fidicimi
pracovniky podniku. Tento plan je ve fazi kontroly porovnavan se skutecnosti a zjistuji se odchylky. Na
zakladé€ zjiSténych odchylek v jednotlivych odpovédnostnich oblastech podniku dochazi k jejich napraveé
tak, aby nakonec bylo dosazeno stanovenych podnikovych cili. V podniku tedy neustale probiha proces
zpétné vazby.

3 Controlling Kudélkovd [online]. [cit. 2005-11-15]. Dostupny z WWW: <http://www.controlling.sf.cz/>.
4+ VOLLMUTH, H. J. Controlling - novy ndstroj Fizeni. vyd. 2. upr. Praha: Profess Consulting, 1989. 136 s. ISBN 80-85235-54-4.
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Smycka dopredné a zpétné vazby - cilem funkéniho fidiciho cyklu neni pouze poskytovat informace
o pribéhu skutecnosti, porovnat tento vyvoj s planem, ale prijimat zaroven i opatieni k napravé. Planova-
ni tak musi byt dopIlnéno o dopfednou a zpétnou vazbu. Kontrola je doplnénim planovani a je posledni
fazi v procesu fizeni, ktera zajiStuje realizaci stanovenych cilii. Aby bylo dosaZeno stanovenych cilli, musi
byt na zakladé analyzy odchylek urceny takové oblasti, na kterych by méla byt provedena protiopatfeni.
Porovnani skutecnosti s planem, v€etn€ analyzy odchylek pfedstavuje feed-back (zp&€tnou vazbu), ktera
predstavuje signal pro potfebné zmény. Controlling vSak nekon¢i u zpétné vazby, ale tyto informace vyuZziva
pro ndpravna opatfeni zaméfena na budoucnost, tedy feed-forward (dopredna vazba).

Postup kontroly je charakterizovan témito fazemi:
* Stanoveni kontrolnich méfitek
* Evidence skutecnych dosazenych hodnot
» Stanoveni odchylek mezi kontrolnimi méfitky (planované hodnoty) a vysledky (skuteéné hodnoty)
e Provedeni analyzy odchylek
* Iniciovani opravnych opatfeni

Dale se zjistuji pri¢iny kladnych a zapornych odchylek, které mohou byt zplisobeny napriklad chybnym
planovanim, nepfesnymi podklady, nespravnou realizaci plant, nerealn€ stanovenym cilem, nepredvidatel-
nymi externimi vlivy, organiza¢ni zménou, zavedenim inovaci a novych technologii, Spatnym fizenim.

Kazda firma si obvykle pod pojmem controlling piredstavuje néco jiného, co odpovida jejimu praktic-
kému pojeti. Kazda spole¢nost mize od controllingu o¢ekavat jiné cile, od uspory nakladu a zprihlednéni
procest, pres zefektivnéni procesu planovani a porovnani se skutecnosti az po lepsi komunikaci strategie
¢i rust hodnoty spole¢nosti. Podobna otazka zaznéla i v dotaznikovém Setfeni, ktery byl proveden v jar-
nich mésicich roku 2006 na pracovisti Fakulty managementu a ekonomiky Univerzity TomasSe Bati ve
Zliné. Priizkumu se zucastnilo celkem 220 firem z Ceské republiky, z toho pouzitelnych odpovédi bylo
189. RozlozZeni organizaci bylo rovnomérné mezi firmy které se pfevazné zabyvaji vyrobni ¢innosti, firmy
jejichz prevladajici obor ¢innosti je poskytovani sluzeb a rovnéz obchodni spole¢nosti. V prizkumu byly
zahnuty i firmy z oblasti nepodnikatelskych organizaci a statni spravy a samospravy. Autorku prizkumu
v této oblasti zajimalo, jaké jsou v jednotlivych firmach dle jejich vlastniho nazoru cile controllingu. A jaké
jsou vysledky?
28 % sledovani skutecné vynaloZenych naklada a dosahnutych vykont
13 % integrace planovani a kontroly, vyhodnocovani odchylek planu a skutecnosti
13 % zajiSténi kvality rozhodovani
10 % systematické ziskavani a predavani poZadovanych informaci
9 % statistické vyhodnocovani informaci
9 % zajiSténi planovani
8 % tvorba planovacich a kontrolnich systémi
5 % zajiSténi optimalniho toku informaci mezi podnikovymi atvary
4 %  zajiSténi reportingu
1 % planovani strategie firmy

Zavér

Controlling je mozZno chapat jako nastroj fizeni, ktery ma vedeni firem a fidici pracovniky podporovat
pri jejich rozhodovani. Controllingovy systém tedy zajiStuje nejen informacni potiebu vedoucich pra-
covnikd, ale soucasné zpracovava rizné alternativy planid a rozpoctli na zakladé zadanych zaméra. Dale
zpracovava planové a vysledné kalkulace vyrobki véetné tvorby cen, provadi analyzy odchylek a hodnoti
trendy vyvoje prisluSnych ukazatell na zakladé jejich statistického sledovani. Provadi rovnéz vybér zavaz-
nych odchylek od stanovenych zaméra véetné navrhli na feSeni, které vyplyvaji z analyzy disponibilnich
informaci. V podniku probiha neustale zpétnovazebni proces. Zfizeni controllingu tedy predstavuje vyraz-
nou pomoc top-manazerim a majiteldm pfi rozhodovani o strategii firmy, pfiCemz Setfi ¢as i nervy téchto
pracovniki.
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The importace of controlling for financial management

Annotation: The aim of this article is to stress the importance of controlling for financial management of
enterprises. Science and practise have the same opinion that controlling is important and specific part of modern
concept of financial management. Controlling is the whole process of setting objectives, of planning and control-
ling where money and activities are important. Controlling embraces such activities as decision-making, defining
and determining. A well-operating controlling cannot do without high-quality input data, which are presented in
financial reporting statements. Information and its suitable processing is a valuable device of each company.
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Moznosti spoluprace studenti s podniky na prikladu katedry
ekonomiky podniku se UJEP v Usti nad Labem

Pavel Pesek

Abstrakt: Prispévek se zabyvad zapojenim studentii do reseni konkrétnich problémii firem a organizaci v ustec-
kém regionu. Strucné uvadi vybrané marketingové aktivity studentii Katedry ekonomiky podniku FSE UJEP
v Usti nad Labem, které provddély v nékolika poslednich letech. Na nich demonstruje konkrétni vysledky a pFi-
nosy pro praxi. Zdroven poddva nameéty pro dalsi mozZnou spoluprdci s podniky a municipalitami.

Klicova slova: marketing, priizkum trhu, region, spoluprdce, strukturdlni fondy

Podminky a predpoklady pro spolupraci studenti v regionu

Studenti Fakulty socialn€ ekonomické na Katedie ekonomiky podniku jiZ nékolik let pomérn€ inten-
zivné spolupracuji s riznymi institucemi v usteckém regionu. Vyhodou je, Ze jejich studijni zaméfeni
odpovida potfebam a poZzadavkim manaZeri firem anebo municipalitim. Nejvétsi poptavka je po prova-
déni riznych Setfeni, prizkumi trhu, v posledni dob€ v§ak i po participaci na zpracovani studii, projekta,
zadosti k ziskani finanénich prostredki ze strukturalnich fond Evropské unie. Zejména studenti studijniho
oboru Podnikova ekonomika a management jsou pro tyto aktivity pomérné€ dobfe vybaveni teoreticky a to
predevsim v téch predmétech, které garantuje Katedra ekonomiky podniku a které na fakulté profiluji.
Jedna se konkrétné o znalosti z predmétii: Podnikova ekonomika, Podnikovy management, Marketing,
Organizace a fizeni vyroby, usekové ekonomiky a Podnikové finance.

Kazdoro¢né probihaji dvé az tfi akce, které studenti se svymi pedagogy samostatné provadéji anebo
na kterych se spole¢né podileji s nékterymi institucemi v regionu. Uved'me napfiklad priizkum potencial-
nich odbérateltl zamkové vazby na chodniky a vozovKy, ktera se vyrabi a prodava ve vyhodnych cenovych
relacich, protoZe je vyhotovena z odpadu - popela a popilku teplarny. Nebo priizkum trhu s pivem, ktery
mél dat odpovéd na otazku, pro¢ nejde na odbyt tzv. lemonové nebo fernetové pivo (bé€zné pivo michané
s uréitym druhem vodky ¢&i fernetem). Velice siroce koncipovany prizkum byl realizovan ve mésté Usti
nad Labem se zamé&fenim na podrobny popis maloobchodni sit€ véetné zakladnich ekonomickych cha-
rakteristik jednotlivych prodejnich jednotek (kromé€ obchodnich fetézcit).

Neni ucelem tohoto prispévku vypocitavat aktivity katedry, ale spiSe na n€kolika konkrétnich pfrikladech
demonstrovat nejvhodné€jsi mozZnosti spoluprace studentl s praxi, ukazat na zptsoby feSeni regionalnich
problémt a zdidraznit pfinosy pro rozvoj regionu, firem a podnikani a zaroven analyzovat nékteré chyby
i problémy, ke kterym pfi spolupraci dochazi ze subjektivnich i objektivnich divodii nebo vlivem ménicich
se okolnich podminek.

Katedra ekonomiky podniku preferuje predevSim spolupraci, ktera pfispiva k vytvafeni novych pra-
covnich mist, pomaha sniZovat nezaméstnanost. Podkru§nohorské staré primyslové regiony jsou totiz
oblasti, kde je mira nezamé&stnanosti ve srovnani s primérem statu nepfiznivé vysoka (spolecné se severni
Moravou je dlouhodobé a plosné nejvyssi v CR). Je proto, myslime si, i moralni povinnost fakulty, ktera
se v Podkrusnohofi na severu Cech nachazi, pomahat fesit tuto situaci a problémy s ni spojené (restruk-
turalizace primyslu, staré ekologické zatéze, integrace romské komunity do majoritni spolecnosti apod.).
Priklady, které nasledné uvadime, maji bezprostfedni vazbu na rozvoj podnikatelskych aktivit, zejména
pak na malé a stfedni podnikani.
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Priklady spoluprace studenti s podniky a jeji prinosy pro praxi
Jednou z nejvétSich marketingovych akci, do které se studenti Katedry ekonomiky podniku v posled-
nich letech zapojili, byl marketingovy prizkum podnikatelského prostiedi'. Mél dat odpovéd pfedevsim
na nasledujici otazky:
+ Pro¢ se v CR nedaii ve vétsi mife zakladat malé a stfedni podniky.
» Jaky vyznam maji a v jaké mife se na zakladani podnik a jejich rozvoji podileji osobni charakteristiky
podnikatele, motivy, vnitini podnikatelské prostfedi, mikroekonomické a makroekonomické klima.
e Jaké jsou rozdily v podminkach podnikani, ve schopnostech k podnikani u podnikatell v postkomu-
nistickych zemich (na piikladu CR) a vyspélych trznich ekonomikach Evropské unie.

Priizkum byl soucasti projektu (zahajeni v roce 2000) ,,Podptirné a brzdici faktory v procesu zakladani
podnikt ve vychodoevropskych transformujicich se zemich na piikladu Ceské republiky. Byl realizovan
Ustavem pro podnikové hospodafstvi malych a stiednich podnikt Hospodafské univerzity Viden a financo-
van rakouskou stranou. Pivodné se pfedpokladalo zahrnout vedle CR nékolik dalsich postkomunistickych
statl (Polsko, Slovinsko), ale z finan¢nich dlivodi byl zabér redukovan na jedinou zemi. Projekt byl feSen
ve tfech etapach, pocCinaje vybérem oblasti prizkumu, pfipravou dotazniki, pres vlastni dotaznikové Setfeni
(priizkum). Nasledovalo vyhodnoceni dat a zpracovani vysledné studie. V CR se hlavnim koordinatorem
projektu stala Agentura hospodafské soudrznosti a zaméstnanosti v Praze. Vlastni Setfeni v regionech CR
zabezpecovalo deset fakult deviti ¢eskych univerzit. Na tomto Setfeni se velkou mérou podilela Katedra
ekonomiky podniku.

Publikované vysledky priizkumu provadéného v CR pro oblast jak podnikatelské motivace, tak i jinych
aspektll se oekavaly, vyrazné€ nevybocuji z obvyklych charakteristik vyspélych evropskych zemi, kde trzni
hospodafstvi existuje jiz desitky let?. Lze ale litovat, Ze Videnska univerzita zamérila Setfeni sice do celé
fady oblasti CR, ale jeho vyhodnoceni provedla pouze za celek, za celou CR. Skoda, Ze tak nemohly byt
zvefejnény vysledky za problémové regiony v severnich Cechach &i severni Moravé (tzv. ,,staré pramyslové
regiony*) resp., Ze nemohly byt tyto regiony komparovany se zbytkem regiontt CR. Nicméné i pfes tuto
urc¢itou vadu maji vysledky vypovidaci schopnost a postihuji prokazatelné celou fadu podnikatelskych
a zakladatelskych aspektl a specifik v oblasti malého a stfedniho podnikani. Zavéry lze zobecnit i proto,
7e zkoumané podnikatelské aktivity , pokryvaji“ tficitku okresti CR.

Nemuzeme se nezminit o dalSich velmi prospéSnych ¢innostech, které prispivaji k rozvoji regiont a kte-
ré souviseji s projekty a jejich financovanim z evropskych fondt. V nedavné dobé€ byla katedra pozadana
velkou stavebni firmou v severnich Cechach o spolupraci. Do praci se zapojili dva pedagogové se studen-
ty. Chtéli jsme si také provérit, zda metodika a pozadavky na schvalovani Zadosti o financovani projektt
jsou nadale komplikované a neujasnéné a zda doSlo oproti minulym rokiim ke zlepSeni stavu. Konkrétné
se jednalo o projekt pfistavby rekrea¢niho objektu v chranéné krajinné oblasti v hodnoté cca 25 mil.
K¢, ktera méla byt prostrednictvim Spole¢ného regionalniho opera¢niho programu spolufinancovana ze
strukturalnich fondt. Jednalo se tedy o podporu regionalni infrastruktury cestovniho ruchu v Usteckém
kraji a prioritou byl rozvoj turistiky a cestovniho ruchu. Cilem pfistavby bylo rozsifit ubytovaci kapacitu
stavajiciho penzionu s celodennim nepietrzitym provozem a vytvoreni novych pracovnich mist, pfedevsim
pro Zeny. Realizaci akce se zvysi cestovni ruch a to nejen narlistem ubytovaci kapacity, ale i zabezpece-
nim celodenniho stravovani pro ubytované hosty a turisty (v blizkosti bude dalnice na Prahu, jsou zde
cyklostezky, pamétihodnosti kulturni a prirodni). Pro zpracovani zadosti a pfipravu projektu byly katedre
obligatorné predepsany metodické pfirucky a grantova schémata vypracovana v regionech a hlavné na

PESEK, P.: Zakldddni a rozvoj malych a stiednich podnikii z pohledu vysledkii priizkumu podnikatelskych aktivit. Monografie
K bariéram a moZnostem rozvoje malého a stredniho podnikani (Pavel Pesek a kolektiv). Acta Universitatis Purkynianae 91.
Univerzita J. E. Purkyné v Usti nad Labem 2003. ISBN 80-7044-500-9.

2 KESSLER, A. - WERNER, R. a kolektiv: Podpiirné a brzdici faktory v procesu zakldddni podnikii ve vychodoevropskych trans-
Sormujicich se zemich na piikladu Ceské republiky. Studie. Institut fiir Betriebswirtschaftslehre der Klein-und Mittelbetriebe.
Wirtschaftsuniversitdt Wien a Agentura hospodarské soudrznosti a zaméstnanosti (HOSOZ). Praha - Viden 2002.
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Ministerstvu pro mistni rozvoj CR3. V nasem piipadé metodické pokyny kraje a tzv. informaéni systém
ELZA*. Nutno Fici, Ze vécné i metodicky neni systém dobie nastaven. Je prili§ komplikovany a nepiehledny.
Rada informaci je duplicitnich ¢&i triplicitnich, predepsané ¢asti nejsou jednoznaéné vymezené a bodova
ohodnoceni jednotlivych efektl projektu i jeho kvality (vCetné Casti ekonomické efektivnosti akce) jsou
vagni a davaji az priliS velky prostor subjektivnimu rozhodovani, coz vede nebo muze vést k podezieni
snesolidniho posuzovani“ projektu ze strany vybérové komise (v naSem pripadé€ na Krajském urad¢).

Jednotlivé ¢asti dokumentu véetné povinné prilohy ekonomického hodnoceni a vice jak desitka povin-
nych priloh jsou komisi ocenovany bodové a celkovy pocet bodd v porovnani s dal§imi takto hodnocenymi
akcemi pak stanovi poradi uspéSnosti zZadatelil. Jiz samotné ,bodové vahy“ v uvedeném materialu jsou
diskutabilni a ¢asto vedou k umélému ,nahanéni“ bodul. Je to napriklad u nalezeni partnerti pro Zadatele
o dotaci (napfiklad v soucinnosti pfi realizaci projektu, pro konzultace, poradenstvi apod.). Cim vice
nalezenych partnerti (smluvné podlozenych - coz neni problém), tim vice bodt a vétsi pravdépodobnost
prijeti projektu.

Povinné prilohy Zadosti jsou kamenem urazu kazdého projektu. Navic musi byt novéjsiho data, cozZ neni
vibec jednoduché zajistit. Nékteré z nich jsou dle naSeho ndzoru zbyte¢né anebo dle ndzoru jinych jsou
vyzadovany zamérng€, aby jako sito ,,prosily“ velky pocet Zadatelti. PoZadavky pro ekonomické hodnoceni
projektu jsou vagni. Jsou navic narokové rozsahlé a pritom nejednoznacné. V fadé bodech se obsahové
prekryvaji. Akci, pro kterou se Zadaji finance, je z realizaéniho hlediska nutno zbyte¢né nékolikrat z vicero
stranek zdivodnovat. Nékteré méné€ vyznamné ¢asti jsou vSak pomérné striktné k obsahlému zdivodnéni
predepsany, zatimco jiné, podle naSeho nazoru velmi zavazné Casti, jako kuprfikladu metody hodnoceni
efektivnosti, jsou pouze doporuceny a fakticky jejich volba zavisi na vybéru a vili Zadatele. Jinak feceno,
zkuSeny ekonom prizptisobi vysledek hodnoceni svym piedstavam, které se mohou dosti liSit od realného
stavu veci.

Za téchto okolnosti vitdime zménu metodiky, o které bylo rozhodnuto v Radé ES. Je dobré, Ze zmény
se budou tykat i stéZejnich strategickych dokumentl véetné samotnych opera¢nich programii’.

Studenti Fakulty socialné ekonomické, predevsim pak Katedry ekonomiky podniku, se zapojuji prabéz-
né i do téch aktivit v ramci spoluprace s praxi, kde vysledek jejich spoluprace neni ihned prokazatelny ¢i
dokonce ekonomicky vyéislitelny z hlediska piinost. Casto se to tyka riiznych predbéznych studii k ovéfeni
moznosti zpracovani projektu a nasledné€ i Zadosti k jeho financovani ze strukturalnich fondt apod. To
je pripad i ustecké zoologické zahrady, kde studenti Siroce a pfitom kvalifikované€ uplatnili svoje znalosti
z marketingového mixu, marketingové komunikace a provedli pro marketingovou studii® marketingovy
priizkum, ktery pomohl dat odpovéd na otazku, pro¢ v Usti nad Labem se rok od roku snizuje navstévnost
(v roce 2005 se poprvé od roku 1999 navstévnost zvysila). Vzhledem k tomu, Ze marketingova komunikace
prochazi celym spektrem vsech ¢innosti organizace, v nasem pfipadé ZOO Usti nad Labem, nelze pfi
analyze stavu a navrzich na feSeni nékterych problému pfi rozvoji ZOO abstrahovat od Zadné z hlavnich
hospodarskych i spolecenskych aktivit. Z téchto diivodt byla pfedmétna studie roz¢lenéna do né€kolika
¢asti, z nichZ uvodni se tykala analyzy stavu (a také komparaci s jinymi ZOO) a to z rozmanitych hledi-
sek. Diilezitou strankou této Casti byla lokalizace ZOO, dopravni dostupnost, vnitini nastroje marketingu
a propagace, technické zazemi, vybavenost apod.

S organizaéni a vécnou strankou bezprostfedné souvisi i vyvoj hodnotovych kritérii a proto nemohla
byt opomenuta ani oblast ekonomiky a fizeni ZOO. Nebylo mozno v téchto souvislostech neanalyzovat
z mnoha hledisek dtilezity aspekt, kterym je bezesporu navstévnost a to v riznych souvislostech, predevsim
ale z pohledu rozvoje cestovniho ruchu v Usti nad Labem a $irokém okoli Usteckého kraje. Studenti zde

3 SIEBER, P.: Studie proveditelnosti. Verze 1.4. Metodicka pfirucka. Ministerstvo pro mistni rozvoj CR 2004.

4 Grantové schéma Podpora regionalni infrastruktury cestovniho ruchu v Usteckém kraji pro malé a stiedni podnikatele.
Krajsky ufad v Usti nad Labem 2005.

Metodika pro pripravu programovych dokumentd pro obdobi 2007-2013 (Aktualizace II). Ministerstvo pro mistni rozvoj
CR. Odbor Ramce podpory Spolecenstvi. Praha 2006.

Rozvoj ZOO Usti nad Labem se zietelem k rozvoji cestovniho ruchu. Marketingova studie (autorsky kolektiv pod vedenim
P. Peska). Pracovni material. ZOO Usti nad Labem 2006.
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uplatnili znalosti a praktické zkuSenosti se SWOT analyzou, ktera shrnula predchozi provedené rozbory,
zobecnila a zrekapitulovala hlavni stranky nutné pro posouzeni moznosti a smérti dalsiho rozvoje ZOO
Usti nad Labem.

SWOT analyza je sice uziteCnym ndastrojem, ale sama o sob& nepfispiva k formulaci budouci strategie.
K podpofre argumentil a zavérd SWOT analyzy byl smérovan i marketingovy prizkum (samozfejmé, Ze
ustiednim bodem byla navstévnost). Ten prob€hl na bazi dotaznikového Setieni. Celkem bylo pfipraveno
250 dotazniki se 14 jednodusSe a konkrétné cilenymi otdzkami. Pouze u dvou poslednich otazek jsme dali
prostor respondentim k uvaham a namétim pro zlepSeni soucasného stavu.

Moznosti dalsi spoluprace

Na rozdil od nedavné minulosti se v poslednich tfech letech spoluprace studentl s podniky a muni-
cipalitami zlepSila. Nékteré osvédCené aktivity zlistaly zachovany, jiné se rozsifily. Jmenujme napiiklad
vzdélavani urednikl vefejné spravy a vedoucich urfadd uzemné samospravnych celki, pro které fakulta
ziskala od MV CR akreditaci.

Dlouhodobé uspésné jsou i rekvalifikaéni kurzy nezaméstnanych v ramci celozivotniho vzdélavani,
poradani vzdélavacich a vyukovych odbornych kurzi a prednasek pro managementy podnikd a jinych
organizaci v regionu (vétSinou se jedna o malé a stiedni firmy). Ozivila se spoluprace pfi vybéru témat
k bakalarskym, diplomovym, seminarnim ¢i ro¢nikovym pracim, které nyni ve vét§i mife jsou vytvareny
na tzv. spolecenskou objednavku k feSeni konkrétnich problému rozvoje regiont a firem. Je potéSitelné, ze
i tématicky dochazi k pozitivnim zme&€ndm. Vedle tradicnich zaméfeni na vyrobni podniky se do popredi
zajmu dostavaji i dalSi typy organizaci, jako napriklad malé obce, druzstva, zdravotnické, sportovni ¢i
kulturni organizace. Sice pomalu, ale pfece jen vic nez dfive, se podileji pedagogové se studenty na tvorbé
strategickych rozvojovych ¢i koncepénich regionalnich dokumenta.

Urcity dluh fakulty a katedry praxi je jeSté v oblasti spoluprace pfi ziskavani financi pro projekty ze
strukturalnich fondid Evropské unie. Tuto oblast vidime pro nejblizsi budoucnost jako klicovou. Idealnim
stavem, ktery je nasi vizi, je vytvoreni specializovaného pracovisSté pro tyto ¢innosti na fakulté, jakéhosi
inkubatoru, kde by byli zapojeni i studenti a spole¢né s pedagogy by pomahali podnikatelim z regionu.

Oblast spoluprace s praxi na pripravé projektii a zpracovani zadosti pro jejich financovani z prostredkt
strukturalnich fonda prostrednictvim Spole¢ného regionalniho operaéniho programu ma zasadni vyznam
a prinasi konkrétni efekty v rozvoji podnikani a regionil. Nikdo o potfebnosti téchto aktivit ani v nejmensim
nepochybuje. Pravé naopak. Bohuzel, tato oblast spoluprace neni zatim ani pro pedagogy, ani pro studenty
atraktivni. VyZaduje az prili§ mnoho Casu i usili ke zpracovani dokumentace (v¢etn€ ekonomickych zhod-
noceni a priloh). Navic, jeji kvalita je podminéna mimofadné dobrymi znalostmi z podnikovych financi
a manazerské ekonomiky a komplikovanych nepfehlednych procedur EU a jejich aplikaci do ¢eskych
podminek.

Dospéli jsme k nazoru, zZe pro tento typ spoluprace, zejména v ramci vytvoreného specializovaného
pracovisté, by bylo bezpodmine¢né nutno v§em participujicim ucitelim sniZit po€et hodin pfimé vyuky
nebo umoznit jiné ulevy. V opaéném pfipadé nelze pomoc podnikateliim ve vétSim rozsahu realizovat
vzhledem ke znacnym ¢asovym narokiim tohoto typu ¢innosti. Pedagogové i studenti se sami v ,,terénu*
presvedcili, Ze situace se zpracovanim zadosti i projektt je daleko problémovéjsi, nez kdyz se o ni Cte
v riiznych odbornych prispévcich. Navic cely projektovy cyklus a vlastni implementace projektti jsou v CR
chaotické, metodicky nepfesné az zavadé&jici.

Pres v§echny problémy a potiZe, které ve spolupraci studentd s regionem registrujeme, stoji za to tyto
¢innosti rozvijet a posilovat a podilet se aktivné na feSeni konkrétnich problémi rozvoje firem a regiont.
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Rozhodovaci proces o pusobeni firmy na trhu
s podporou managementu vyzkumu a vyvoje

Petr Nemecek - Jiri Petras

Abstrakt: Prispévek analyzuje iilohu managementu vyzkumu a vyvoje v procesu piisobeni vyrobni firmy na
trhu.

Ukazuje na klicové postaveni managementu vyzkumu a vyvoje v podnikovych inovacnich procesech a pri
uspesné konkurenci firmy na trhu.

Klicova slova: Vyzkum, vyvoj, inovace, management

Uvod

Budoucnost firmy a jeji ekonomické vysledky odvisi od jejiho uspéSného plisobeni na trhu. V souvislosti
s tim jsou ukoly, které plni firma v celém svém komplexu, odvislé od dil¢ich ukoli v jednotlivych funkcich,
i kdyZ vaha jejich dopadil na vysledky plisobeni firmy na trhu je rozdilna.

Rada procest, které ve firmé probihaji, maji svoji ulohu i z hlediska vysledkt v oblasti nabidky a poptav-
ky po firemnich produktech. Jednim z t€chto procesti je i proces vyzkumu a vyvoje, ktery urcuje ve svych
dutsledcich hodnotu produktu pro zakaznika a tim i znaénou mérou rozhodovaci proces zakaznika o koupi
onoho produktu.

Proces managementu vyzkumu a vyvoje firmy

Vyzkum a vyvoj z hlediska organizace podniku zafazujeme do technické funkce, ktera ve své ptisobnosti
zahrnuje celou fadu podnikovych ¢innosti.

Védeckotechnicky rozvoj v primyslovém podniku, ktery je produktem vyzkumu a vyvoje, velmi inten-
zivné prispiva k vytvareni konkurenc¢nich vyhod firmy a to ze dvou zakladnich divodu:

a) vede k vytvoreni nového nebo zlepSeni stavajiciho vyrobku uréeného pro trh
b) vede ke zlepSeni technologie vyroby a tim k moznosti ziskani nakladovych vyhod, zvySeni zisku a téz

k pozitivni cenové politice firmy.

Pro objektivni a cilev€édomé fizeni procesu vyzkumu a vyvoje je nutné mit mnoho riznych informaci,
které jsou nezbytné ke komplexnimu zvladnuti fizeni uvedeného procesu. Mnoho z téchto informaci se
ziskava z trzniho prostfedi, jiné z oblasti patentové literatury, z vyvoje nabizenych vyrobnich technologii,
nebo od uzivateld a pod.

Prostredky, které ¢eska spolec¢nost vydava na vyzkum a vyvoj nebo které vydava podnikatelsky sektor,
nejsou malé a neustale rostou, jak doklada dale uvedena tabulka.

Tab. ¢. 1: Trend vydajt na vyzkum a vyvoj v CR v letech 1995-2002 (mil. US $)

7-lety
narust
Ukazatel 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 vydaju
Hrubé domaci vydaje na
vyzkum a vyvoj celkem 1256,8 1379,2 1544,9 1659,9 1679,1 1873,7 1978,3 2001,4 159,2 %
Vnitfni vydaje na vyzkum

a vyvoj - podnikatelsky sektor 817,8  826,6  970,2 1071,5 1055,3 1123,5 11904 1222,5 149,5%
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Tato ¢astka dnes prekracuje 50 mld. K¢ a je proto nezbytné zdokonalovat management jak celkového,
tak predevs§im podnikového vyzkumu a vyvoje.

Nerovnomérnost trendu ristu vydaji na vyzkum a vyvoj miiZeme pozorovat na dale uvedeném grafu, kde
predevsim u vydajii u podnikatelského sektoru mezi 1éty 1998 a 1999 doslo dokonce k jejich poklesu.

Graf ¢é. 1: Trend vydajii na vyzkum a vyvoj v CR v letech 1995-2002
Trend vydaji na vyzkum a vyvoj (mil. US $)
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@ Hrubé domaci vydaje na vyzkum a vyvoj celkem @ Vnitfni vydaje na vyzkum a vyvoj - podnikatelsky sektor

V ramci procesu podnikového vyzkumu a vyvoje se realizuje mnoho procesti, mezi které musime zaradit
nejméné tyto:
- priprava planu vyzkumu a vyvoje firmy
- pfiprava realizace planu vyzkumu a vyvoje (lidské zdroje, logistika, vytvofreni technickych a technolo-
gickych podminek atd.)
- samotna realizace vyzkumnych a vyvojovych ukoll ve firmé
- predani vysledkt prace na vyzkumnych a vyvojovych ukolech fidici sloZce firmy.

Na uvedené vysledky vyzkumnych a vyvojovych praci navazuji procesy inovacni a to v celém svém
komplexu, které zahrnuji rozvoj vyrobki, rozvoj technologii aplikovanych ve firmé nebo vyuZivanych
v nabizenych produktech pro vnitini i zahraniéni trhy a také pfi feSeni nedostatkli stavajicich produkta.

Vsechny uvedené oblasti je nutné ve firmé fidit a pro management tohoto procesu je nutné mit infor-
macni zabezpeceni.

Pro objektivizaci komplexnosti informacéniho systému pro fizeni procesu vyzkumu a vyvoje a nasledného
inovaéniho procesu mizeme vyuZit analogii s pozadavky na jeho management.
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Rozhodovaci procesy o pusobeni firmy na trhu

Pri rozhodovacich procesech o zafazeni jednotlivych vyzkumnych a vyvojovych ukolu do planu, vycha-
zime mimo jiné tézZ z vysledki priizkumu trhu a z prognozy vyvoje trhu relevantniho segmentu.

Vysledky vyzkumu a vyvoje pak ovlivauji, jak jiz bylo vySe uvedeno, rozvoj novych vyrobki i rozvoj
technologii. Pokud implementace novych poznatkl pfi rozvoji vyrobkl a technologii je v pozadované
arovni ukonéena, mize firma s t€mito produkty prekvapit trh.

Vysledny efekt uplatnéni vyrobku na trhu odvisi predev§im od procesu inovace vyrobki.

Jak je vidét z grafu, pfevzatého z materialti Ceského statistického ufadu, nejvice se na vyvoji inovaci
podilely samy podniky. U procesnich inovaci €inil jejich podil 61 % a u produktovych inovaci pak 70 %.

Graf ¢. 2: Podily jednotlivych subjekt na inovaci podnikovych produkti v CR

Graf é. 1.8: \Rvoj inovovanych produkts 3 process podie drufe subjektn, ktery je
vivijaf

70%;61%

Opoduik nebo podrikovd skupingd 0 podrik ve spofaprdci & jinvmi podriky B Riaved jiné poduiky

Jestlize byl uspé€Sné€ dokoncen cely proces inovace vyrobki, pak pfichazi k rozhodovacimu procesu,
v jehoz vyusténi by mélo vzejit rozhodnuti o terminu, kdy predmétny vyrobek bude uveden na trh, o trznich
segmentech, na kterych bude vyrobek uplatnén, o ¢asovych terminech uvedeni vyrobku na trh, o zplisobech
distribuce a dalSich aspektech souvisejicich s marketingovou strategii.
V ramci marketingové strategie firmy je nutné rozhodnout o takovém terminu, ktery bude pro firmu
nejvhodnéjsi a to z hlediska:
- image firmy,
- hospodarskych pfinosu,
- postaveni firmy na trhu,
- rentability soucasné prodavanych produkta,
- doby navratnosti v soucasné dobé vyuzivanych technologickych a stavebnich investic a dalSich fak-
tord.

Je zfejmé, Ze o vSech uvedenych aspektech nemohou rozhodovat jen marketingovi odbornici. Jde také
o kontinualni proces inovac¢ni a jemu predchazejici proces vyzkumu a vyvoje.
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Zdroje informaci pro inovace

Nejvétsi pocet inovujicich ekonomickych subjektl (45 %) oznacilo za nejvyznamnéjsi zdroj informaci
vnitini zdroje podniku. Pro 40 % subjektt pfedstavuji vyznamny zdroj informaci podnéty klientli resp.
zakaznik(. Naproti tomu pouha 4 % respondentl povaZuje za vyznamny zdroj univerzity nebo jiné obdobné
instituce, coz mize signalizovat jistou odtrzenost téchto instituci od praxe. Nizko byly v tomto sméru také
hodnoceny neziskové vyzkumné instituce.

Graf ¢. 3: Vyznamnost inovaénich zdroji pro podnikové inovace v CR

Graf é. 7.2: Wznamirost informacnich zdrojt pro inovace v feteck 2002-2003 die
vyjddieni inovajicich sebjekts
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Mezi vyznamné vnitini zdroje podniku je bezesporu nutno zaradit vyzkum a vyvoj, ktery inovacnimu
procesu jednak predchazi nebo je pfimo jeho soucasti. Tim je vysvétlena uloha podnikového vyzkumu
a vyvoje v procesu piipravy nového produktu nebo produktu inovovaného.

Nemensi ulohu pak musi podnikovy systém ,,vyzkum a vyvoj“ sehrat pri strategickém rozhodovani
0 nasazeni nového vyrobku na trh. Je to proto, Ze v ramci budouciho trhu musi byt s dostateCnym pfedsti-
hem vytvorena predstava o dalSi inovacni strategii, vztahujici se k tomuto novému vyrobku.

Pfitom rozhodujici pro budouci moZnou nahradu inovovaného vyrobku budou budouci vysledky vyzku-
mu a vyvoje a tyto informace mize poskytnout jenom podnikovy systém vyzkumu a vyvoje.

Zavér

Zadna vyrobni firma nemtize trvale uspét na trzich bez vyrobki, které nemaji pozadované uzitné
vlastnosti. Tento pozadavek je mozné plnit jen pfi kontinualnim inova¢nim procesu, ktery firma neustalé
rozviji.

Do tohoto procesu rozhodujicim zplisobem zasahuji vystupy vlastniho procesu vyzkumu a vyvoje a dale
implementace externich vysledkl vyzkumu a vyvoje.

Management vyzkumu a vyvoje pak musi stanovit, které vystupy vyzkumu a vyvoje budou ve firmé
v inovacnich procesech uplatnény, u kterych vyrobki a které inovované vyrobky budou pozdéji zavadény
na trh.
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Rozdiely medzi spotrebitel'skym spravanim socialnych tried
na Slovensku v suvislosti s distribuciou

Janka Petrovicova

Abstrakt: Cielom ndsho prispevku je prezentovat vybrané vysledky vyskumu zameraného na oblast spo-
trebitelského spravania socidlnych tried v ramci slovenskej populdcie, v sivislosti s distribiiciou, ako jednym
ndstrojom marketingového mixu. Zaujimalo nds, ako spotrebitelia z roznych socidlnych tried vnimaji atmosféru
a vzhlad predajného miesta, a rozdiely medzi preferovanymi stylmi predajne. Skiimali sme, do akej miery je
dolezité umiestnenie predajne s cenou produktu pre socidlne triedy a v ktorych typoch predajni zvyknii socidl-
ne triedy obvykle realizovat véicsinu ndakupov vybranych kategorii produktov. Nase zistenia mozu byt vyuzité
v marketingovej praxi podnikov.

Klicove slova: spotrebitelské spravanie, socidlna trieda, socidlna stratifikdcia, distribiicia, predajné miesto

Uvod

Dovodom $tudia a analyzy spotrebitel'ského spravania je jeho vyznamna uloha v kazdodennom Zivote.
~JTovary, ktoré nakupujeme, takisto sposob, ktorym ich spotrebiivame, resp. pouzivame a vyuzivame, znaéne
ovplyviuje to, ako zijeme kazdodenny zivot.“ (Loudon, 1993, s. 8)

Problematika spotrebitel'ského spravania je v marketingovej odborne;j literature, ¢i uz slovenskej ale-
bo zahraniénej, rozpracovana z hl'adiska mnohych uhlov pohl'adu viacerymi autormi (Koudelka, 1997;
Kul¢akova, 1997; Dado, 2002; Hradiska, 2003; Barta, 1993; Komarkova, 1998; Loudon, 1993; Hawkins,
1989; Solomon, 1992;). Studiom slovenskej odborne;j literatury k danej problematike sme vsak dospeli
k poznaniu, Ze v tedrii o spotrebitel'skom spravani su miesta, ktorym nebola dostato¢ne venovana pozor-
nost a to prave v suvislosti so socialnou stratifikaciou a socialnymi triedami. Samotna oblast spotrebitel'ské-
ho spravania a oblast socialnej stratifikacie boli skimané dostatocne detailne, ale v slovenskej odbornej
a vedeckej literature sme sa nestretli so skimanim prepojenia tychto dvoch oblasti. Rozhodli sme sa
preto prepojit poznatky dvoch vednych disciplin - marketingu a aplikovanej socioldgie, aby sme ziskali
interdisciplinarny, komplexnejsi pohl'ad v tejto oblasti. V d'alSom texte budeme prezentovat len vybrané
zistenia z tejto Sirokej oblasti'.

V ramci spotrebitel'ského spravania existuje blizky vztah napriklad medzi vyberom nakupného miesta
a socialnou skupinou (Loudon, 1993, s. 188). Naznacuje, Ze nie je dobré predpokladat, Ze vSetci spotre-
bitelia chcu nakupovat v atraktivnych obchodoch na prvy pohlad s vysokym statusom. Namiesto toho si
I'udia realisticky spajaju ich hodnoty a o¢akavania so ,,statusom obchodu® a nenakupuju tam, kde predpo-
kladaju, Ze by sa mohli citif cudzo a neprijemne.

Urcovanie ,,socialnych rozdielov® medzi l'ud'mi a obchodmi zahfna meranie rozdielov medzi socialnou
triedou jednotlivca a socialnou triedou obvyklého, typického zakaznika konkrétneho obchodu. Cim je
vacsi tento socialny rozdiel, tym je menej pravdepodobné, Ze jednotlivec pride do danej predajne naku-
pit. Zakaznici z vyssej triedy su menej nachylni nakupovat v obchodoch so statusom nizSej triedy, nez
zakaznici z niZSej triedy v obchodoch ,,pre vysSie triedy“. Nehl'adiac na to, aky je obchod v skuto¢nosti,
kazdy kupujuci ma vo vSeobecnosti nejaku predstavu o hodnoteni socialneho statusu obchodu a nebude
mat tendenciu chodit do tych, kde sa neciti dobre z hl'adiska svojej socialnej triedy.

Vysledkom tohto je, Ze tie isté produkty a znacky mozu byt nakupované na réznych nakupnych miestach
¢lenmi réznych socialnych tried. TakZe doleZitou funkciou propagacie predaja je umoznit zakaznikovi,

! Komplexné rozpracovanie problematiky sa nachadza v dizertaCnej praci Ing. Janky Petroviovej: Vyuzitie vysledkov socialnej
stratifikacie slovenskej populacie v marketingovych stratégiach podnikov, 2005
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aby si urobil identifikaciu obchodu na zaklade socialnej triedy Predpokladame, Ze to, aky Styl predajne
spotrebitel preferuje, v akom type predajne obvykle nakupuje a do akej miery je naro¢ny na vzhl'ad pre-
dajne, suvisi s jeho socialnou triedou.

Rozdiely v spotrebitel'skom spravani socialnych tried v oblasti miesta a distribucie

V ramci nasho vyskumu sme zistovali, ako sa lisi spotrebitel'ské spravanie socialnych tried z hl'adiska ich
vnimania atmosféry a vzhl'adu predajne, aké su rozdiely v preferovanych Styloch predajne, do akej miery
je pre rozne socialne triedy doleZité umiestnenie predajne vzhl'adom na cenu vyrobku a zaujimalo nés, ¢i
sa liSia socialne triedy v tom, kde najCastejsie zvyknu nakupovat vyrobky. Respondentom? sme polozili
zopar otazok k tejto problematike a v nasledujucom texte uvadzame nase zistenia a interpretacie.

1. Otazka: Do akej miery je pre Vas dolezita atmosfére predajne, jej upravenost, Cistota a pekné zari-
adenie?

Atmosféra predajne je dolezita pre vSetky tri triedy, najviac vSak pre najvysSSiu a najmenej pre najnizsiu
socialnu triedu. Za najvyssiu triedu ju za vel'mi dolezitii povazuje 50 % respondentov, u strednej triedy 49 %
a najnizSej 35 % a za CiastoCne dolezitu 43 %, 34 % a 32 %. VacSina odpovedi bola pre moznosti “vel'mi
dolezité a Ciasto¢ne dolezité”. To znamena, Ze je urCity rozdiel v narocnosti socialnych tried na atmosféru,
resp. vzhl'ad predajne (vid graf 1).

Okrem toho sme zistili, Ze existuje stredne silna zavislost (C = 0,26) medzi socialnou triedou respon-
denta a jeho vnimanim miesta, kde nakupuje produkty.

Graf 1: Porovnanie vnimania atmosféry predajne medzi socialnymi triedami
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Zdroj: vlastny vyskum

2. Otazka: Aky Styl predajne pri nakupovani uprednostiujete?

Pri skimani rozdielov v preferovanom Style predajne medzi socialnymi triedami sme zistili, Ze najvysSia
trieda skor preferovala §tyl profesionalny (35 %) a moderny (12 %), stredna trieda profesionalny (20 %)
a rovnakou mierou pohodlny (20 %) a najnizSia trieda preferuje Styl pohodlny (16 %) a profesionalny(15 %).

2 Respondentom (vybranych kvétnym vyberom) bolo distribuovanych 800 dotaznikov, z ¢oho 627 spravne vyplnenych bolo

aj spracovanych a vyhodnotenych.
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V moznosti ,,elegantny® stredna a najvyssia trieda dosiahli rovnako po 5 % v porovnani s najniz§ou treidou
(2 %), ale prekvapivo pri luxusnom §tyle vysSie hodnoty dosahovala stredna trieda (9 %), najvysSia trieda ju
volila v menSej miere, ale v porovnani s najniZzSou triedou (0 %) tam boli vysSie percenta odpovedi (6 %).
Najnizsia trieda zase volila v porovnani so strednou (1 %, 1 %) a najvysSou triedou (2 %, 0 %) viac moZnosti
obyCajny a nenakladny (7 %, 3 %). Pritom poznamenavame, Ze via¢Sina respondentov zo vSetkych tried
volila moznost “prakticky” (52% najnizsia trieda, 45 % stredna a 38 % najvyssia).

Zaujimal nas aj fakt, Ci je zavislost medzi socialnou triedou respondenta a jeho vol'bou stylu predajne.
Zistili sme, Ze socialna trieda ma stredne silny vplyv (C = 0,29) na to, aky §tyl predajne si spotrebitel
zvoli.

Graf 2: Porovnanie preferovaného Stylu predajne medzi socialnymi triedami
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3. Otazka: Uved'te, do akej miery by bolo pre Vas dolezité umiestnenie predajne (z hl'adiska dostup-
nosti) v porovnani s cenou vyrobkov, ak by ste uvazovali o ich kupe.

Umiestnenie predajne v porovnani s cenou je dbdlezité pri potravinach a napojoch pre vSetky triedy,
ale najma strednu. Pre najvySSiu triedu je umiestnenie najdoleZitejSie pri osobnej kozmetike. Pri oblece-
ni a obuvi zase pre najnizsiu triedu. Distribuéné pokrytie nie je azZ také dolezité pri nakupe osobného
automobilu, Sperkoch, televizii, fotoaparate a nabytku. Pri osobnom automobile a nabytku je umiestnenie
najdolezitejSie pre najnizsiu triedu, pri Sperkoch pre strednu triedu. V porovnani so strednou a najvys-
Sou triedou celkovo je umiestnenie predajne doleZitejSie pre najnizsSie triedy. Ak by sme mali tieto udaje
zosumarizovat, umiestnenie predajne v porovnani s cenou je skor menej dolezité pri uvazovani o kupe
produktov. Podrobné vysledku su v grafe 3.

Zistovali sme, do akej miery je vnimanie dolezitosti umiestnenia predajne zavislé od socialnej triedy
respondenta a dospeli sme k poznaniu, Ze socidlna trieda neovplyviauje respondenta v jeho vnimani
umiestnenia predajne v porovnani s cenou pri vSetkych produktoch: potraviny a napoje, osobna kozmetika,
chladnicka a pracka, televizor a fotoaparat, nabytok, obleCenie a obuv, automobil a Sperky.
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Graf 3: Porovnanie vnimanej doleZitosti umiestnenia predajne v porovnani s cenou medzi socialnymi
triedami
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4. Otazka: Vyznacte, kde najcastejSie nakupujete pre svoju spotrebu alebo do Vasej domacnosti typy
vyrobkov, uvedené v nasledujucej tabulke.

Potraviny a napoje obvykle nakupuju vSetky tri triedy v hypermarketoch a supermarketoch (49 %, 55 %,
65 %), pripadne v predajniach v blizkosti bydliska (45 %, 40 %, 29 %). Specializované predajne relativna
vacS§ina vyuziva pri osobnej kozmetike (33 %, 55 %, 51 %), chladnicke a pracke (75 %, 80 %, 79 %), televi-
zore a fotoaparate (79 %, 74 %, 82 %), nabytku (64 %, 79 %, 79 %), obleceni a obuvi (47 %, 61 %, 80 %),
osobnom automobile (20 %, 40 %, 59 %). Pozn. Pri osobnom automobile u najnizSej a strednej triedy
prevladala moznost ,nekupujem* (75 %, 57 %). Podrobné vysledky su v grafe 4.

Nakupovanie cez internet vyuziva len najvyssia trieda (1 % pri osobnej kozmetike, chladnicke a pracke,
televizore a fotoaparate, nabytku a osobnom automobile). NajniZSia trieda vyuziva second hand v 4 % pri
obleCeni a obuvi a 3 % pri nakupe osobného automobilu; stredna trieda pri obleCeni a obuvi v 2 % a navys-
Siav 1 % pripadov. TeleSoping vyuZiva len najnizSia trieda a to v 1 % pripadov pri televizore a fotoaparate
a 1 % pri obleceni a obuvi.

Zaujimala nas aj zavislost medzi socialnou triedou a najcastejSim miestom nakupu, ktorymi boli:
hypermarkety a supermarkety, Specializované predajne, predajne s lacnym tovarom, dileri, internet, tele-
Soping, second hand alebo moznost ,nekupujem®. Zistili sme, Ze to, kde najcastejSie respondent nakupu-
je, ovplyviuje socialna trieda pri kozmetike (C = 0,26), nabytku (C = 0,2), obleceni a obuvi (C = 0,28)
a automobile (C = 0,31), pricom tento vplyv je stredne silny. Pri kupe potravin a napojov je tento vplyv
slaby (C = 0,14) a socialna trieda nevplyva v tomto pripade na respondentov pri kiipe chladni¢ky a pracky
a televizora a fotoaparatu.
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Graf 4: Porovnanie najcastejSieho miesta nakupu medzi socidlnymi triedami
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Zdroj: vlastny vyskum

Zaver

Nase zistenia a vysledky mozu byt vyuzitelné podnikmi v r6znych oblastiach marketingového manaz-
mentu, v tomto pripade napr. v oblasti distribu¢nej politiky. Ak podnik zisti, do akej miery je pre zakaznika
dolezita atmosféra predajne, vie uréit naliehavost, ¢i a do akej miery ma do tejto oblasti alokovat zdroje,
napr. investovanie do vzhl'adu a upravy predajne. Pre vSetky socialne triedy sme zistili, ze vzhl'ad predajne
je vel'mi dolezity, aj ked’ napr. najnaro¢nejSia bola v ramci toho najvysSia trieda a najmenej naro¢na naj-
niz§ia trieda. Pre tie podniky, v ktorych spotrebitel nakupuje, je to dolezita informacia, ze by mali venovat
pozornost uprave predajne, pretoze je to dolezity faktor, ktory vplyva na spotrebitela pri kupe.

Podnik mo6ze na zaklade naSich zisteni, ktori respondenti, z ktorych socialnych tried, volia aky Styl
predajne a podl'a toho, na aku socialnu triedu sa prednostne zameriavaju, prispdsobit vzhl'ad predajne.
Potom mézu svoju predajnu upravit v intenciach toho, o spotrebitelia z urCitej socialnej triedy pozaduju
tak, aby sa v nej citili dobre, resp. sa s nou stotoZnili.

Pre podnik su doélezité aj zistenia, do akej miery je dolezita pre respondenta dostupnost predajne. Ak
zo skimania vyplynie, Ze dostupnost je pre spotrebitel'ov délezita, ale podnik nie je spristupneny dosta-
tocne, nema dostatocné pokrytie, mal by podl'a moznosti predajiu svojim zdkaznikom spristupnit, ako
to urobil napr. hypermarket TESCO, ktory zaviedol autobus Specidlne pre svojich zakaznikov, za ktory
zakaznici nemuseli platit.

Pre vyrobcov je dobré vediet, cez aké distribucné kanaly predavat svoje vyrobky podl'a kipnych zvyklosti
socialnych tried. Napr. vyrobcovia oblecenia a obuvi pri svojom rozhodovani o distribu¢nych kanaloch by
mohli vziat do Gvahy naSe zistenia, Ze spotrebitelia nakupuju tieto produkty obvykle v Specializovanych
predajniach alebo v predajniach s lacnym tovarom. Ak sa zameriavaju na najnizSie alebo stredné socialne
triedy, ako vhodné sa javi vyuzitie oboch typov predajnych miest. Ina situacia je v pripade najvysSe;j triedy,
ktora kupuje oblecenia a obuv najma v Specializovanych predajniach a v malom percente pripadov v pre-
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dajniach s lacnym tovarom. Na zaklade toho by mal podnik urobit rozhodnutie v pripade, Ze obsluhuje
stredné a najnizSie triedy, dodavat produkty aj do Specializovanych predajni, aj do predajni s lacnym
tovarom; v pripade najvysSich tried len do Specializovanych predajni.
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behaviour of social classes within slovak population, centred on the distribution as one of the influencing
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Controlling ako nastroj riadenia organizacie

Juraj Rakos

Abstrakt: Vznik a rozvoj trhového hospoddrstva v krajindch strednej a vychodnej Europy vyZaduje, pod tla-
kom konkurencie a zmien ekonomického prostredia, znasobenymi celkovymi zmenami svetového hospodadrstva,
nachddzat a implementovat nové ndstroje riadenia organizdcii s cielom zvysit efektivnost ich hospoddrenia, ich
konkurencieschopnost a perspektivu rychleho rastu. V tejto situdcii nam ekonomickd teoria ddava do pozornosti
controlling ako systém riadenia organizdcil.

Prispevok je zamerany na vyuZitie controllingovych metod najmd v podmienkach malych a strednych pod-
nikov. Délezité je jeho odlisenie od vniitropodnikovej kontroly. V ¢lanku sa zaoberam jeho vyznamom v ramci
zaclenenia do vniitropodnikovej Struktiiry. Tak isto polemizujem aj s mySlienkou jeho outsourcingu v podmien-
kach malych a strednych podnikov. V zdvere som uviedol niektoré vysledky a vychodiska prieskumu v oblasti
controllingu.

Klicové slova: controlling, malé a stredné podniky, outsourcing, ndklady

Teoretické vymedzenie controllingu

MnozZstvo l'udi definuje pojem controlling nespravne. Evokuje to v nich spajanie pojmu controlling
s kontrolou, ¢o vSak nie je celkom presné. Uvadzam pohlad niektorych autorov:

»,Controlling - (volI'ny preklad: ekonomické riadenie). Vyjadruje komplexnu funkciu ekonomického
riadenia, koordinaciu planovania, kontroly a informa¢ného zabezpecenia.

Koordinacia v tejto suvislosti znamenda vytvorenie systému podnikového planovania, kontroly a infor-
macii = vyuZziteIného pre potreby riadenia podniku. Americky ustav pre ekonomické riadenie povazuje za
hlavné ulohy ekonomického riadenia; planovanie, rozbory, hodnotenie a poradenstvo, danové zaleZitosti,
spravy Statnym organom, ochrana majetku, narodohospodarske Studie. Za najdolezitejSiu sucast eko-
nomického riadenia sa povazuje uctovnicky systém orientovany na potreby riadenia podniku.“ (Dusan
Cunderlik, 1991)

,Controlling - riadenie vSetkych ¢innosti vo firme (podniku), ktoré je zamerana na dosiahnutie podni-
katel'skych zamerov, predovSetkym na dosiahnutie zisku.” (M. Synek, E. Kislingerova, 1994)

,Controling - integra¢ny nastroj riadenia, ktory podporuje rozhodovanie podnikového vedenia a riadi-
acich pracovnikov. Zakladom kontrolingu je dobre fungujuci informacny systém, kopirujuci cielavedome
postavené vnutropodnikové (manazérske) uctovnictvo. Podporuje (umoznuje) efektivnu komunikaciu
organizacnych podsystémov podniku (systému).“ (L. Guréik, 2004)

Podrl'a (Vollmutha, Praha 1990) je controlling nastroj riadenia, prekracujuci funkény ramec doterajSieho
riadenia a ma vedenie podniku a riadiacich pracovnikov podporovat pri ich rozhodovani. Takéto riadenie
podniku vSak predpoklada, Ze v podniku je k dispozicii metodika planovania, ktora vychadza z cielov
stanovenych vedenim podniku a ostatnymi riadiacimi pracovnikmi. Pri kontrole sa zistuju metdédou porov-
navanych planov a skuto¢nou odchylkou v beznych hlaseniach z jednotlivych zodpovednostnych oblasti
podniku. Vedenie podniku ma potom na zaklade takto zistenych odchylok previest napravné opatrenia
tak, aby boli stanovené ciele podniku dosiahnuté. Znamena to, Ze v podniku stale prebieha spatno-viazbovy
proces.

Z hladiska teoretického pristupu predstavuje controlling aj so svojimi zloZkami podnikovy vyrobny
faktor. Podl'a ekonomickej tedrie vSeobecne zname Clenenie vyrobnych faktorov na pracu, podu a kapital
Specifikuju rozni autori na podnikovu rovinu ako podnikové faktory v Cleneni na elementarne, dispozitivne
a dodatoc¢né.
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Posudzovanie controllingu ako dispozitivny podnikovy vyrobny faktor ma svoje opodstatnenie. Jednotli-
vé zloZky riadiaceho procesu - planovanie, organizacia, rozhodovanie, kontrola a informa¢ny manazment
patria medzi skupiny controllingovych tloh. Zvlast by som vyzdvihol vyznam informa¢ného manazmentu.
Kazdy podnik, pokial chce na dostato¢nej urovni zvladat ulohy controllingu musi mat dostatocne vybu-
dovany informacny systém - v ramci neho potom aj vhodny manazérsky informacny systém. Priebeznym
sledovanim planovanych hodnoét so skutoénymi hodnotami je mozné v realnom case identifikovat slabé
miesta v kazdej zlozke podnikového transformacéného procesu. Tak sa moézZe podnikovy manazment sustre-
dit na tzv. uzke profily. Identifikaciou izkeho profilu dokaZeme odhalit najslabsie clanky v podniku. Aj tu
plati vS§eobecné pravidlo, Ze podnik je tak silny, aky silny je jeho najslabsi ¢lanok.

Ousourcing v kontrollingu?

Dnes takmer kazdu podnikovu ¢innost, ktoru nie je mozné zabezpecit v ramci podniku, mo6zZeme
zabezpecCit dodavatel'skou formou externe. Najmé v malych a strednych podnikoch nie su k dispozicii
kvalifikovani riadiaci pracovnici, ktori by mohli prevziat ulohy controllingu. Pripadne naklady na pre-
vadzkovanie controllingového utvaru by boli privysoké. Dalsim dévodom pre externy controlling moze byt
zabezpecenie neutrality a objektivnosti. Potom sa naskyta moznost dat si vytvorit a zaviest controlling od
externého podnikového poradcu. Externy controller potom plni ulohy controllingu v ramci dodavatel'skej
zmluvy. Castokrat sa controlling zavadza su¢asne so zavedenim noriem kvality ISO.

Zavadzanie controllingu do podnikovej praxe
Proces zavadzania controllingu do praxe prebieha v niekol'kych na seba nadvéazujucich etapach, ktoré
su Specifické vzhladom na typ podniku. Vo vSeobecnosti je mozné aplikovat nasledujuci postup.

- Analyza sucasného stavu je zamerana na popisanie vychodiskovej situacie, s cielom vytypovat mozné
problémy pri implementacii controllingu. Je potrebné vyznacit informac¢né toky, uroven vykaznictva,
postavenie vnutropodnikovych utvarov (stredisk) v organizaénej Strukture, Uroven centralizacie a decen-
tralizacie riadenia, atd’. DoleZitou sucastou tejto etapy je vyhladavanie potencialnych controllerov. Na
konci analyz by mala byt vypracovana hodnotiaca sprava, ktora je zaroven podkladom pre hodnotenie
vSetkych opatreni, ktoré sa realizuju od tohto okamihu.

- Formuldcia cielov controllingu predpoklada, ze controlling sa zavadza z nejakého dévodu. Preto sa
vytycia Ciastkové ciele napr. zlepSenie informovanosti, zvySenie hospodarnosti vyroby, skvalitnenie
poskytovanych sluzieb a pod. Mo6zu byt zakladnym nametom pre buduicu pracu controllerov. Kvalita
sformulovanych ciel'ov ovplyvni neskor hodnotenie jednotlivych krokov koncepcie controllingu.

- Stanovenie uiloh, formuldcia vystupov controllingu. Po procese definovania postavenia controllingu a jeho
vnutornej Struktury moZe manazment podniku pristapit k vypisaniu vSetkych uloh, ktoré bude plnit
controlling. Spojitost controllingu a informacii je nevyhnutna, preto obsahuje tento bod aj formulaciu
vystupov. Ide o dokumenty, spravy, obsahy, hodnotenia, oznamenia, ktoré budu zasielané jednotlivym
utvarom v zavislosti od ich poziadaviek. K tomu je nevyhnutné poznat informacné toky ako aj infor-
macné potreby jednotlivych stupnov riadenia.

- Implementdacia controllingu do podnikového riadenia nastane vtedy, ked’ controlling za¢ina plne uspo-
kojovat potreby manazmentu, informuje o v§etkych zmenach v systéme. V tejto etape by malo dojst uz
k prvym vysledkom implementacie controllingu. KvalitnejSie uspokojovanie potrieb zakaznikov, uspora
nakladov, skratenie ¢asu spracovania zakazky a pod.

Controlling a manazérsky informacny systém

Controlling sa dnes stale viac premieta do vSetkych oblasti riadenia podniku. Nejedna sa teda len
o spitne vyhodnotiteInu vizbu na finanéné hospodarenie spolo¢nosti so zohl'adnenim ucétovnych opera-
cii, ani o modny trend typu ,vSetci to maju, nesmieme zaostat“, ide o modernu metodu riadenia, ktora
sa premieta cez cely rozhodovaci systém. Je to zastreSujuci koncept riadenia spolo¢nosti, ktory ma svoju
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ucelovu Strukturu, konkrétne aplikacie a ulohy. Vyuziva k tomu celu radu softwarovych nastrojov a im
odpovedajucim vystupom (reportingu). (Moderni fizeni, 2/2003, s. 35).

Komplexny strategicky informacény systém tvoria dielCie Casti, a to najma marketingovy informaény
systém, manazérsky informacny systém (MIS - strategicka uroven, controllingova nadstavba (takticka uro-
ven) a nakladovy a kalkulaény systém reprezentovany operativnym controllingom. Jadrom MIS je sustava
ukazovatel'ov, ktoré postihuju vSetky dolezité oblasti podniku a pri porovnani s planovanymi hodnotami
signalizuju vyvoj. (Zbornik - Controlling na prelome tisicro¢i, 2001

Niektoré vysledky prieskumu v malych a strednych podnikoch tykajuce sa controllingu

Katedra financii a actovnictva v rokoch 2005 a 2006 uskutoc¢nila prieskum vyuZivania controllingu
v malych a strednych podnikoch v ramci Slovenska. Cielom prieskumu bolo zistit, ¢i podniky patriace do
kategorie malych a strednych podnikov maji implementovany controlling, resp. ¢i vyuZivaju controlling pri
svojom podnikani a analyzovat vyznam implementacie controllingovych nastrojov v malych a strednych
podnikoch. Za objekt prieskumu sme zvolili vzorku respondentov (oslovili sme kompetentné osoby - kona-
telia, veduci pracovnici, sekcie podnikov zaoberajuice sa danou problematikou) réznych malych a strednych
podnikov bez ohl'adu na ich predmet podnikania. Faktor lokalizacie podniku bol bezpredmetny, zamerali
sme sa na oblast celého Slovenska. Vyuzivanie elektronickej poSty nam umoznilo kontaktovat podniky
sidliace po celom Slovensku.

Vzorku tvorili podniky a podnikatelia s pravnou formou podnikania:
= Zivnost (n =95)
=" gr.0.,spols.r.o.(n=39)
= a.s.(n=11)

Prieskum bol SirSie koncipovany, dotaznik tvorilo 20 otazok, vSetky sa tykali oblasti controllingu. Pre
ucely tohto ¢lanku boli vybraté len niektoré vysledky:

Tabul'ka 1: Informacné zdroje controllingu

) Odborna - Nestretol
Médium Internet Tlac . . Skola Inde Spolu
literatira som sa

Pocet/percenta 32 |135% 23 25% | 13 | 14% | 7| 8% |0 0% | 17 | 18% |92 | 100%

Z prieskumu vyplyva, Ze najviac respondentov 35 % (32) sa stretlo s pojmom controlling na internete
z ¢oho vyplyva, Ze internet je najproduktivnejsi informacny zdroj, ¢o sa tyka problematiky controllingu.
25 % (23) respondentov sa s tymto pojmom stretlo v tlaci. Tretia najvacsia cast z danych odpovedi 18 %
(17) sa s pojmom controlling esSte nestretla. Na mozZnost odpovede inde respondenti neuviedli d’alSie
mozné zdroje ziskavania informacii o controllingu.

Moézeme teda konStatovat, Ze malé a stredné podniky sa vo vac¢Sej miere uz stretli s pojmom controlling
a ziskavaju informacie tykajuce sa controllingu formou internetu a tlace. Nezanedbatelna Cast respondentov
nema Ziadne informacie o danej problematike. Zaujimavostou je, Ze odbornu literaturu a §kolu uvadza len
14 %, resp. 8 % respondentov. To znamena, Ze aj teoretické vedomosti o controllingu zodpovedaju tomuto
percentu. Zdrojom pre uspesSné podnikové riadenie nemoze byt internet, alebo tlac.

V podobnom duchu odzneli aj d'alSie odpovede, napriklad:

Co vo vas evokuje pojem controlling (zakladnym elementom controllingu je podl'a vas):
a) kontrolu
b) ekonomické riadenie (riadenie podniku zamerané na zisk)
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¢) marketing (¢innosti zamerané na trh)
d) logistika (vSetky logisktické procesy)
e) iné, uvedte

Tabulka 2: Zakladny element controllingu

Ekonomické ) o
Elementy Kontrola ) ] Marketing Logistika Iné Spolu
riadenie

Pocet/percenta 30| 48% | 26 41 % 1 2% 2 3% 4 6% 63 | 100 %

Tieto odpovede respondentov nam dokazuju zamienanie si controllingu s kontrolou, pricom controlling
niektori autori (napr. Cunderlik, 1991) prekladaji ako ekonomické riadenie. Mdzeme teda dedukovat,
Ze malé a stredné podniky maju vo vel'kej miere nepresnu predstavu, ¢o sa tyka zdkladného elementu
controllingu. MozZe to byt dosledkom zavadzajuceho nazvu a pochopenia prekladu anglického slova ,,to
control“ ako kontrola a nie ako riadenie.

Zamyslali ste sa nad implementaciou controllingu do vasho podnikania
a) zamysSlal som sa
b) nezamysl'al som sa, mame ho uz implementovany
¢) nezamySlal som sa,

Tabul'ka 3: Perspektiva implementacie controllingu

) ZamysSlal som | NezamysSlal - uz imple- .
Odpoved ) Nezamysl'al som sa Spolu
sa mentovany
Pocet/percenta 30 46 % 10 15 % 25 39% 65 100 %
Zaver

Cielom tohto ¢lanku bolo naértnaf problematiku controllingu v SirSich suvislostiach a zameraf sa na
jeho vyuzitie v malych a strednych podnikoch.
Z prieskumu vyplynulo pre nas niekol'ko zaverov:

- Mbobzeme konStatovat, Zze malé a stredné podniky nevedia definovat pojem controlling aj napriek tomu,
Ze sa uz s tymto pojmom stretli. Skutoény vyznam controllingu unika. Podniky si mylne zamienaju
controlling s kontrolou.

- Implementacia controllingu neznamena pre podnik hrozbu, ale naopak napomaha k zefektivneniu pod-
nikatel'skej ¢innosti, Co sa prejavi vo vy§Som ro¢nom obrate. Pri¢inou preco sa malé a stredné podniky
obavaju implementacie controllingu je predstava zvySovania nakladov podniku a nerentability, ktora
bude controlling v koneénom dosledku pre podnik znamenat. Syntézou poznatkov sme dospeli k zaveru,
Ze malé a stredné podniky maju strach z modernizacie a implementacie novych metod, zjednodusSene
povedané maju strach z nového a neznameho. Je to produkciou ich neznalosti problematiky control-
lingu, ¢o vyplynulo koniec - koncov aj z uvedenej tabul'ky ¢. 1 a 2, kde sa jasne ukazalo, Ze riadiaci
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pracovnici nemaju jasno o ulohach controllingu a jeho nevyhnutnosti v akcelerujucom ekonomickom

prostredi, kde kazdé nespravne rozhodnutie sa moze pretavit do zaniku podniku.

Tento nepriaznivy fakt sa snazi efektivne zvratit aj Fakulta manaZzmentu preSovskej univerzity prostred-
nictvom svojich §tudijnych planov, kde controlling a predmety s tym stvisiace maju vyznamné miesto. Ze
sa to mozno podari, sved¢i aj fakt, Ze na tuto fakultu sa v tomto roku prihlasilo neuveritelnych 5 a pol
tisica zaujemcov, €o je najviac zo vSetkych fakult na Slovensku.
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Controlling as a management tool in small and medium enterprises

Annotation: Objective of a article provides comprehensive observation of controlling problematic when taking
in consideration small and medium enterprises as well as implementation of controlling and its tools. Intend
of article is analysis of controlling role, its functions, sectors, and tasks and presenting controlling for a reader
as an essential part not only for a large corporations but also small and medium enterprises. Data retrieval
has been collected throughout a use of questionnaire method, which has been provide for filling to owners or
corporate manager (authorized persons) in small and medium enterprises, which meet EU criteria. Research
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implies that majority of small and medium enterprises does not implement controlling and can not define it
correctly.
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Potreba propojeni ekonomickych a pravnickych znalosti
u budoucich manazeri a ekonomi (zkusenosti z vyuky
na soukromé vysoké skole Brno International business school)

Karel Schelle - Ilona Schelleova

Abstrakt: V prispévku jsou prezentovany britské vysokoskolské programy BA HONS in Law and Business
Management a MSc in Law and Business Management, organizované na B.I.B.S., a.s. (Brno International
Business School - soukromé vysoké skole) v licenci britské The Nottingham Trent University. Ukazuje se, Ze
stdvajici schéma délby prdce mezi manaZery a pravniky jako jejich poradci, jiZ zcela nevyhovuje. Kazdy manaZer
by mél byt vybaven solidnimi znalostmi prdva, podnikovi pravnici by na druhé strané méli ovlddat zdaklady
ekonomiky a managementu. Pravnicko-ekonomické programy, organizované na B.I.B.S., prezentované v tomto
PFispevku, tyto poZadavky idedlné spliuji.

Klicova slova: britské vysokoskolské programy, pravo, ekonomika, management

Uvodem

Po roce 1990 je management naSich firem stavén do mnoha novych roli a situaci, na néz musi pruzné
a spravné reagovat. Je to napriklad strategické fizeni, které u nas prakticky do roku 1990 na urovni podniki
neexistovalo (vSe podstatné bylo rozhodovano centralné), jsou to konkurenéni tlaky, o néz se v ,pohodIné“
centralné fizené ekonomice management prakticky nemusel starat, je to vyrazna emancipace pracovniki
a zakaznik, ktefi si zacali uvédomovat svoje vyznamné postaveni v trzni ekonomice. Patfi sem i fenomény
globalizace, Sed¢ ekonomiky a hospodarské kriminality [3].

Vsechny tyto jevy maji co do ¢inéni s pravnim systémem. Znalost prava je bezesporu jednim z pied-
pokladt uspéchu v podnikani i managementu. Ve strategickém fizeni je napfiklad nutno dobfe predvidat
vyvoj pravnich norem regulujicich trzni prostiedi. I u nas jiz cela fada firem utrpéla zna¢né financ¢ni

kriminalitg.

Toto vS§e implikuje kvalitativn€ vy$Si naroky na pravni znalosti manaZerti. Nastupujici generace by jimi
meéla byt vybavena jiz v priibéhu studia, praktikujici manaZefi by si ve svém zajmu méli co nejrychleji
doplnit znalosti, podstoupit rekvalifikaci. Vysoké Skoly, schopné pravnické vzdélani poskytovat, by mély na
tuto spolec¢enskou potfebu pruzné reagovat a vyuzit ji ve svych strategiich jako vyznamnou prilezZitost.

Vyuka manazersko-pravnickych programi na B.I1.B.S.

B.I.B.S. a.s., (Brno International Business School) - soukroma vysoka §kola byla zalozena v roce 1998
za ucelem poskytovani §pickovych manazersko-ekonomickych vysokoSkolskych studii organizovanych ve
spolupraci se zahrani¢nimi universitami z primyslové vyspélych zapadnich zemi.

Vedle bakalafského programu Ekonomika a management, akreditovaného dle éeského VS zakona,
organizuje B.I.B.S. svoje studia na zakladé tzv. validace britskymi vzdélavacimi institucemi. Validace zna-
mena, Ze studium je v souladu s britskym pravem organizovano validovanou zahrani¢ni instituci (v daném
pripadé B.I.B.S.) a diplomy o absolvovani studia jsou udé€lovany britskou instituci, ktera validaci poskytla
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(v pripadé B.I.B.S. je to jedna z pfednich britskych universit - The Nottingham Trent University). V sou-
Casnosti ve studijnich programech BA (HONS) (bakalafsky stupen), Master of Science (magistersky stu-
pen) a MBA Senior Executive na B.I.B.S. studuje na B.I.B.S. vice nez 1500 studenti. Pro tento §kolni rok
pripravujeme ve spolupraci s Nottingham Business School otevfit i Doctorate in Business Administration
(DBA) studium, coz je nejvyssi mozné védecky orientované vysokoSkolské vzdélani, uréené praktikujicim
top-manaZertim, navazujici na magisterska a MBA studia.

Ve skolnim roce 2004/2005 byly na B.I.B.S. otevieny dalsi dva, tentokrat pravnicko-ekonomické pro-
gramy, opé€t validované The Nottingham Trent University, a sice:

» bakalarsky program BA (HONS) in Law and Business Management a
* magistersky MSc in Law and Business Management Studies.

V obou pripadech se jedna o programy zamérené na pravo a management. Programy na sebe navazuji,
po absolvovani bakalafského stupné je mozno pokracovat ve stupni magisterském. Podil pravnickych
predmétl ku predmétim zaméfenym na ekonomiku a management je v obou pfipadech zhruba 1 : 1.

Cilem obou programt je pripravit vysokoskolsky vzdélané odborniky k vykonu povolani, pfi kterych
budou tito schopni feSit standardni pravni problémy v ekonomické sféfe. Prednosti absolventl bude, Ze
jejich pfiprava neni zaméfena na uzky okruh specialnich ¢innosti, ale vychazi z kombinace poznatki
pozadovanych z hlediska jejich uplatnéni v praxi. Jedna se tudiZ o multidisciplinarné a interdisciplinarné
formulované studijni programy, kde kromé oblasti prava jsou zastoupeny zakladni oblasti ekonomiky
a managementu.

Absolventi jsou pripravovani pro uplatnéni v podnicich vSech pravnich forem podnikdni. Své uplatné-
ni najdou ve vyrobni i nevyrobni sfére, kde budou schopni feSit standardni pravni a manazerské situace.
Mohou vsak byt zamé&stnani i jako pracovnici vétSich advokatnich kancelafi s ur¢itou specializaci. Vzhle-
dem k zarazeni nékterych vefejnopravnich disciplin neni vylouceno jejich uplatnéni i v oblasti vefejné
spravy. Bohaté vSeobecné poznatky vytvareji prostor i pro uplatnéni absolventti studii pfi vlastni podni-
katelské ¢innosti.

Studium BA (HONS) in Law and Business Management

Absolventi tfi a pilletého BA (HONS) in Law and Business Management studia ziskavaji britsky vyso-
koSkolsky diplom (resp. akademicky titul) BA (HONS), coz je ekvivalent naseho titulu ,bakalar“ (Bc.).
Tento bakalafsky diplom, udéleny rektorem The Nottingham Trent University, je uznavan ve vSech statech
EU a v ostatnich priimyslové vyspélych zemich. Absolventi ucelené ¢asti studia (jeden, dva nebo tfi roky)
mohou v pfipadé predCasného ukonceni studia ziskat tzv. ,Leaving Award®, coz jsou britské diplomy
udélované za absolvovani ucelené ¢asti programu.

Studium je organizovano jako kombinace distanéniho a prezencniho studia v Ceském jazyce. Vyuka
je v ramci semestru rozdé€lena do ¢tyr soustifedéni (celkem 90-100 hodin za semestr) Posluchac¢i mohou
vyuzivat osobnich i elektronickych konzultaci, sluzeb kvalitn€ vybavené univerzitni knihovny a sité kon-
zultac¢nich pracovist, tzv. center britskych studii - jejich presné adresy naleznete na www.bibs.cz v sekci
,Partnefi a spolupracujici instituce®.

Uspésni absolventi studia mohou na B.I.B.S. pokracovat v navazujicim programu MSc in Law and
Business Management Studies, pfipadn€ i ve studiich MSc in Management Studies a Master of Business
Administration (MBA).

Podminkou prijeti ke studiu je ukoncené stiedoSkolské vzd€lani s maturitou. Pfijimaci zkouska obsa-
huje test z ciziho jazyka, test znalosti zakladl ekonomiky a v§eobecnych predpokladi pro studium na VS.
Uchazecim, ktefi vykonaji pfijimaci zkousku do fadného bakalarského studia na né€které z pravnickych
¢i ekonomicko-manazerskych fakult vefejnopravnich VS a nebudou do tohoto studia pfijati z kapacitnich
dtvodd, l1ze prijimaci zkousku prominout.
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Struktura studia BA (HONS) Law and Business Management:

1. rocnik, zimni seme

str

Vyukové moduly Vyukové hodiny Kredity
Uvod do studia 18 10
Teorie prava 18 10
Rimské pravo 18 10
Zaklady matematiky a statistiky 18 10
Sociologie 18 10
1. ro¢nik, letni semestr
Vyukové moduly Vyukové hodiny Kredity
Pravni d€jiny 18 10
Organizace soudnictvi a pravni sluzby 18 10
Uvod do organizace EU a teorie statu 18 10
Ucetnictvi 18 10
Informatika 18 10
2. ro¢nik, zimni semestr
Vyukové moduly Vyukové hodiny Kredity
Ustavni pravo 18 10
Obcanské pravo procesni 18 10
Obcanské pravo I 18 10
Pracovni pravo 18 10
Ekonomie 18 10
Anglictina I. 18 10
2. rocnik, letni semestr
Vyukové moduly Vyukové hodiny Kredity
Obcanské pravo II. 18 10
Obchodni pravo 1. 18 10
Manazerska psychologie 18 10
Zaklady podnikani 18 10
Anglictina II. 18 10
3. roc¢nik, zimni semestr
Vyukové moduly Vyukové hodiny Kredity
Obchodni pravo II. 18 10
Spravni pravo 18 10
Trestni pravo I 18 10
Marketing 18 10
Volitelny modul I 18 10
3. roc¢nik, letni semestr
Vyukové moduly Vyukové hodiny Kredity
Finanéni pravo 18 10
Trestni pravo 11 18 10
Danové systémy 18 10
Finanéni uéetnictvi a management 18 10
Volitelny modul II 18 10
4. ro¢nik, zimni semestr
Vyukové moduly Vyukové hodiny Kredity
Trestni pravo procesni 18 10
Zaklady evropského prava 18 10
Pozemkové pravo 18 10
Vefejna sprava a finance 18 10
Management 18 10
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Volitelné moduly
Vyukové moduly Vyukové Kredity Volitelny
hodiny modul:
Zivnostenské pravo 18 10 I
Pravni nastroje krizového managementu 18 10 |
Pravo socidlniho zabezpeceni 18 10 I
Bankovnictvi a pojisStovnictvi 18 10 11
Management malych firem 18 10 11
Management lidskych zdrojl 18 10 11
Mezinarodni ucetni a danové standardy 18 10 11

Studium MSc in Law and Business Management Studies

Pétisemestralni studium arovné ,Master®, MSc in Law and Business Management Studies, je uréeno
absolventim bakalafského programu B.I.B.S. BA (HONS) Law and Business Management, bakalarskych
studijnich programi pravniho zaméreni, pfipadné absolventiim magisterskych, ¢i inZenyrskych stupnt
libovolného zaméreni.

Vyuka je vedena v Ceském jazyce, urCité pisemné ukoly vSak jsou zpracovavany v anglictin€. Studium
predstavuje kombinaci prezenéni a distanéni formy - modulového uspofadani. Vyuka je organizovana
vikendovou formou v Brné (modul = vikend), vyuka probiha zhruba jedenkrat za mésic. Modul je zakonc¢en
odevzdanim samostatné prace tzv. assignmentu, v nékterych pripadech je navic zafazena zkouska. Zajemci
maji moznost priibéZnych elektronickych konzultaci se vS§emi lektory programu.

Absolventi programu ziskavaji britsky vysokoskolsky diplom a akademicky titul MSc in Law and Busine-
ss Management Studies, ve zkratce MSc. Absolventi ucelené ¢asti studia (jeden, dva nebo tfi roky) mohou
v pripadé pred¢asného ukonceni studia ziskat tzv. ,Leaving Avard®, coz jsou britské diplomy udélované
za absolvovani ucelené Casti programu.

Struktura studia MSc in Law and Business Management Studies:

1. ro¢nik, zimni semestr
Vyukové moduly Vyukové hodiny Kredity
ORGANIZACNI STRUKTURY A JEJICH ZMENY 15 10
Mezindrodni pravo vefejné 15 10
Pravo EU 15 10
Strategicky management 15 10
1. ro¢nik, letni semestr
Vyukové moduly Vyukové hodiny Kredity
Vymabhatelnost prava 15 10
Pravo cennych papirt 15 10
Srovnavaci pravo 15 10
Roc¢nikovy seminaf 15 -
2. ro¢nik, zimni semestr
Vyukové moduly Vyukové hodiny Kredity
Mezinarodni pravo soukromé 15 10
Mezinarodni pravo obchodni 15 10
M¢énové a devizové pravo 15 10
Rizeni lidskych zdrojt a znalosti 15 10
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2. rocnik, letni semestr
Vyukové moduly Vyukové hodiny Kredity
Ekonomika a politiky EU 15 10
Bankovnictvi a pojistovnictvi 15 10
Finan¢ni zdroje 15 10
Tymovy projekt 15 10
Disertace - metody vyzkumu 15 10
3. ro¢nik, zimni semestr
Vyukové moduly Vyukové hodiny Kredity
Disertace - projektovy seminar 15 10

Zavérem

Ukazuje se, Ze stavajici schéma délby prace mezi manaZery a pravniky jako jejich poradci, jiz zcela
nevyhovuje. Kazdy manazer by mél byt vybaven solidnimi znalostmi prava, podnikovi pravnici by na
druhé strané méli ovladat zaklady ekonomiky a managementu. Domnivame se, zZe pravnicko-ekonomické
programy, organizované na B.I.B.S., prezentované v tomto prispévku, tyto pozadavky idealné spliuji.
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Necessity of interconection economic and juridical knowledges for designated managers and economs
(experiences from teaching on Brno International business school)

Abstract: The aim of this paper is to introduce new BA HONS in Law and Business Management a MSc in
Law and Business Management university programme, organized by the Brno International Business School
with its British partner, The Nottingham Trent University. It seems to appear, that the current strict division of
work between managers on the one hand and lawyers as of their advisors on the other does not entirely suffice
the current economics conditions. Every manager should be equipped with certain knowledge of law and lawyers,
on the other hand, should be familiar with basics of economics and management. The university programmes
introduced in this paper do meet these requirements ideally.
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Naklady inflace

Lenka Spacilova

Abstrakt: Lidé obvykle vedi, Ze inflace, kterd trvale doprovazi vyvoj trznich ekonomik od I1. svetove valky,
neni Zddoucim jevem, ale casto nedokdzi urcit, v cem spocivaji jeji negativni diisledky, oznacované jako ndklady
inflace.

V wivodni casti tohoto prispevku jsou specifikovany typy ndkladu inflace. Dalsi ¢dst prispevku je vénovina
blizsimu objasnéni ndkladu anticipované inflace.

Klicova slova: Anticipovand inflace, danovy systém, ndaklady inflace, neanticipovand inflace, ndaklady osou-
panych podrdzek, precenovaci ndklady, ztrdata blahobytu

Uvod

V poslednich letech se v oblasti ekonomické literatury i monetarni politiky stal hojn€ pouzivanym
pojem ,,cenova stabilita“. Po bouflivych obdobich tzv. ropnych Sokti v 70. a 80. letech 20. stoleti se v 90.
letech podarilo vyznamné snizit miru inflace aZ na jednocifernou uroven, a to nejen v rozvinutych, ale také
v rozvijejicich a transformujicich se ekonomikach. Také v soucasnosti se monetarni autority snazi udrzet
miru inflace na co nejniZsi Grovni s cilem dosahnout stability cen.

Je tomu mimo jiné proto, Ze inflace uvaluje na ekonomiku celou fadu nakladd. Vétsina soudobé litera-
tury rozliSuje naklady inflace v zavislosti na tom, zda byla inflace plné anticipovana ¢i nikoli. Jak uvadéji
Fischer a Modigliani (1975, str. 810), ,mohou se vlivy inflace vyrazné ménit v zavislosti na dvou hlavnich
faktorech, a to zaprvé, na institucionalni struktufe ekonomiky a zadruhé, na rozsahu, ve kterém inflace
byla ¢i nebyla plné anticipovana.”

Cela rada nakladt inflace je spojena s nejistotou, kterou inflace vnasi do ekonomického systému. AvSak
i pIné anticipovana inflace' uvaluje na ekonomiku vyznamné naklady. Jsou jimi napfiklad:

* naklady spojené s drzbou realnych penéznich ziistatki neboli tzv. naklady oSoupanych podrazek (,shoe-
leather® costs),

e precenovaci naklady (,,menu costs),

» naklady spojené s fungovanim nedokonale indexovaného danového systému.

Ovsem existuje také cela fada nakladd, které jsou spojeny s inflaci, ktera nebyla anticipovana. Tyto

naklady je mozno rozdélit do tfi kategorii:

» prerozdéleni diichodu a bohatstvi

* nejistota ohledné budoucich cen ovlivaujici rozhodnuti o spotfebé, usporach, pijékach a investicich,
* vyS$S§i naklady identifikace zmén relativnich cen a s tim souvisejici alokace zdroj

Je ziejmé, Ze pojednani o vSech typech nakladi inflace by bylo nad ramec tohoto pfispévku, a proto
bude zaméfen pouze na naklady anticipované inflace.

Naklady spojené s drzbou penéznich zustatki

Model pouzivany k méfeni téchto nakladi vychazi z predpokladu, ze jednotlivci drzi penize z divodu
provadéni transakci a musi tak volit mezi uzitecnosti vyplyvajici z okamzité likvidity a naklady obé&tované
prilezitosti plynouci z této drzby penéz, pficemz tyto naklady jsou pfedstavovany nominalni urokovou
mirou, protoZe penize nenesou zadny urok. Pokud vezmeme v uvahu standardni Fisherovu rovnici

' Pojmem anticipovana inflace je oznacovana inflace, kterou subjekty predvidaly, tzn. Ze oGekavaly pravé takovou vysi inflace,

ktera pak skute¢né nastala. Neanticipovanou inflaci je minéna inflace, ktera prevysila oCekavani subjekt, tudiz jde o inflaci,
kterou subjekty nepredvidaly.
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i, =r +7m, (1)

ktera znamena, Ze nominalni irokova mira 7 je ddna dvéma slozkami: realnou urokovou mirou r a kompen-
zaci ocekavané inflace 7¢, pak zvysi-li se inflace a inflacni oc¢ekavani, tak se zvysi také nominalni urokova
mira, coZ znamena zvySeni nakladi ob&tované pfilezitosti drzby penéz. Jestlize je drzba hotovosti spojena
s naklady a ztratou kupni sily, pak se hospodarské subjekty chovaji tak, aby tyto ndklady minimalizovaly
a snazi se drZet mensi mnozstvi hotovych penéz. Pak jim ovSem vznikaji naklady tim, Ze musi ¢astéji vyzve-
davat penize pfimo z banky nebo bankomatu, proto se tyto naklady nazyvaji ,,nadklady opotrebovanych
bot“ nebo také ,,naklady oSoupanych podrazek® (shoe-leather costs), i kdyZ v podstaté jsou pifedstavovany
ztratou ¢asu a jinych zdrojt, coz mizeme vyjadfit jako sniZeni spoleGenského blahobytu.?

Shoe-leather costs tedy vyplyvaji z vlivu arokové miry (ovlivnéné inflaci) na poptavku po penézich.
Jednim ze zptlisobi, jak zmérit jejich velikost, je odhadnout, jaky vliv ma rtst inflace na poptavku po pené-
zich. V obr. 1 je zakreslena realna poptavka po penézich (M/P) jako funkce nominalni irokové miry (7).
Jestlize se nominalni urokova mira zvysi z i, na i,v disledku zvySeni miry inflace (z 7, na =), pak realné
penézni zistatky poklesnou z urovné dané bodem (M/P), na uroven (M/P),. Snaha ekonomickych subjekti
optimalizovat drzbu penéz vyvola ztratu blahobytu, ktera je v obr. 1 vyjadfena Sedou plochou. Velikost této
plochy zavisi na velikosti pené€zni zasoby a urokové elasticité poptavky po penézich.

Obr. 1: Ztrata blahobytu plynouci z optimalizace drzby penéz v disledku inflace

= L By ===
i=r+nmnf-———-
0 (MP), (M/P), M/P

Na zakladé tohoto teoretického modelu se néktefi ekonomové pokusili o odhad velikosti ztraty spole-
¢enského blahobytu, ktera nastane v disledku inflace. Napfiklad Stanley Fischer (1981) doSel k zavéru,
Ze ve Spojenych statech americkych by sniZeni inflace z 10 % na nulovou uroven znamenalo zvySeni spo-
lecenského blahobytu 0 0,3-0,8 % realného produktu. Pro jasné€jsi pfedstavu to miizeme vyjadfit pomoci
objemu hrubého domaciho produktu USA v roce 2005 a dosp€jeme k ¢astce mezi 33 a 88 mld. dolard.
Mimoto je tfeba si uvédomit, Ze nejde o jednorazovou ¢astku, ale udrzenim nulové inflace by tento prinos

2 Dejme tomu, Ze spotfebitel, ktery je napiiklad klientem Ceské spofitelny, a. s., v podminkach velmi nizké nebo nulové inflace
vybiral hotovost z bankomatu pétkrat mési¢né a zvolil si tzv. Komplexni program v ramci svého sporozirového uctu. V tomto
pripad€ bylo téchto pét vybérii mésicné zahrnuto v poplatku za sluzbu Komplexni program. Ale pokud by subjekt v disledku
zvySeni inflace snizil svou drzbu penéz a navstévoval bankomat ¢astéji, tak by to znamenalo nejen ztratu jeho volného ¢asu,
ale navic by za kazdy dalsi vybér zaplatil 6 K¢.
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vznikl kazdy rok. Cooley a Hansen (1991) sice také dospéli k vysledku, Ze takové sniZeni inflace by zvysilo
blahobyt 0 0,66 %, ale na druhou stranu vzali v uvahu, Ze inflace také predstavuje vyznamny pfijem statu
v podobé razebného a je podle nich pravdépodobné, Ze ztrata tohoto pfijmu (podle jejich zjisténi vyssi
neZ prinos ze sniZeni inflace) by byla nahrazena v podobé zvySeni jinych dani.

Také McCallum vy¢islil pro USA naklady opotfebovanych bot plné€ anticipované inflace ve vysi 10 %
na 0,3 % realného produktu, Kevin Dowd (1994) pro stejnou vysi inflace dospél k Cislu 0,12 % a Robert
Lucas (1993) odhadl shoe-leather costs v USA az na 1 % hrubého narodniho produktu pfi dosaZeni nulo-
vé nominalni irokové miry. K obdobnému vysledku jako Lucas dospé€li také Chadha et al. (1998), ktefi
uskutecnili tento empiricky odhad ztraty blahobytu pro Velkou Britanii. Néktefi autori, napfiklad M. Pakko
(1998), odhadli pii pouZiti odliSné metody tyto naklady i na vice neZ 1 % realného produktu.

Precenovaci naklady

Jelikoz inflace znamena zvySeni cenové hladiny, jsou jeji dalSi naklady spojeny pravé se zménami cen.
Jsou to naklady, kter¢ je tfeba vynaloZit na nové ceniky, katalogy, ale také napf. na nové jidelni listky (odtud
anglicky nazev ,menu costs“). Je zfejmé, Ze pfi nizké inflaci jsou nizké i tyto naklady, jak dokladaji i studie
Blindera (1992) na prikladu USA a Halla ez al. (1996) pro Velkou Britanii. Dosahne-li v§ak mira inflace
vysSich urovni, zaéne zpravidla také vice kolisat. Zmény cen jsou ¢astéjsi a s nimi spojené naklady vyssi.

Naklady spojené s fungovanim nedokonale indexovanych danovych systému

V oblasti zdanéni je nejcastéji probiranym dopadem inflace jeji spojeni s progresivni danovou sousta-
vou. Fiskalni systémy vétSinou nezahrnuji plnou indexaci danovych pasem podle miry inflace a dochazi
pouze k Caste¢né indexaci.’ Pfi riistu nominalniho diichodu vlivem inflace miZe nedostate¢na indexace
danovych pasem zpusobit, Ze subjekt bude zatiZen vysS§i danovou sazbou. Napriklad zvySeni mezd, jehoz
cilem je upravit mzdy podle vyvoje inflace, miize zpUsobit, Ze se zaméstnanec po zvySeni mzdy presune
do vysSiho danového pasma a bude zdanovan vyssi danovou sazbou. Nejde jen o samotné danové pasmo,
ale obdobn¢ 1ze hodnotit také vyvoj vySe odpocitatelnych poloZek.

Tak muzZe kombinace inflace a nedokonale indexovaného danového systému deformovat rozhodovani
ekonomickych subjektli v oblasti akumulace kapitalu, alokace zdrojt, rozlozZeni spotieby v pribéhu Zivot-
niho cyklu, apod. Spolecenské naklady této distorze jsou odhadovany na 2-3 % realného produktu pri
desetiprocentni mife inflace.

Zavér

Je zfejmé, zZe naklady anticipované inflace jsou pfi nizkych mirach inflace pomérné€ nizké, i kdyz eko-
nomové se ve svych odhadech (v zavislosti na zvolené metod€ zkoumani) odlisuji. Shoduji se v§ak na tom,
ze ekonomika je schopna se mirné inflaci do 5 % prizpusobit. Devastujici u¢inky inflace by se projevily
pii jejich vyssich mirach a zvlasté v piipadé, kdy by takova inflace byla neanticipovana.* Ale v soucasnosti
muzeme fici, Ze se monetarni autority poucily z minulosti a snaZi se riistu inflace riznymi zptusoby zabra-
nit. Jednim z kroka uspésné kontroly inflace se stala nezavislost centralnich bank na vlad€. Z hlediska
budouciho vyvoje inflace jsou dulezita také ocekavani ekonomickych subjekti tykajici se pravé inflace.
Proto cela fada centralnich bank véetné Ceské narodni banky pfesla v minulych letech na tzv. cilovani
inflace, kdy banka na nékolik let dopfedu zverejnuje cil - miru inflace, kterou bude chtit v nasledujicich
letech udrzet.
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Manazerske trendy a systémy rizeni

Dana Strachotova - Svatopluk Strachota

Abstrakt: Pojmy management a rizeni jsou v novodobé historii spojovdany vétsinou s priimyslem a podnikovymi
cinnostmi. Diivod je vecelku pochopitelny. Nastup podnikatelskych aktivit a zmény, ke kterym v podnikatelském
prostiedi dochdzi, ndstup novych technologickych pristupii a vznik novych vyrobnich systémii vyzaduje nutnost
sladovat rist vyrobnich kapacit s vvménou zboZi a s cestami k zdakaznikiim. Orientace na Fizeni téchto procesii
Jje logickym diisledkem tohoto vyvoje. Nové manaZerské pristupy pak obraci pozornost pravé do priimyslové
sféery. Tento prispevek bude predevsim pojedndvat o metodé Six Sigma, kterd byla vyvinuta firmou Motorola
a v soucasné dobé patii mezi nejuzndvanéejsi a nejpouzivanéjsi strategické ndstroje a metody v oblasti mana-
gementu. Six Sigma je strukturovand metodologie pevné zaloZend na presnych datech slouZici k eliminovdani
defektii, ztrdt ¢i problémii v Fizeni jakosti ve vSech smérech vyroby, sluzeb nebo dalsich obchodnich aktivit.
Metodologie Six Sigma je zaloZena na kombinaci ustdalenych technik statistického rizeni jakosti, jednoduchych
i pokrocilych metod analyzy dat a systematického tréninku vsech osob v organizaci, kteri se zabyvaji aktivitami
a cili uréenymi Six Sigma.

Klicova slova: Management, Fizeni vyroby, metoda Six Sigma, statistické Fizeni jakosti

Budeme-li v literatufe hledat pod kliCovym slovem Six Sigma, mliZeme se u riznych autord setkat
s mnoha riznymi hesly, kterymi se pokusili tento pojem stru¢né objasnit. Napf. se uvadi, Ze Six Sigma
predstavuje soubor nastrojii vyrazného zlepSovani bez velkych investic nebo Ze se jedna o strategickou
iniciativu v oblasti fizeni vyroby, pfip. se setkdme s hesly jako: systémovy pfistup s cilem omezit vyskyt
chyb; disciplinovana metodologie; podnikova kultura; rozhodovani zaloZzené na faktech; apod. Za vystiznou
definici této metody pouzivanou pfi fizeni vyroby lze povazovat nasledujici (Georgie, Rowlands, Kastle,
2002): Six Sigma je podnikatelsky proces, ktery umoziuje spoleénostem dramaticky zvysit jejich zisky
navrZzenim a monitorovanim kazdodennich podnikatelskych aktivit zptisobem, ktery minimalizuje neshody
a rezervni zdroje a pritom zvySuje spokojenost zakaznikd. Six Sigma poskytuje spole¢nostem zptisob, jak
délat méné chyb ve vSech svych ¢innostech (od vyplnéni objednavky az po vyrobu riizné slozitych vyrob-
nich jednotek), a to eliminovanim neshod dfive, nez se objevi. Dosavadni programy kontroly kvality se
zamé&rovaly na detekci a napravu obchodnich, primyslovych a konstrukénich neshod. Six Sigma obsahuje
néco navic: Poskytuje specifické metody k pretvoreni procesu tak, aby neshody pfedevsim viibec nevznika-
ly. Variabilita vstupnich faktori ma za nasledek variabilitu vystupni charakteristiky, tedy mame-li kvalitni
vstupy a robustné navrZzeny proces, nemusime se obavat o vystup. Otazkou zlstava, které vstupni faktory
jsou Zivotné dulezité a jaké musi splnovat naroky na zptisobilost?

Z.akladni pojmy a historie Six Sigma

— Vletech 1777-1855 Carl Frederick Gauss zavedl pojem normalniho rozdéleni.

- Vroce 1920 Walter Shewhart ukazal, Ze uroven 3 sigma je jizZ bodem, kdy proces vyZaduje zlepSeni
(korekei).

- Pojem ,,Six Sigma“ byl zaveden Billem Smithem, ktery pracoval jako inZenyr ve spole¢nosti Motoro-
la.

- 1980 predseda spravni rady Motoroly Bob Galvin - méfeni defektil v tisicich prileZitostech je nedosta-
tecna a je nutné méfit defekty na milion prilezitosti.

- Sigma () - pismeno fecké abecedy oznacujici smérodatnou odchylku jako miru variability charakteristik
procesu.

- Uroven kvality sigma - vyjadfuje zptsobilost procesu plnit poZadované specifikace.
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- Uroven kvality Six Sigma - 3,4 DPMO (neshod na milion pfileZitosti), se vztahuje k jedné CTQ cha-
rakteristice, ne k celému produktu.
— Ceritical to Quality Characteristic (CTQ) - znak jakosti diilezity pro zakaznika

Ilustraci procesu tfi sigma zndzornuje nasledujici schéma, zakladni cile Six Sigma pak Ize graficky
znazornit (viz obr. ¢. 1):

Obrazek ¢. 1: Cile Six Sigma

S Yield Sigma I}PM
Smérodatna odchylka (o) Smérodatng odchylka (o)
Doini tolerantni mez (LSL] je méitkern rozptylu hodnot 99,9997 6.00 3,40
Horni toleranéni mez (USL) kolarm stiedu - primeér ()
Cilprocesu (T) 99.9770 5.00 230
LSL usL
99.9040 4.60 960
T
99.3790 4.00 6210
"\
Piibliznd krvka 93.3200 3.00 66800
MNormalniho
rorzen 69.2000 2.00 30800
— — "> | 31.0000 | 1.00 69000
| llustrace t sigma procesy.

Jinak miiZeme take fici, Ze je to proces, jehoZ sigma drovefije 3.

prilezitosti — neshody 1100

Yeld = ———
prilezitosti
Nespravné nastaveny proces Vysoké cetnosti odchylek od pozadovaného wisledku
Viyvazeni Shizeni
procesu rozptylu

Hovori-li se o zakladnich pojmech, je tfeba si také vyjasnit pojem Lean Six Sigma. Lean Six Sigma v sobé

kombinuje dva nejdulezitéjsi trendy zlepSovani dnesni doby, a to zkvalithovani prace s pouzitim Six Sigma
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a jeji zrychlovani s pouzitim principi Lean. Tato napadné kvalitni metoda zlepSovani poskytuje nastroje
k rozpoznani a odstranéni v§ech sedmi druhti plytvani a problémi s kvalitou na pracovisti.

Faze projektu Six Sigma (DMAIC)
P1i implementaci této metody do provozu je obvyklé postupovat v uréitém sledu ¢innosti, obrazek ¢. 2
nabizi pak grafické ztvarnéni logického sledu téchto ¢inosti.
- Definovani
- Méfeni
- Analyza
- ZlepSeni
- Kontrola (Rizeni)

Obrazek ¢. 2: Princip DMAIC

¢ ¢

Define %V‘é)
‘ <

Measure Analyze

A4

Prakticky problém Statisticky problém

Control - Improve

Praktické reseni 41 Statistické reseni

Jednotlivé faze projektu Six Sigma zahrnuji nasledujici ¢innosti. Ve faze definovani:
- Vybér projektu
- Stanoveni cilQ, termin( a tymu

Ve fazi méreni jde:
— Prehled typi méfeni a jejich klicovych vlastnosti.
- Porozuméni povaze a vlastnostem sbiranych a reportovanych dat.
- Uvahy nad chybami méfeni a jejich vlivem na uspésnost projektu.
- Studium frekvence, s niZ dochazi k vyskytu neshod.
— Pochopeni zptisobilosti, ktera urcuje vznik defekta.
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Faze analyzy:

- Pomoci specifickych statistickych metod a nastrojl izolovat klicové ¢asti informaci, které jsou dilezité
pro objasnéni po¢tu neshodnych vyrobki.

- Praktické podnikatelské problémy jsou zmé&nény na statistické problémy.

— Jedna se o problém sporadicky nebo chronicky?

Faze zlepSovani:

- Zam¢éruje se na urceni kliCovych proménnych, které jsou pri¢inou problémi.

- Pouzitim metod DFSS se znovu navrhne nebo prekonfiguruje proces tak, aby produkoval vyrobky nebo
sluzby na urovni Six Sigma.

Faze fizeni:
- Soustavnym monitorovanim procesu, kterym vznika vyrobek nebo sluzba, se zabezpeci, Ze se stejny
problém znovu nevyskytne.

Vybér projektu Six Sigma

Pfi vybéru projektu Six Sigma hraji dtilezitou roli zakladni kritéria, jako je finanéni pfinos a spokojenost
zéakaznika. Pristupy k vybéru projektu se mohou liSit v zavislosti na prioritdch procesu, kde je projekt Six
Sigma implementovan. Dtiraz miiZze byt kladen na kvalita procesu, pfipadné na vyrobek nebo na usporu
naklada.

Velky vyznam ma také rozdéleni roli a zejména pak zodpovédnosti. V projektech Six Sigma by méli
byt rozliSeno pét odliSnych skupin ucastnikil projektu. Jejich vzajemné vazby lze schematicky znazornit
(viz obr. €. 3):

Obrazek ¢. 3: Postaveni ticastnikl projektd Six Sigma

Black Belt

Champion Green Belt

AN

N\

Rocess Owners Team Members

— Vlastnik procesu (Process Owner), ktery fidi kaZdodenni vyrobu, zajiStuje zdroje, ucastni se hodnoce-
ni projektli, pomaha Black Beltim a tymim najit stabilni feSeni, prenasi vize Six Sigma na své tymy
a poskytuje Cleny tymu pro podporu projekti.

- Role championil spoc¢iva v rozvinuti vizi uspéSného zavedeni Six Sigma. Championi stanovi projekty
pro absolventy Black Belt a uréi jejich priority. Provadéji strategické vedeni absolventli Black Belt
a poskytuji absolventiim Black Belt rady a podporuji jejich ¢innost. Méli by také odstranovat vnitini
bariéry, které by mohly branit uspéSnému rozvoji.

- Role Black Beltil jsou pomérné rozsahlé. Piisobi jako experti na strategii Six Sigma, jsou pro ni nad-
Seni a motivuji ostatni. Podporuji mysSlenky Championa. Identifikuji prekazky. Vedou a ridi provadéci
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tymy. Hlasi pokrok na prislusné stupné vedeni podniku. V pfipadé potieby zadaji o pomoc Championy.
Ovliviuji bez pfimé formalni autority. Ovlivauji aplikaci nejefektivné€jSich nastroji. Pripravuji detail-
ni projekty vybéru v priabéhu faze méreni. Ziskavaji vstupy od zasvécenych operatortl, supervizora
a vedoucich tymu a uci a trénuji metody a nastroje strategie Six Sigma. Typickou charakteristikou
Black Beltl je byr respektovany nadfizenymi i podfizenymi. Black Beltiim je vlastni globalni pohled na
podnikani a hovofi jazykem vrcholového managementu. Jsou orientovani na vysledky, upfednostiuji
uspéchy firmy pred svymi osobnimi. Jsou oddani véci, loajalni firmé. Jsou experty ve své oblasti. Maji
vynikajici komunikacni schopnosti - jak ustni, tak pisemné. Jsou kreativni, inspirativni, umi motivovat.
Samostatné se rozhoduji a neboji se nést odpovédnost za sva rozhodnuti. Jsou odolni vii¢i stresu, umi
fesSit krizové situace a maji vysokou emocni inteligenci. A predevsim jsou schopni vést tym.

- Role Green Beltil 1ze charakterizovat struénéji: priblizné 20-30 % pracovni doby vénuji feSeni Six Sigma
projektd, pritom vykonavaji své bézné povinnosti. Spolupracuji na projektech Black Belt v kontextu
svych existujicich odpovédnosti. U¢i se metodologii Six Sigma a aplikuji ji ve svych dil¢ich projektech.
Pokracuji ve studiu a zavadéni metod a nastroji Six Sigma i po dokonc¢eni projektu.

- Kazdy ¢len tymu (Team Member) je bud produktovy nebo procesni expert, ktery se ,,dotyka“ procesu
kazdy den, pracuje na projektech 4-6 hod. tydné. Black Belt nemtliZe byt uispéSny bez ¢lend tymu,
¢len tymu udrZuje progres projektu v pfipadé, ze je Belt na Skoleni. Vlastnik procesu musi poskytnout
spravné Cleny tymu tak, aby byl zajiStén uspéch celého projektu.

- Role Master Black Beltil jsou nasledujici - rozumi podnikové strategii a maji celkovy prehled o podniku.
Jsou partnery pro Championa. Jsoue certifikovani jako Master Black Belt. Vytvari a realizuji trénink
pro riizné urovné organizace. Asistuji pfi identifikaci projekti. Vedou Black Belty pfi projektové praci.
Spolupracuji na projektovych hlaSenich a oponuji technické expertizy. Pomahaji trénovat a certifikovat
Black Belty. Prenasi informace o nejlepSich zkuSenostech napri¢ celym podnikem.

Zavérem

Ze zkuSenosti nékterych konzultac¢nich firem je mozné shrnout a popsat rozdilné postoje spole¢nosti,
které jiz do svych provozll implementovali projekt Six Sigma. Tabulka ¢. 1 demonstruje rozdily v pfistupech
té€chto spole¢nosti struéné a nazorné.

Tabulka ¢. 1: Rozdilné postoje

Priimérna spole¢nost Six Sigma spole¢nost
Obhajuje soucasny stav LExistuje lepsi zplisob®
,VZdy jsme to délali timto zptisobem* Pracuj chytfe ne tvrdé

,Je to docela dobré* Navrhnéte Six Sigma kvalitu

Nikdo nenasloucha fadovym
administrativnim pracovnikiim a d€lnikiim
Lidé = naklady Lidé = aktiva

Vycvik = naklady Vycvik = aktiva

JJestlize usetfim penize, zkrati mi rozpocet® | Uspory jsou odméfiovany

Zakladna pyramidy obsahuje znalosti

Prispévek vznikl za podpory MSMT v ramci feseni vyzkumného tkolu MSM 6046137306.
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Trend of Management and Production proceedings

Annotation: This part is intended to usimgy of Six Sigma methodology. A break trough strategy to significant-
ly improve customer satisfaction and shareholder value by reducing variability in every aspects of business.

1t enhances the ability to delivery customer satisfaction and cost improvement results faster- within months
from the start, and sustains the rate of improvement on-going. Six Sigma methodology teaches and deploys
hard skills and business practices emphasizing.
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Vyuzivani alternativnich paliv v dopravé - cesta k vyssi diverzifikaci
a nezavislosti pro ekonomiku

Jiri Simek

Abstrakt: Prispévek analyzuje situaci na energetickém trhu s palivy v doprave, konkrétné se vénuje EU
a CR. V prispévku jsou popsdny existujici zndamé jiz vyuZivané a popr. nerozsitené varianty k ropnym produk-
tim - nafté a benzinu.

Klicova slova: Alternativni paliva, doprava, zemni plyn, vodik, energetika, energie, obnovitelné zdroje, eko-
logie, autobusovd doprava, ndakladni doprava, mezindrodni preprava zbozZi

Uvod

Motorova vozidla se spalovacimi motory vyrazné prispivaji k nadmérné zavislosti Evropské unie na
dovazenych palivech, podileji se vyznamné na emisich sklenikovych plynt a jsou jednim z hlavnich zdro-
ju znecisSténi ovzdusi ve méstech. Stale zprisnujici se normy pro emise z motorovych vozidel a kvalitu
pohonnych hmot sice snizuji mérné emise znecistujicich latek, ale vzhledem k rostouci intenzité dopravy
to neni dostacujici.

Tézba ropy v Evropské unii v poslednich deseti letech roste, zejména diky téZbé v novych nalezistich
v Severnim mofi. Jeji celkova spotfeba se neméni, a to predev§im diky nahradé ropy jako zdroje energie
pro jiné neZ dopravni ucely. V dopravé vSak dochazi k prudkému naristu spotieby ropy. V pristich dva-
ceti az tficeti letech je pritom ocekavan vyrazny pokles t€zby ropy v EU v dlsledku vycerpani lozZisek.
Moznosti jeji nahrady v ostatnich sektorech budou jiz vyCerpany a poptavka v sektoru dopravy ziejmé
dale poroste. BEhem pristich desetileti 1ze proto ocekavat zvySujici se zavislost na importu ropy, pricemz
jedinou moznosti je zvySeni dodavek ropy od ¢lentt OPEC. Tento scénar je vSak v rozporu s politikou
EU - evropska strategie pro zabezpeceni zasobovani energiemi ma za cil omezit zavislost na rop¢€ a snizit
emise sklenikovych plynil. Pocita s 20 az 23% podilem alternativnich paliv v dopravé do roku 2020. Za
alternativni paliva jsou pfi tom povazovana biopaliva, zemni plyn a dalsi fosilni plyny a také vodik. Rizna
alternativni paliva vSak vyzZaduji rizné typy a urovné investic do infrastruktury a vybaveni.

Relativné nejjednodussi je nahrada fosilnich paliv biopalivy at jiz ve stavu ,,Cistém® (100% biopaliva)
nebo ve smési s motorovymi benziny ¢i motorovou naftou v souladu se smérnici 2003/17/ES a platnymi
technickymi normami pro tyto pohonné hmoty. Toto feSeni vyZaduje nejen zaloZeni ploch pro produkci
biopaliv a linky na vyrobu biopaliv, ale také relativné vysoké investice rafinérskych a distribu¢nich podnikt
do vystavby misicich zafizeni a vytvoreni takovych ekonomickych podminek, které by zajistily, aby cena
biopaliv neprevySovala cenu kapalnych fosilnich pohonnych hmot. Vzhledem k relativni jednoduchosti
a efektim pro zemé&délstvi je feSeni podpory biopaliv v sou¢asné dobé v EU stavéno na prvni misto.
V navaznosti na to je i v CR podpora rozvoje vyuzivani biopaliv jiz do znaéné miry pfipravena k feseni
v ramci jinych programu (podrobnéjsi popis je v ¢asti 4.2). Zemni plyn at uz stlaceny nebo zkapalnény
je sice bézné k dispozici, je v§ak nezbytna nova infrastruktura pro jeho distribuci (specializované ¢erpaci
v pripad€ biopaliv. Palivové ¢lanky pohanéné vodikem jsou pak diky znaénym investicim do vyroby vodiku
a kompletné novému systému jeho distribuce nejvice komplikovanou alternativou.

V dlouhodobém horizontu vsak 1ze o¢ekavat pfesun k vodikovému hospodarstvi, coz ale Ize povaZovat
za 7adouci aZ v dobé, kdy budou obnovitelné zdroje energie rozvinuté v takové mire, aby mohly z podstatné
miry energeticky zajistit elektrolytické §t€peni vody. Zemni plyn je, vzhledem k jeho velmi dobrym emisnim
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charakteristikam ve vztahu ke kapalnym uhlovodikovym paliviim a také vzhledem k urcité podobnosti
technologii, povaZzovan za ,,most“ k vodikovému hospodafstvi.

Vyznamnou prednosti vyuziti zemniho plynu v dopravé je vyssi bezpe¢nost zasobovani timto palivem
ve srovnani s ropnymi palivy. Tato vyssi bezpecnost vyplyva z toho, Ze loziska zemniho plynu maji delsi
Zivotnost a zemni plyn jako pohonna hmota ma vice alternativ (CNG, LNG apod), pficemz tyto alterna-
tivy jsou od mista t€zby do mista spotifeby dopravovany rtiznym zptisobem. Umoznuji tedy diverzifikaci
dopravnich cest kterymi jsou tato paliva dodavana, coz samozfejmé snizuje riziko uplného preruSeni
dodavek af jiz z dvodu havarii nebo umysliného poskozeni.

V ramci disertaéni prace bych se nejen na zakladé popsanych diivodi, ale i z divodu profesniho - pra-
cuji v plynarenské spolecnosti distribuujici a prodavajici zemni plyn - chtél vénovat vyuziti, moznostem
rozvoje a risikim zemniho plynu jako alternativniho paliva.

Zakladni data:

Tabulka ¢. 1: Produkce CO, jednotlivymi druhy dopravy [v tisicich tun]

Rok
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Druh dopravy

Individualni automobilova 3757 | 3286 | 4043 | 4425 | 4948 | 5080 | 5679 | 5894 | 5640 | 6230 | 6364 | 6344 | 6364
Silni¢ni verejna 1206 | 894 810 658 520 601 612 553 848 808 940 1077 | 1082
Silni¢ni nakladni 1721 | 1451 | 1681 | 1535 | 2057 | 2619 | 3347 | 3873 | 3409 | 3673 | 3875 | 4356 | 4485
MHD - autobusy 550 429 448 406 355 441 539 544 576 584 649 696 725
Zelezni¢ni

Motorovi trakee 1464 | 1044 | 964 636 531 761 810 672 697 619 537 606 623
Vodni 139 115 108 89 75 96 131 66 76 79 70 59 58
Letecka 1150 | 1052 | 1112 | 933 856 | 1062 | 1006 | 1035 | 1123 | 1366 | 1389 | 1345 | 1366
Doprava celkem 9987 | 8271 | 9166 | 8682 | 9342 | 10660 | 12124 | 12637 | 12369 | 13359 | 13824 | 14483 | 14703

Zdroj: Centrum dopravniho vyzkumu

Tabulka ¢. 2: Index vyvoje emisi z dopravy [v %]

Rok

Druh polutantu - 00— 5q; 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002
co, 100 | 8282 | 9178 | 8693 | 9354 | 10674 | 12140 | 126,53 | 12385 | 133,76 | 13842 | 14501 | 147.22
Co 100 | 8593 | 10235 | 10646 | 11954 | 12225 | 13147 | 13130 | 11439 | 11316 | 100,53 | 9561 | 83,54
NO, 100 | 8156 | 8871 | 8260 | 8815 | 100,09 | 11279 | 11533 | 10997 | 11223 | 110,54 | 109,50 | 101,13
N,0 100 | 8662 | 10357 | 10708 | 120,67 | 13646 | 16149 | 183,95 | 19816 | 25420 | 299,63 | 316,63 | 33552
CH, 100 | 8550 | 100,06 | 10118 | 110,51 | 11512 | 12383 | 12411 | 11237 | 11602 | 108,04 | 10495 | 101,29
voC 100 | 8579 | 10193 | 10561 | 11895 | 12228 | 13140 | 132,011 | 11544 | 11526 | 103.51 | 9930 | 83,68
S0, 100 | 8243 | 9097 | 8449 | 8931 | 10175 | 119,59 | 12158 | 119,05 | 127.83 | 131,09 | 13559 | 135.64
PM 100 | 7658 | 7706 | 6305 | 6353 | 8200 | 10007 | 9957 | 100,59 | 9872 | 10320 | 117,63 | 120,11
Ph 100 | 8784 | 10578 | 9597 | 9208 | 8261 | 7493 | 6837 | 5891 | 5628 | 3468 | 617 5,86

Zdroj: Centrum dopravniho vyzkumu
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Tabulka ¢. 3: Podil dopravy na celkovém zneciSténi ovzdusi [v %]

Druh polutantu o000 T 1992 [ 1993 | 1994 | 1995 199?Ok 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 2002
co, 612 | 558 | 683 | 672 | 735 | 864 | 941 | 969 | 992 | 130 | 113 | 131
co 2267 | 2077 | 2493 | 2751 | 3028 | 3487 | 37,03 | 39.64 | 42,61 | 4504 | 4421 | 41,98
NO, 1954 | 1664 | 1901 | 1934 | 2499 | 2891 | 3276 | 3513 | 3642 | 3812 | 36.60 | 3506
N,0 739 | 701 | 874 | 959 | 862 | 1203 | 1036 | 1234 | 1395 | 1834 | 2141 | 22,56
CH, 023 | 021 | 027 | 028 | 032 | 034 | 038 | 039 | 038 | 039 | 037 | 037
voc 1293 | 1241 | 1587 | 1740 | 2186 | 23.87 | 2556 | 2718 | 2719 | 28,08 | 2599 | 25,74
SO, 008 | 045 | 020 | 020 | 023 | 031 | 042 | 058 | 090 | 158 | 165 | 179
PM 068 | 056 | 066 | 062 | 079 | 177 | 246 | 343 | 521 | 649 | 789 | 722
Pb 80,03 | 78.93 | 8207 | 8132 | 79.95 | 7835 | 79.80 | 77.38 | 7527 | 7447 | 6339 | 24.32

« udaje nejsou k dispozici  Zdroj: CHMU, Centrum dopravniho vyzkumu

Tabulka ¢. 4: Skladby ceny pohonnych hmot pro silniéni motorova vozidla v CR 2004

Pohonna hmota / Slozky ceny Automobilni benzin Natural Nafta motorova LPG CNG
95 [Ke/l] [Ke/] [Ke/1] [K¢/m?]
Cena ~ 21,77 ~ 2493 13,98-14,93 11,81-16,97
Dan z pfidané hodnoty DPH 4,43 3,98 2,23-2,38 1,89-2,70
Spotiebni dan SD 11,84 9,95 2,0 2,35
Cena suroviny ~ 6,50 ~ 6,00 ~ 6,00 ~ 4,35
Ostatni (odpisy, rezie, zisk) ~ 5,00 ~ 5,00 3,75-4,55 3,22-7,57

Na zakladé vlastnich propoéti, data ziskana z plnici stanice provozované JCP, a.s.

Dopravni politika CR a alternativni paliva

Navrh dopravni politiky Ceské republiky pro obdobi do roku 2013 vychazi z kritické analyzy a hodno-
ceni Dopravni politiky Ceské republiky z roku 1998 a z dokumentu ,,Evropska dopravni politika pro rok
2010 - &as rozhodnout“. K hlavnim ukolim dopravni politiky CR proto patii zajisténi kvalitni dopravy
v ramci udrZitelného rozvoje, s diirazem na jeji ekonomické, socialni a ekologické dopady. Zakladem navrhu
dopravni politiky je princip zpoplatnéni dopravy formou uhrady skuteéné vzniklych nakladt v kombina-
ci s udrzenim mobility osob a zbozi. Cili navrhu dopravni politiky na v§ech stupnich vefejné spravy je
udrzitelny rozvoj dopravy, ochrana Zivotniho prostredi, zajiSténi zakladni dopravni obsluznosti, ovlivnéni
d€lby prepravni prace a jeji vyvoj ve prospé€ch environmentalné SetrnéjSich druht dopravy a stanoveni
objektivné spravedlivych plateb za dopravu a prepravu. Jednim z deklarovanych cilti navrhu ¢eské dopravni
politiky je proto i minimalizace mnozstvi emisi sklenikovych plynti zménou dopravniho chovani (zména
podilu pfepravni prace mezi jednotlivymi druhy dopravy) a rozvojem vozidel s alternativnimi pohony.
Tim je definovano, které druhy dopravy budou v ramci dopravni politiky CR preferovany. Pies progresiv-
né formulované principy navrhu dopravni politiky jsou vS§ak opatfeni, ktera byla dosud pfijata za ucelem

snizeni emisi sklenikovych plynt z motorovych vozidel, nedostatecna.

Tabulka ¢. 5: Spotfeba pohonnych hmot v silni¢ni dopravé (v tisicich tun)

1995 1998 1999 2000 2001 2002
LPG” 110 180 245 264 275 241
Benzin bezolovnaty 782 1173 1 341 1 490 1913 1926
Benzin olovnaty 894 610 583 368 12 0
Motorova nafta® 1983 2703 2 489 2271 2478 2 611
Biopalivo 25 180 178 228 235 268
Celkem 3794 4 846 4836 5081 5355 5377

Zdroj: Cesky statisticky ufad

D roky 1995 a 1998 odborny odhad; ? do roku 2000 Motorova nafta + plynové oleje
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Alternativni paliva v dopravé

Biopaliva

Biologicky material mtize byt uzivan jako pohonna hmota nékolika zpisoby. Priklady biologickych paliv
jsou napf. rostlinné oleje (fepka, sluneénice, s6ja apod), bioetanol (cukrova fepa, obili a dalsi rostliny)
a organicky odpad.

Zemni plyn

Zemni plyn je primarn€ slozen z metanu CH, a mize byt uzivan jako motorové palivo v klasickym
benzinovych motorech. Pro vyuzivani zemniho plynu ve vozidlech je zapotfebi specialni zasobnik plynu
a vstrikovaci systém. Na zemni plyn tedy Ize prestavovat existujici benzinova vozidla, na trhu jsou vSak jiz
také vozidla specialné vyrabéna s pohonem na zemni plyn.

Zemni plyn Ize vyuZivat jednak ve formé stlaCeného plynu CNG (tlak 200 barl), tak ve zkapalnéné
formé LNG (pfi teploté - 1620C). V soucasnosti je preferovanéjsi variantou CNG. Technologie pouziti
zemniho plynu jako paliva pro dopravu je plné vyvinuta a vyzkousSena (ve svété v souc¢asné dobé na zemni
plyn jezdi vice nez 3,5 milionu vozidel).

V podminkach CR ma LNG velkou nevyhodu v tom, Ze u nas neni k dispozici zdroj tohoto paliva.
Velké zkapalnovaci terminaly jsou na né€kterych velkych loziskach (Barentsovo mofte, Alzirsko) a také
v nékterych namofnich pfistavech (Bruggy, Marseille). Doprava LNG do CR z téchto pifistavil by viak
byla velmi nakladna. Alternativni moznosti je vybudovani zkapaliiovaci stanice na uzemi CR. To by viak
vzhledem k dosti vysokym nakladiim na tuto stanici vyZzadovalo, aby v CR byl dostate¢ny pocet vozidel
na LNG. Problém vyuzivani LNG je tedy nutné v podminkach CR nejprve peélivé analyzovat ze viech
hledisek (dostupnost paliva v dlouhodobé perspektivé, ekonomické aspekty, technické aspekty atd) a teprve
pak pripadné pfijmout opatieni k podpofe rozvoje jeho vyuzivani.

Zemni plyn ma velky potencial pro vyuZiti jako motorové palivo. Je relativné levny, ma vysoké oktanové
¢islo, jde o Cisté palivo a nema problémy se sou¢asnymi i budoucimi emisnimi limity.

PrestozZe ropa i zemni plyn jsou a i v budoucnu budou pfevazn€ importovany, z hlediska bezpecnosti
zasobovani je vyhodnéjsi zemni plyn. Dlivodem je delSi Zivotnost zasob zemniho plynu oproti ropé, rovno-
mérnéjsi rozloZeni nalezist zemniho plynu ve svété a také moznost diverzifikace dopravy od mista tézby
na misto spotieby (LNG a CNG se dopravuji riznym zplisobem).

Z pohledu bezpecnosti vyuZziti je zemni plyn diky svym vlastnostem méné nebezpecny nez benzin nebo
LPG (je leh¢i nez vzduch, ma uzky interval zapalnosti a vysokou zapalnou teplotu). Riziko vzniku vybusné
smési metan - vzduch je minimalni, protoZe palivovy systém vozidel na zemni plyn je konstruovan tak, aby
k podobnym uniktim nedochéazelo.

K nedostatklim vyuZziti zemniho plynu v dopravé patfi tedy nutnost zmény vozového parku a také
potieba specielnich plnicich stanic, které je nutné vybudovat. Cena stejného vozidla s klasickym pohonem
a s pohonem na zemni plyn je vSak srovnatelna. Také vystavba dostatec¢né infrastruktury plnicich stanic
nepredstavuje vzhledem k existujicim distribu¢nim systémim zemniho plynu pfili§ vysoké naklady.

Vodik

Vodik je v sou¢asnosti predmétem intenzivniho vyzkumu jako potencialni palivo pro motorova vozidla.
Je vSak potfeba zdlraznit, Ze vodik neni energickym zdrojem, ale nosi¢em energie.

Moznosti vyuZziti vodiku v dopravé jsou v podstaté dvé:
» Spalovani vodiku v klasickych motorech. Stlaceny nebo zkapalnény vodik se zde spaluje obdobné jako

bézné pohonné hmoty
* Vyuziti vodiku v palivovych ¢lancich

JelikoZ vodik je pouze nosiCem energie, je pro jeho vyrobu prostfednictvim elektrolyzy nutna elektfina.
Vyhody uziti vodiku jako paliva (bezpeénost zasobovani a nulova tvorba sklenikovych plynt), zavisi pro-
to na tom, jak je vodik vyrabén. Je-li vodik vyrabén pomoci elektfiny napf. vyrabéné z uhli, zvysi se sice
bezpecnost zasobovani, ale vyrazné se zvysi emise CO,. Je-li vodik vyrabén pomoci elektriny z nefosilnich
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zdroju (nuklearni nebo obnovitelné), zvysi se bezpeCnost zasobovani a snizi emise CO,, ale pfidavaji se
dalsi vlivy tohoto zptisobu vyroby elektfiny (nedofeSeni ulozeni jaderného odpadu, omezeni obnovitelnych
zdroju apod).

Nevyhodou vodiku jsou tedy velmi vysoké vyrobni naklady, nutnost vyuziti principalné odliSnych vozi-
del, ktera jsou nyni teprve ve stadiu vyvoje a nutnost vybudovani celé infrastruktury ¢erpacich stanic véetné
distribuéniho systému. Ackoliv je vodik rozhodné€ nejnadéjnéjsi alternativou ke klasickym benzinem nebo
naftou pohanénym vozidliim, bude trvat ziejmé jeSté mnoho let, neZ dojde k jeho pIlné€ komerénimu vyuziti.
V soucasné dob¢ jde spiSe o vyzkum, protoZe jeSt€ neni dofeSena fada technickych souvislosti a pfedevSim
pouziti vodiku jako paliva je zatim velmi nakladné.

Elektromobily

Hybridni vozidla

Metanol a dimetyleter (DME)

Nafta vyrabéna ze zemniho plynu - GTL (Gas to Liquids), ¢i biomasy - BTL (Biomass to Liquids)

Propan butan - LPG

LPG je levné, z ekologického pohledu pfiznivé palivo. Jako automobilové palivo je proto vyuzivan jiz
nékolik desetileti. Vzhledem k vazbé na ropu je vSak otazkou, zda mtze byt LPG povazovan za alternativni
pohonnou hmotu.

Zavér

V souladu s trendem EU lze v soucasné dobé pro podminky CR povazovat za aktualni alternativni paliva
piedevsim biopaliva a zemni plyn. Reseni rozvoje biopaliv vSak probiha odlisnym zptisobem a v ramci
jinych opatfeni a programill neZ rozvoj vyuzivani zemniho plynu v dopravé.

Ekologické vyhody zemniho plynu

Ekologické vyhodu zemniho plynu v dopravé jsou jednoznacné a vyplyvaji z jeho sloZeni, predevsim
pomeéru atomi uhliku a vodiku v molekule (zemni plyn je tvofen z cca 98 % metanem CH, s pfiznivym
pomérem C: H=1:4.

Vozidla na zemni plyn produkuji vyrazné méné Skodlivin nez vozidla s klasickym pohonem. To se tyka
jak dnes hlavnich bézné sledovanych Skodlivin (oxidd dusiku NO, oxidu uhelnatého CO, oxidu uhli¢it€ho
CO,, a pevnych castic PM), ale i dalSich zdravotné a ekologicky rizikovych uhlovodiki - emise pfi spalovani
zemniho plynu jsou jednoznac¢né prijatelnéjsi neZ emise ze spalovani automobilového benzinu, vzhledem
k menSimu obsahu aromati véetné€ benzenu a nenasycenych uhlovodiki s vysokym potencidlem pro tvorbu
fotooxida¢niho smogu a pfizemniho ozénu. Vyznamné je redukovana i produkce emisi t€kavych aldehydi
a karcinogennich polyaromatickych uhlovodiki.

Tabulka ¢. 6: Porovnani emisnich norem EURO 3 az 5 s emisemi CNG autobusu Ekobus (g/kWh)

CO NMHC CH4 NOx tuhé Castice
Norma EURO 3 5,45 0,78 1,6 5 0,16
Norma EURO 4 4 0,55 1,1 3,5 0,03
Norma EURO 5 4 0,55 1,1 2 0,03
EKOBUS CNG 0,012 0 0,25 2,08 0

zdroj: Ekobus, a. s.
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Graf ¢. 1: Potencial redukce emisi pfi uziti zemniho plynu jako pohonné hmoty v dopravé
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Zavérem je mozno konstatovat, ze zemni plyn jako pohonna hmota pro motorova vozidla je jednozna¢né
environmentalné vyrazné priznivéjsi, neZ kapalna ropna paliva.

Stlaceny zemni plyn - CNG (Compressed Natural Gas)

Soucasny stav vyuzivani zemniho plynu v dopravé v CR

V Ceské republice se zemni plyn jako pohonna hmota zacal uplatiiovat jiz od roku 1981. Poéatkem 90.
let proto patfila Ceska republika v plynofikaci dopravy na predni mista ve svété. Poté doslo ke zpomaleni
slibné se rozvijejiciho programu plynofikace dopravy a pfed CR se dostaly a dostavaji dalsi evropské zemé,
které s plynofikaci dopravy zacinaly daleko pozdéji.

V soucasné dobé zemni plyn jako pohonnou hmotu pouZziva cca 250 vozidel, z toho je pfiblizné 150
osobnich a dodavkovych vozidel (predevsim distribu¢ni plynarenské spole¢nosti) a 100 autobusi a to
jak méstskych (Havifov, Frydek Mistek, Prost&jov), tak i meziméstskych (CSAD Bus Usti nad Labem).
Nejvétsi provozovatelé plynovych vozidel jsou Prazska plynarenska, a. s. (vice nez 70 vozidel), CSAD
Bus Usti n/Labem (52 CNG autobustl) a Dopravni podnik Havifov (42 CNG autobust). V provozu je
celkem 15 CNG ¢&erpacich stanic, 8 z nich vefejnych (dvé v Praze a po jedné v Plzni, Liberci, Ceskych
Budgjovicich, Horni Suché, Frydku Mistku a Prostéjové) a 7 nevefejnych (pfedevsim v arealech CSAD
Bus Usti n/Labem). Ro¢ni prodej CNG v Ceské republice se pohybuje mezi 2 a 3 miliony m® a jiz nékolik
let stagnuje.

Dariovi politika CR ve vztahu k zemnimu plynu

Zakonem o spotfebnich danich ¢. 353/2003 Sb. byla zavedena od 1. 1. 2004 pro stlacené plyny pouzi-
vané pro pohon motort sazba 3 355 K¢/t. To odpovida 2,35 K&/m? CNG. Prestoze sazby dané byly zvy-
Seny i u ostatnich pohonnych hmot, doslo tim ke zhor§eni konkurenceschopnosti zemniho plynu, nebot
ostatni sazby se zvySily méné (CNG o 2,35 K&/m?, benzin o 1 K¢&/litr, motorova nafta o 1,80 K¢/litr, LPG
o 1,083 K¢/kg).
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Ekonomika plynofikace dopravy

Rozhodujici ulohu v rozvoji plynofikace dopravy ma celkova ekonomika feSeni (jak investi¢ni a provozni
naroénost vozidel, tak ekonomika Cerpacich stanic). Pfi vysokém vyuziti plnicich stanic je mozné nabid-
nout odbérateli vyhodnéjsi cenu CNG, ktera za predpokladu vysokého vyuziti vozidel zlepSuje navratnost
finan¢nich prostredka vloZenych do pofizeni vozidla s plynovym pohonem. Vysoké vyuziti plnicich stanic
je nejsnaze mozno zajistit plynofikaci vozidel méstské hromadné dopravy a také vozidel komunalnich
a jinych sluzeb.

Provozem vozidel na zemni plyn vznikaji dodate¢né uspory externich nakladi (snizeni produkce skle-
nikovych plynt, snizeni emisi §kodlivin do ovzdusi, sniZeni zatéZze od ukapt ropnych latek pfi distribuci
nafty, efekty na zdravi lidi sniZenim emisi karcinogennich latek atd). Pfi ekonomickém hodnoceni pro-
gramu podpory plynofikace dopravy je tedy nutné vzit v uvahu i tyto naklady, které rozhodné nejsou
zanedbatelné.

Vyse investice na pofizeni naftového autobusu se pohybuje od 3 do 8,2 milionu K¢. Rozdil v investici
na porizeni méstského autobusu mezi naftovou verzi a CNG autobusem se pohybuje od 0,8 mil. K¢ do
1,8 mil. K¢ v zavislosti na druhu (ocelové, kompozitni) a umisténi tlakovych lahvi (v zavazadlovém pro-
storu, na stfesSe).

Spotieba paliva vozidel na zemni plyn a kapalna paliva je nasledujici (zvoleny dva konkrétni pfikla-
dy): )

Automobil Skoda Octavia: Benzin - primérna spotieba 9 1/100 km, CNG - primérna spotieba
9 m?*/100 km.

Autobus Renault Agora: Motorova nafta - primérna spotfeba 35 1/100 km, CNG - primérna spotieba
40 m?/100 km.

Z analyzy ekonomiky provozu autobusu MHD v podminkach roku 2002 1ze udélat nasledujici zaveé-
ry:

Vys$i odpisova sazba vyplyvajici z cen novych CNG autobusi platnych v roce 2002 zpisobuje, ze mérné
naklady na 1 km provozu jsou u CNG témér stejné nebo dokonce vyssi neZ u nafty, prestoZze naklad na
palivo je v pfipadé CNG o 2 az 3 K¢/km niZzsi.

Zavadéni autobusti na CNG vyzaduje vyssi investice na nakup vozidel a splnéni pozZadavk( na garazo-
vani apod, vyssi jsou téZ naklady na servis.

Z uvedeného plyne, Ze pro rozvoj plynofikace MHD je urcitd dotace na pofizeni autobusi na CNG
nutna.

Bezpecnost provozu vozidel na zemni plyn

V dopravé je zemni plyn pouzivan pod velmi vysokym tlakem, coZ jeSt€ umocnuje obecné panujici
benzin, naftu nebo LPG. To je dano fyzikalnimi vlastnostmi zemniho plynu a potvrzuji to i zkuSenosti
z dlouhodobého provozu vozidel na CNG.

Bezpecnost zemniho plynu jako paliva pro dopravu plyne z toho, Ze je na rozdil od kapalnych paliv
leh¢i nez vzduch. Také jeho zapalna teplota je proti benzinu dvojnasobna. Silnosténné tlakové nadoby na
kapalné pohonné hmoty. Tlakové nadoby prochazeji fadou zkousek mnohem prisnéjSich oproti zkouskam
nadrzi kapalnych paliv (zkousi se predevsim odolnost proti narazu, pozaru a zvySeni tlaku). Ve vozidle
jsou navic tlakové nadoby vybaveny fadou pojistek.
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Sit plnicich stanic zemniho plynu
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Ceske Budéjovice

Problém zasobovani vozidel CNG je pro budouci rozvoj plynofikace silni¢ni dopravy jednou z kliCovych
otazek, protoZe bez zabezpeceni moznosti tankovani nelze vytvorit poptavku po vozidlech. Soucasny pocet
vefejnych plnicich stanic zemniho plynu 8 je ve srovnani s poctem klasickych ¢erpacich stanic (cca 1.800)
nebo stanic LPG (cca 500) zcela nedostacujici.

Potrebny minimalni po¢et CNG stanic k roku 2020 je odhadovan na 250 az 300. Tento pocet plnicich
stanic vSak musi vznikat postupné jako obchodné-provozni optimum, v ramci umluv vSech subjektti podi-
lejicich se na rozvoji plynofikace dopravy. Vyvazena sit plnicich stanic na zemni plyn by méla vznikat
postupné pii pribézném ovérovani zp€tnou vazbou zajmu potencialnich odbérateld.

P1i rozvoji sité€ plnicich stanic bude uzite¢né vychazet ze skute¢nosti, Ze urcujici pro plynofikaci sil-
niéni dopravy, zejména v prvnich etapach rozvoje, budou dopravci se silnymi flotilami vozidel, zajistujici
potiebné vyuZziti plnici stanice, pfiCemz tito dopravci musi byt motivovani ekonomickym prospéchem.

Rozvoj sité plnicich by mél byt v prvé fazi zaméfen zejména na oblasti, které jsou nadmérné zatizené
emisemi, na lazeniska mésta a chranéna uzemi. Soucasné je vhodné vytvaret souvisla pasma téchto loka-
lit, ktera by se méla propojovat tak, aby vytvarela vzajemné zastupitelné distribuc¢ni body, predevS§im pro
obsluhu vefejnosti. Je pfi tom vhodné navazat, na stavajici zazemi dopravct, ktefi jiZ provozuji dopravni
prostiedky s pohonem na CNG a postupné ho rozvijet kvantitativné v dané lokalité tak, aby se ekonomika
plnicich stanic co nejrychleji dostala z Cervenych Cisel.

Uzite¢na se jevi rovné€zZ navaznost lokalit z hlediska vzajemné zastupitelnosti. Vhodné pfitom bude,
pokud to okolnosti dovoli, koncipovat i zavodni plnici stanice s mozZnosti pouZiti i vefejnosti za plotem
arealu zavodu, tj. na prostranstvi vefejné pristupném. Velmi dtlezita je téz plynofikace vSech variant vedeni
trasy ,Modrého koridoru® pfes CR jiZ v prvni fazi vystavby stanic, protoZe ptjde o plynofikaci nejfrekven-
tovanéjsich tepen silniéni sité CR.
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Bariéry rozvoje vyuzivani zemniho plynu v dopravée

O ekologickych, ekonomickych i strategicko-politickych prfednostech nahrady benzinu a motorové nafty
CNG neni pochyb. Pfesto rozvoj vozidel na CNG probiha v Ceské republice velmi opatrné.

Soucasnou situaci na trhu s vyuZivanim zemniho plynu v dopravé€ 1ze charakterizovat jako vyckavani.
Pritom aktér(, ktefi budou potencialné na zavadéni vozidel na zemni plyn profitovat, je dostatek. Vyrob-
ci, dovozci a prodejci osobnich automobilti na CNG ¢i Bi-Fuel (CNG/benzin) a vyrobci CNG autobusi
mohou ocekavat vyssi odbyt. Plynarenstvi mlize o¢ekavat vstup do nového segmentu podnikani a vyssi
odbyt zemniho plynu (CNG automobily jsou v zahraniéi nazyvany ,,pojizdné domy*, protoZe jejich spotfeba
plynu je zhruba srovnatelna se spotifebou rodinného domku). Zastupci samosprav mohou oc¢ekavat od
vozidel na alternativni pohon, specificky CNG, zlepsSeni kvality Zivotniho prostredi (predevSim v méstskych
aglomeracich) a snizovani emisi sklenikovych plynt a dalSich znecistujicich latek. Vladé umozni postupna
nahrada benzinu a nafty alternativnimi palivy disponovat ur¢itou rezervou pfi nastavovani parametri pro
snizovani emisi sklenikovych plynti v primyslu v ramci emisnich obchodovani (Narodni alokacni plan)
a tim sniZovat tlak na domaci primysl. Ale predevsim, motoristé ziskaji ekonomicky srovnatelnou a pfitom
ekologi¢téjsi nahradu za automobily na konvenéni pohonné hmoty.

Diivodem pomalého rozvoje plynofikace dopravy je existence fady bariér. Jednou z nejvyznamnéjSich
bariér rozvoje vyuzivani zemniho plynu v dopravé je nedostate¢na infrastruktura plnicich stanic CNG
v porovnani s hustou siti Cerpacich stanic na kapalné pohonné hmoty. Predkladany program podpory
alternativnich paliv proto navrhuje v prvni etapé vytvofit podminky pro rozvoj CNG v méstské a pfimeést-
ské hromadné dopravé, ktera neni limitovana absenci sit€ Cerpacich stanic. Analogicky se situaci napr. ve
Spolkové republice Némecko vSak je nutna jiz v této etapé aktivni ucast plynarenstvi na vybudovani sité
¢erpacich stanic.

Problémem je i to, Ze v CR zatim nejsou prodavany osobni automobily v plynové verzi piimo od vyrob-
ce a nejsou tudiz ani homologovany. Po vstupu CR do EU je v§ak platna homologace evropska. Dovozci
automobilek, které vyrabéji vozidla na CNG (Volvo, Fiat, Opel, Ford, Peugeot, Renault, VW), jsou tudiz
schopni zareagovat bezprostiedné po vytvofeni poptavky. Skoda Auto, a. s., Mlada Boleslav, nejvétsi
vyrobce a prodejce automobilti v Ceské republice, viak zadné plynové verze vozidel (ani CNG, ani LPG)
zatim nenabizi. Lze fici, Ze cena zde bariérou neni. Obecné plati, Ze cena plynové verze je oproti verzi
s benzinovym motorem o cca 5-10 % vyssi, to je vSak kompenzovano niZ§imi provoznimi naklady. V zahra-
nici je rozdil plynové verze oproti benzinové cca 1.000 Euro, rozdil mezi naftovou verzi a plynovou verzi
je dokonce u nékterych vyrobci nulovy. K plynovym vozidlim by tedy mohl vzniknout obdobny pfistup
automobilistll jako maji k vozidlim na motorovou naftu.

Autobusy na CNG pohon jsou v Ceské republice na trhu. Firma EKOBUS a. s. nabizi CNG autobus
EKOBUS v modifikacich pro primé&stskou, méstskou /nizkopodlazni verze/ i dalkovou dopravu, vyrobce
SOR Libchavy dodava autobusy s plynovym motorem kanadské vyroby Cummins. KAROSA, a. s. Vysoké
Myto, nejvétsi vyrobce autobustl v Ceské republice a ¢len nadnarodniho holdingu Irisbus Group, nabizi
nizkopodlazni City Bus Agora s plynovym motorem Renault.

Vyznamnou bariérou jsou vSak v pripad€ autobusi vyssi investiéni naklady na pofizeni vozidla na CNG
ve srovnani s vozidlem na motorovou naftu.

U méstské a priméstské hromadné dopravy je vyznamnou bariérou nezajem provozovatelll vozidel,
predevsim méstskych dopravnich podnikt, o provozovani ekologicky Setrnéjsi dopravy. Nezajem je nezfid-
ka motivovan silnymi vazbami mezi dopravci a obchodniky s kapalnymi pohonnymi hmotami. V tomto
kontextu je tieba upozornit i na skutecnost, Zze zemni plyn - na rozdil od nafty ¢i benzinu - nelze zcizit.
Diivodem tohoto odstupu vSak ¢astené mohou byt i 0 néco vyssi naroky na bezpecnost pfi garaZovani
a servisu vozidel na zemni plyn.

Dalsi vyznamnou bariérou, kterou vSak tento material chce odstranit, je nejistota stran vyvoje cen
zemniho plynu jako motorového paliva. Odstranéni této bariéry spociva v dlouhodobé stabilizaci spo-
trebni dané pro vyuziti CNG v dopravé. Tu je navrZzeno kombinovat s dobrovolnou dohodu mezi vladou
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CR a plynarenskym priimyslem o zachovani cenového rozdilu mezi zemnim plynem pro pohon vozidel
a motorovou naftou a o podilu plynarenstvi vystavb¢ sité plnicich stanic na zemni plyn.

Urcité moznosti mohou tézZ byt v oblasti plynofikace motorové trakce Zelezni¢ni dopravy a lodni dopra-
vy. V této oblasti je vSak fada komplikujicich faktort (nutnost vazby plynofikovaného motorového vlaku na
jednu trat atd). Je proto nutné nejprve provést ditkladnou analyzu problému a teprve pak stanovit opatfeni
k dalSimu rozvoji (véetné koordinace vystavby spole¢nych plnicich stanic pro MHD a Zeleznici).

Potencial podilu zemniho plynu v dopravé

Analyza vyvoje poétu vozidel na zemni plyn v CR do roku 2020 byla v roce 2004 zpracovana ve studii
Strategicky rozvoj zemniho plynu v dopravé (Transgas a. s.). Tato analyza je zaloZena na vyvoji konku-
renceschopnosti zemniho plynu vii¢i motorové nafté a benzinu. Predpokladem jeji realnosti je zachovani
diferenciace spotfebni dané na zemni plyn a motorovou naftu (benzin) a z toho plynouci cenové zvyhod-
néni zemniho plynu, které bude s nardstajicim objemem prodavaného zemniho plynu jako pohonné hmoty
vzhledem k poklesu jednotkovych fixnich nakladd nartstat.

Z provedené analyzy plyne, Ze v pfipadé splnéni zakladniho vychoziho pozadavku (diferenciace sazeb
spotfebni dané na zemni plyn, a motorovou naftu ¢i benzin) by celkovy pocet automobil pouzivajicich
zemni plyn v Ceské republice v roce 2020 mohl dosahnout 386 tisic, z toho cca 10 tisic autobusii a naklad-
nich automobild. Potfebny pocet CNG stanic je pro tento pocet odhadovan na 285. Celkovy odhad realné
spotieby zemniho plynu pro pohon tohoto mnozstvi vozidel v CR je 1194 mil. m? roéné. Vzhledem k tomu,
7Ze ekvivalent spotfeby pohonnych hmot pfepoéteny na zemni plyn se v poslednich letech v CR pohybuje
okolo 5 miliard m?, znamena tato spotfeba podil zemniho plynu na celkové spotfebé pohonnych hmot
23,9 %. Ve vySe zminéné analyze byla téz zpracovana z hlediska zemniho plynu ,,skepticka“ varianta vyvoje
cen. Podle této varianty je celkova spotieba zemniho plynu pro pohon vozidel v CR v roce 2020 937 mil. m?
ro¢ng, tj. 18,7 %.

V této souvislosti je nutné upozornit, Ze rist ceny ropy miize byt jednim z vyznamnych stimul(l urych-
lujici prechod na CNG a zvySujicich potencial vyuZiti zemniho plynu v dopravé.
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Use of alternative fuels in traffic - the road to a higher diversification and independente for economy

Annotation: The resources of traditional energy resources - oil, coal, areste wasted and smaller aver time.
There must be new strategy to replace those resourcesnot only because of thetime outview, but also because of
strategicly unstable area they are mainly dominy from.

There are some more alternatives already known but not very public, but also some more which have to be
developed and brought to public use.

Key words: ALternative fuels, traffic, Natural gas, hydrogen, energy business, energy, renewable resources,
ekology, bus transport, transport of goods, international transport of goods.

Kontaktni adresa autora:

Jiti Simek, Mag.

VSE Praha

Fakulta managementu v J. Hradci
JaroSovska 1 117/11

377 01 Jindfichiiv Hradec
jirisimek@yahoo.com

256



Eticky kodex ako pravidlo podnikania

Ivana Butoracovi Sindleryovi

Abstrakt: Vyvin etiky a zavddzania etickych principov do podnikania je nevvhnutnou siicastou budovania
obchodnych vztahov vo vyspelych krajindch. Problematike etiky a podnikania na zdklade etickych hodnot sa
pocas transformacného procesu neprikladal velky vyznam. Tlak na slovenskych podnikatelov vsak vyrazne
nardstol po vstupe do EU. Transformdciou slovenskej ekonomiky na trhové hospoddrstvo a rastom obchodu
s vyspelymi trhmi sa aktivizoval vyvoj etiky v podnikani na Slovensku. Tdto Studia analyzuje zdkladné etické
principy v podnikani, ich vvznam i nutnost, popisuje vyvin a postupné zmeny v ponimani etiky na Slovensku.

Kliicové slovi: etika, MSP. EU, mordlka, proces transformdcie

Etika a jej postavenie v ekonomii

Etika je tedria moralky. Moralka vyZaduje, aby sa ¢lovek spraval uréitym sposobom. Zaroven zdovod-
nuje, pre€o sa ma spravat prave tak a nie inak. Moralka teda predstavuje spolocensku instittciu, ktora plni
ulohu reguldtora spravania sa a konania l'udi vo vSetkych oblastiach Zivota.

LV poslednych rokoch ekonomovia uznali, Ze institiicie su doleZité.
Rovnako budii musiet uznat, Ze etika je dolezitd.
James Buchanan

Vo vSeobecnosti rozliSujeme dva zakladné modely etiky:

* model vyjadreny intenzitou vztahu medzi existujucimi pramenmi a kritériami etického spravania - napr.
kédexami a tym, ¢o v skuto¢nosti subjekty moralky povazuju za etické - moralne,

* model vyjadreny intenzitou medzi tym, ¢o subjekty moralky povazuju za etické, a tym, ako sa skutocne
spravaju.
Spravanie sa subjektov sa hodnoti ako etické, ak jeho intenzita dosahuje obe urovne etiky sucasne.

Etické a pravne normy sa v ramci podnikatel'skej etiky prelinaju a predstavuju regulatory spravania
jednotlivcov i podnikatel'skych subjektov. Etické normy fungovali a funguju v ekonomickej sfére spolo¢-
nosti, ekonomia ako veda skiuma motivy a sposoby rozhodovania jednotlivcov i spolo¢nosti ako celku
o alternativnom vyuZiti vzacnych vyrobnych zdrojov, sposoby rozdelovania vyrobenych statkov na sucasnu
a buducu spotrebu medzi jednotlivé osoby a spolocenské skupiny, ako aj vymenné procesy, ku ktorym pri
tom dochadza.

~Ekonomia je teda veda o volbe, ktord skiima ludské sprdavanie
ako vztah medzi cielmi a vzacnymi zdrojmi, ktoré mozno alternativne vyuzivat.”

Podnikatel'ska etika

Podnikatel'sk etika je svojim teoretickym zakladom normativna a aplikovana etika. Je to fenomén, ktory
v poslednom obdobi zaznamenal obrovsky rozmach. Jedna sa o systémovy a komplexny pristup k skima-
nym javom, ktory Specifikuje a identifikuje moralne dilemy, ktoré sa vynaraju v suvislosti s podnikanim,
s cielom poskytnut ramec ich logickej analyzy.

~Podnikatelskd etika je subor pravidiel, zdsad a principov, ktoré poskytujii ndavody
na primerané sprdavanie a konanie v Specifickych situdcidch v podnikani,
Jje suborom vSeobecne platnych etickych zdsad a noriem aplikovanych v podnikani.”
P.W. Lewis
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Podnikatel'sku etiku vo vSeobecnosti odborna teoria ¢leni na etiku uzitku, povinnosti, zodpovednosti
a cnosti, pricom jej hlavna funkcia spociva identifikacii etického problému a jeho pri¢in v kontexte pod-
nikania. Novodobu historiu podnikatel'skej etiky charakterizuju Styri zakladné obdobia:
e 1900 az 1920 - proces hl'adania etiky v podnikani,
e 1921 az 1950 - proces rozvoja profesijnej a podnikatel'skej etiky,
e 1951 az 1970 - obdobie narastajicej komplexnosti podnikatel'skej etiky,
e 1971 az sucasnost - podnikatel'ska etika sa stava samostatnou vednou disciplinou.

V osemdesiatych rokoch v USA prezivala etika skutocnu expldziu a tento trend sa postupne rozsiroval
do zapadnej Europy. Po transformacnom procese, ktory prebehol v ramci vychodne;j a strednej ¢asti Euro-
py, sa aj v tejto Casti rozsirilo usilie skimat ekonomicky produktivne, ale zaroven socialne a hodnotovo
ZelateI'né formy podnikatel'ského spravania. Podnikatel'ska etika je v sicasnosti zaloZena na predpoklade
dobrovol'ného respektovania moralnych noriem a hodnoét v podnikani, a to nielen vo vztahu k obchodnym
partnerom, ale aj akcionarom, spotrebitelom a verejnosti. V ramci podnikatel'skej etiky sa mozno stretnut
s terminom manazérska etika. Jedna sa o profesijnu etiku manazérov - teda teoreticku reflexiu normativ-
neho a hodnotového riadenia podniku, firmy ¢i inStiticie zo strany manazmentu.

Moralny rozvoj podnikania a vyvin etickych principov

Ekonomicka ¢innost je zaloZena na principe uspokojovania I'udskych materialnych i duchovnych pot-
rieb. Okrem hodnot Specificky ekonomického charakteru, s ktorymi operuje ekonomicka teoéria, sa vSetky
podnikatel'ské aktivity pohybuju v Sirokom poli mravnych hodnét, ktoré uréuju normy spolo¢enského
spravania a musia s nimi byt v sulade. Pre podnik to znamena stanovenie kl'uCovych etickych hodnot, ktoré
budu plnit tlohu hlavnych principov a stanu sa chrbtovou kostou celej podnikovej kultury. Ich zverejnenie
je vyznamnym krokom v procese inStitucionalizacie etiky v podniku.

Pociatky etiky siahaju az do absolutistickej vlady z obdobia baroka, kedy sa hospodarstvo podriadilo
principom silného §tatu. V pociatoénom obdobi po osemnaste storocie platila pre kazdého jednotlivca zasa-
da: cnostne konat znamena prinasat blaho inym I'udom. Eticka uroven hospodarstva teda zavisela od toho,
kol'ko I'udi sa spravalo korektne. V nasledujucom obdobi doslo v hospodarsko-etickom mysleni k nahlej
zmene, ktoru inicioval Adam Smith, ked’ v diele Bohatstvo narodov /1776/ zaznela dnes v odbornej praxi
znama veta: ,,To, o potrebujeme na jedenie, nepochddza z dobej vole mésiara, pivovarnika alebo pekara,
ale z toho, Ze sleduju svoje zaujmy.“ V tomto ponimani chapeme organizaciu hospodarskeho spoloéného
Zivota T'udi v State ako moznost sledovania vlastnych zaujmov u jednotlivcov, pricom z hl'adiska celku
vznikaju vyhody pre vSetkych.

Eticky kodex ako pravidlo podnikania

Tento kodex je v medzinarodnych spoloénostiach Standardnou sucastou firemnych noriem a definuje
Strukturu vnatornych procesov. Vyraz kdédex sa najcastejSie v praxi vyskytuje v spojeni s charakteristikou
¢innosti, ktorej sa tyka - napr. kodex spravania. Firemné kddexy su Casto prejavom vyspelého trhového
prostredia a fungujucej podnikatel'skej etiky. Mali by byt zverejnované, avSak na rozdiel od americkych,
mnoho zapadoeuropskych firiem tieto pravidla ¢i stanoviska povazuje za internu zalezitost, ktora nie je
urcena pre verejnost.

Na Slovensku sa vnima kodex len ako business zalezitost. Code of Business Ethics - teda eticky kodex
vSak znamena ovela viac. Predstavuje subor noriem, ktoré upravuju vztahy vnutri spolo¢nosti i jej spravanie
smerom von, ako aj spravanie zamestnanca vo¢i zamestnancovi ¢i manazéra vo¢i zamestnancom. Zhruba
v rovnakom ¢ase ako eticky kédex podnikania vznikol aj kodex spravy a riadenia podnikov - Corporate
Governance. Tieto kodexy sa Ciastocne prekryvajui, avSak principy corporate governance sa sustred'uju na
jeden segment firemného Zivota.

Cielom etického kédexu je stanovit normy najvhodnejSej praxe, ktora by sa mala zaviest a uplatnovat
v SR bez toho, aby vyZadovala legislativne zakotvenie. Kodex sa musi zakladat na principe otvorenosti,
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poctivosti a zodpovednosti. Otvorenost na strane spolo¢nosti v medziach danych ich postavenim v ramci
konkurencie je zakladom dovery, ktora musi existovat medzi spolo¢nostami a tymi, ktori sa na ich uspe-
chu podiel'aju. Poctivost predstavuje priamociare konanie a vytvaranie pravdivého a vyvazeného obrazu
o danej spolo¢nosti. Princip prijatia zodpovednosti za svoje rozhodnutia ma zasadny vyznam v manazér-
skej praxi

Vyvoj podnikatel'skej etiky na Slovensku

Od roku 1989 doslo k nezvratnym zmenam v politickej i ekonomickej situdcii Slovenskej republiky.
Podnikatel'ska etika nie je vcelku novym pojmom, av§ak nemozno ju pokladat ani za bezny, uz do hos-
podarskej spolo¢nosti vZity jav. Vac¢Sina personalnych a organizacnych problémov dnesnych firiem su-
visi s neekonomickymi faktormi, ktoré su ovplyvnené medziludskymi vztahmi. Podniky maju absolutny
nedostatok etickych kodexov a ur¢enych firemnych kultur, coho désledkom je existencia vaznych etickych
problémov - napr. nedodrziavanie zmluv, nestabilita obchodnych partnerov, negativny lobbing, diskri-
mindacia veku ¢i pohlavia, negativny vztah k ochrane Zivotného prostredia, absencia budovania a rozvoja
podnikovej kultury.

Vo vSeobecnosti mozno konstatovat, Zze podnikatel'ska etika sa netesi na Slovensku velkej oblube ani
zaujmu zo strany podnikatel'skych subjektov. Mnohi teoretici vSak namietaju, Ze eSte nenastal spravny cas
pre uplatinovanie etickych principov v podnikani vzhIadom na kontinualne prebiehajtci proces upeviova-
nia trhového hospodarstva. Zakladnym problémom sa stdva ponimanie osoby ako ucelu, nie prostriedku.
Cielom hospodarstva by mala byt sluzba Zivotu, hodnotu hospodarstva nemozno merat podl'a hospodar-
skeho rastu, ale podl'a toho, ako sa zvySuje kvalita Zivota.

Proces transformacie - priestor na rozvoj etiky

Kvalita podnikatel'ského prostredia je znaéne poznamenand ekonomickou, politickou i socialnou
transformaciou, ktora na Slovensku prebieha. Korupcia je vnimana ako jeden z najvyraznejSich faktorov
znizujucich kvalitu slovenského podnikatel'ského prostredia. Argument, Ze podnikatel'ska etika je zbytocny
luxus, ktory aj tak neprinasa Ziadne vysledky, sa stava neopodstatnenym a irelevantnym. Prave naopak,
budovanie firemnej kultary na etickych principoch je zakladnym prvkom budovania dovery a ultimatne
vedie k znizovaniu nakladov ako i ziskaniu konkurenénej vyhody.

Dobre riadené firmy su tie, ktoré dodrziavaju zakony. Decentralizovana ekonomika sa zaklada na
mnozstve zodpovednych hospodarskych subjektov, ktoré vstupuju do vzajomnych vztahov s moznostou
slobodného rozhodovania. VSeobecné dobro sa teda stava funkciou maximalizacie osobného zaujmu,
trhové hospodarstvo dokaze efektivne fungovat len ako hospodarstvo stutaze.

Adaptacia slovenskych firiem na podmienky EU

Vstup do EU bol podmieneny prijatim noriem a zdkonov, ktoré zmenili formalne i neformalne instittcie
krajiny. Vecné zlozky tychto zmien sa musia rieSit v procese generovania a prijimania inStitucionalnych
zmien a so zretelom na moznosti krajiny tieto procesy ovplyvinovat a vyuzivat. V ¢lenskych Statoch unie
posobi cely rad zdruzeni a asociacii, ktoré vytvaraju prostredie na podporu zaujmov jednotlivych firiem,
odvetvi ¢i inych zaujmovych skupin. Vo vS§eobecnosti je problémom tranzitivnych ekonomik v prvom
obdobi reforiem absencia niektorych zaujmovych skupin a ista nevyvazenost, ktord umoznila presadenie
najsilnejSich subjektov a ich zdujmov do takej miery, Ze boli ohrozené zaujmy inych skupin. V praxi sa
to v ekonomike Slovenska prejavilo napriklad nizkou ochranou zaujmov menSinovych akcionarov voci
subjektom kolektivneho investovania ¢i velkym akcionarom.

Nevyhnutnost presadzovania svojich zaujmov vyplyva z toho, Ze spolo¢na politika inie m6Ze mat na
ekonomiku a podniky podstatne vacsi a dlhodobejsi vplyv ako hospodarsko-politické opatrenia miestnej
vlady. Vstupom zahrani¢nych firiem do domaceho trhového prostredia sa vyrazne menia poziadavky na
implementaciu podnikatel'skej etiky. Zahrani¢ny partner so sebou vZdy prinasa etické principy uz etab-
lované vo vyspelom ekonomickom prostredi, ¢im vytvara tlak na domacich obchodnych partnerov, aby
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dodrziavali eticky kodex a uznavali etické hodnoty prezentované spolo¢nostou. Touto formou sa vytvara
isty zaklad pre ucenie sa slovenskych podnikatel'skych subjektov, u ktorych osvojenie si etickych principov
jednoznacne podpori a posilni poziciu na eurépskom trhu.

Specificky rozmer v ramci pripravy slovenskych podnikov na vstup do EU predstavovala harmonizacia
s acquis communautaire, teda podmienok, ktoré ¢lenské Staty prijali za vlastné pred vstupom do spolocen-
stva. Tieto podmienky sa dotykaju vSetkych oblasti hospodarskeho, spolo¢enského a kulturneho Zivota,
ktorého budovanie je zalozené na principoch etického spravania a dodrziavania podnikatel'skej etiky.

Nova ekonomika - uplatnenie etiky podnikania v slovenskych podnikoch

Novou ekonomikou mozno zjednodusene chapat ekonomiku rozumnu, humannu a ekologicku. Akakol-
vek stratégia alebo ekonomika podporujuca trvalo udrzatelny, humanny a ekologicky systém podporuje
tuto myslienku. V novej ekonomike sa povest firmy stdva konkurenénou vyhodou, pricom jej poSkodenie
mozZe mat pre firmu katastrofické nasledky. Vo svete moralky prestava platit tvrdenie, Ze Co nie je zakazané,
to je povolené. Legalita, Cize zakonnost, je sice predpokladom moralky, av§ak sama o sebe ju negarantuje.
Zamerom podnikatel'skej etiky v novej spolo¢nosti je orientovat podnikatelov najméa na dlhodobu pro-
speritu zaloZenu na sluzbe zakaznikovi a spolo¢nosti a vytvorif tak systém socidlne zodpovednych orga-
nizacii. Etika teda neposobi proti kritériu zisku, avSak nabada podnikatel'ské subjekty k snahe o stabilné
umiestnenie sa na trhu namiesto snahy rychlo zbohatnut.

Moralna orientacia podnikatel'ského aktéra nie je otazkou sentimentu alebo sebaobetovania. Za svoju
korektnost podnikatel ma pravo ofakavat dodatocné vyhody, priCom pocita aj s vernostou spotrebitela. Je
samozrejme tazké spravat sa moralne v prostredi, v ktorom ostatni konaju nemoralne. Objavuje sa aj nazor,
Ze podnikatelia by mali byt pripraveni platit cenu za etické spravanie - tento nazor je vsak irelevantny,
ked'ze nemotivuje k etickému spravaniu a jednoznac¢ne neprispieva k rieSeniu problému.

Vo v§eobecnosti mozno slovenské podniky rozdelif do piatich skupin vzhl'adom na ich pristup k etike
podnikania:

o firmy amordlne - pristup k obchodnej Cinnosti je kratkodoby, jedinym cielom je vysoky zisk za ¢im
kratSi ¢as pri nulovej starostlivosti o zamestnanca, ktory je vnimany ako vyrobna jednotka,

» firmy legalistické - pohybuju sa v ramci zakona a z jeho litery vychadza aj ich vzfah k etike,

o firmy vuimavé a kladne reagujiice - veduci predstavitelia nepostupuju legalisticky, vznika u nich postupne
vedomie o nevyhnutnosti rovnovahy medzi ziskom a etikou,

o firmy angazované k otdzke etiky - pokladaju etické hodnoty za sucast svojej firemnej kultury, vydavaju
etické kodexy deklarujuce ich postoje k zasadnym hodnotam, uzko spolupracuju so zamestnancami,

e firmy etické - presadzuju vyrazne etické hodnoty, napriklad vo vztahu k zamestnavaniu pracovnikov,
ich vycviku, odmenovaniu i prepustaniu.

Poslanim podnikatel'skej etiky je upozornit na nepripustnost privilegovania zisku v ekonomickej ¢in-
nosti na ukor ¢loveka a kvality Zivota. Z toho hl'adiska by etika v slovenskych podmienkach mala fungovat
ako korekcia podnikatel'ského spravania, ktoré je sice legalne, ale moralne a hodnotovo sporné.
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Marketingova aplikacia manazmentu znalosti

Rastislav Spavelko

Abstrakt: Prispevok sa zaoberd problematikou marketingovej aplikdcie manazmentu znalosti z pohladu
podnikovo-hospoddrskeho subjektu. Potreba detailne sa zaoberat manazmentom znalosti sa v podmienkach
globdlnej ekonomiky stdva rozhodujiicou z pohladu budiiceho vyvoja. VyuzZivanie vyhod manazmentu znalosti
vedie k zvySovaniu konkurencnej schopnosti podniku. Hlavnou snahou prispevku je prezentovat metodicky
ramec, ktory je mozné vyuzit ako vychodisko pre samotnii aplikdciu v roznych podmienkach podnikovej praxe.
Na zdklade vilastného vyskumu identifikujeme predpoklady, bariéry a prinosy manazmentu znalosti.

Klicové slova: informdcie, znalosti, manazment znalosti, intelektudlny kapital, konkurencieschopnost

»~ManazZment znalosti nie je vytvaranie encyklopédie, ktora zahrna vSetko, ¢o kto kedy vedel. Pri manaz-
mente znalosti ide o sledovanie tych, ktori vedia a rozvijanie takej podnikovej kultury a technologii, ktoré
ich ovplyvnia hovorit®“, Arian Ward' zo spolo¢nosti Work Frontiers International. Pojem marketingova
aplikacia manaZzmentu znalosti predstavuje vyuZitie vyhod ziskanych aplikaciou manaZzmentu znalosti
v marketingovych ¢innostiach podniku. Hlavnym cielom marketingovej aplikacie manaZmentu znalosti je
podpora procesu manazmentu znalosti, ktory spociva v zachytavani znalosti, vytvarani znalosti, objavova-
ni, overovani, zdiel'ani, prijimani a aplikovani znalosti. Vysledkom marketingovej aplikacie manazmentu
znalosti je identifikovanie, vytvaranie, udrZiavanie a posiliovanie udrzatelnych konkurenénych vyhod,
vyuzitim ktorych dochadza k naplneniu cielov podniku. Marketingova aplikdcia manazmentu znalosti
vyZaduje podporu vrcholového manazmentu podniku a zakotvenie v stratégii podniku. Do marketingove;j
aplikacie manazmentu znalosti su zapojené jednotlivé oddelenia podniku a pracovnici roznych trovni
riadenia. Dochadza k interakcii interného a externého prostredia podniku. RozliSujeme 6 faktorov, ktoré
maju zasadny vplyv na marketingovu aplikaciu manaZzmentu znalosti: /. stratégia podniku - urcuje zakladné
vychodiska vSetkych aktivit, ktoré sa v podniku realizuju; 2. organizacna struktiira - predstavuje jednoznac-
né urcenie pravomoci a zodpovednosti, umoznuje efektivnu spolupracu a komunikaciu medzi pracovnikmi
a jednotlivymi oddeleniami; 3. podnikovd kultiira - podporuje vzajomnu spolupracu, formalne a nefor-
malne komunikaéné kanaly tak, aby sa vytvorila moznost generovat nové znalosti; 4. motivovani pracovni-
ci - predstavuju kriticky faktor. Su jedinymi nositel'mi skrytych znalosti; 5. podnikové procesy - pracovnici
v podnikoch vedia pre¢o robia urcitu ¢innost, ako to maju robit, ¢i uz ide o pracovnikov vo vyrobe alebo
v marketingu. Maju prospech z poznania najlepsich postupov v odvetvi a skusaju ich pouzit v prostredi
vlastného podniku; 6. informacné a komunikacné technologie - predstavuju technologicku infraStrukturu,
ktora podporuje a ul'ahCuje spracovanie a tok dat, informacii a znalosti.

Etapy marketingovej aplikacie manazmentu znalosti

Marketingova aplikacia manaZmentu znalosti pozostava zo Siestich etap. Jednotlivé etapy su znazor-
nené na obrazku 1.

1. etapa: prebudenie zdaujmu o manazment znalosti - aplikacia manazmentu znalosti za¢ina vytvorenim
zakladného timu pracovnikov, tzv. podpornej organizacie, ktoru tvoria experti (vrcholovi znalostni pra-
covnici). Ich ulohou je pripravit a riadif samotnu aplikaciu manazmentu znalosti. Vytvori sa tak centrum
manazZmentu znalosti v podniku, odkial sa bude Sirit v ramci celého podniku pod ich dohladom azZ do
doby, ked sa dosiahne stav neuvedomelej kompetencie a manazment znalosti sa bude rozvijat takmer
samostatne bez zjavnych zasahov zakladného timu.

! COLLISON, CH. - PARCEL, G. KNOWLEDGE MANAGEMENT. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2005. s. 18.
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Obrazok 1: Marketingova aplikacia manaZmentu znalosti
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Zdroj: Vlastné spracovanie.

Podl'a Vymétala® aplikaciu manazmentu znalosti zvyCajne charakterizuju poznatky zdoraznujuce skutoc-
nost, Ze manaZzment znalosti je nutné zamerat na aktivity podporujuce realizaciu podnikatel'skej stratégie;
prekracuje hranice jednotlivych utvarov a zucastiuje sa ho mnoho pracovnikov; méze mat nevyjasnené
a rozsiahle nasledky; nema jednoznacné a univerzalne rieSenie; trva dlhi dobu pokial sa dosiahne poZado-
vany stav; k celej problematike je nutné pristupovat ako k riadeniu rozsiahlej procesnej zmeny. V ramci
priprav na aplikaciu manazmentu znalosti je potrebné braf ohl'ad na: vzbudenie zaujmu o manaZment
znalosti vytvorenim kladného povedomia; najst a prezentovat uspesné priklady z praxe a vyhody manaz-
mentu znalosti; zamerat sa na to ¢o v podniku funguje; najst niekol'kych hrdinov, ktori na vlastnom
priklade dokazu uspech aplikacie a budu ho pozitivne Sirit v ramci podniku; skimat svet vonku a hl'adat
uspesné metody a otestovat ich v podmienkach podniku; zamerat sa na niekol'ko klI'u¢ovych nastrojov a tie
propagovat; robif vSetko jednoducho a nezavadzat novy jazyk; identifikovat niekol'ko zasadnych oblasti
v podniku, na ktorych sa dokazu prinosy manazmentu znalosti.

2. etapa: formuldcia stratégie manazmentu znalosti - v ramci tejto etapy formulujeme stratégiu aplikacie
manazZzmentu znalosti, ktora podpori zdkladnu viziu manazmentu znalosti a zaisti dosiahnutie poZado-
vanych vysledkov. Stanovujeme ciele a definujeme ocakavané vystupy. Planované iniciativy musia zahr-
novat prechod od sucasného stavu ku kone¢nému stavu a zaClenenie zmeny tak, aby sa fungovalo ako
normalne. Zakladné prvky uspes$nej aplikacie manazmentu znalosti: technologickd infrastruktira, ktora
umozni zdielanie znalosti. V oblasti informaénych a komunikaénych technolégii odstranujeme bariéry
a umoznujeme Siroky pristup k informaciam; spojenie pracovnikov, ktori majui znalosti a si ochotni ich
zdielat, pytat sa a pocuvat; zavedené procesy pre zjednodusené zdielanie, overovanie a extrakciu znalos-
ti. Je dolezité venovat rovnaku pozornost vSetkym trom prvkom. PriliSnym zameranim sa na procesy
a technologie mézeme opomenut pracovnikov, ktori potom nemusia byt ochotni spolupracovat. Ak sa
zameriame len na pracovnikov a procesy, moze sa stat, Zze nevyuzijeme vyhody technologii na ul'ahcenie
zachytenia a distribucie znalosti.

2 VYMETAL, J. a kol. Informacni a znalostni management v praxi. 1. vyd. Praha: LexisNexis CZ, 2005. s. 260.
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Kazdy projekt aplikdcie manazmentu znalosti by mal zacat auditom znalosti. Vysledky znalostné-
ho auditu podrobime kritickej analyze s cielom identifikdcie kItiCovych znalosti. Cielom je zaClenenie
zachytenych znalosti do podnikového procesu, pricom sa zameriavame na: identifikaciu znalosti; analyzu
a zachytenie znalosti; zaznamenanie a prezentaciu znalosti; overenie znalosti; vytvorenie smernic; vloZenie
znalosti do znalostnych baz; zaclenenie znalosti do podnikovych procesov (aby sa tieto znalosti dostali
k pracovnikom, ktori ich budu pouzivat); aplikaciu znalosti pri obchodnej ¢innosti. Na identifikaciu kI'i-
covych znalosti méZeme pouzit Fishbone Diagram® a Cause & Effect Matrix* z metodologie SIX SIGMA.
V dalSom priebehu aplikacie stanovujeme zakladné a Ciastkové ciele, identifikujeme ocakavané vystupy.
Ciele stanovujeme v sulade s podnikatel'skou stratégiou, v prospech samotného podniku, pracovnikov,
zakaznikov a partnerov. Priklady zakladnych cielov aplikacie manaZzmentu znalosti: optimalizacia vyuZitia
dat a informacii; uchovanie znalosti; vytvorenie podnikovej kultury, ktora motivuje k zdiel'aniu znalosti;
vytvorenie prostredia, ktoré generuje konkurencné vyhody; optimalizadcia dopytu a ponuky po znalostiach
v ramci podniku; ochrana pred informacnym pretaZenim; ochrana intelektualneho kapitalu podniku pred
vonkajsSim prostredim; identifikdcia ekonomického potencialu intelektualneho kapitalu. RozliSujeme tri
hlavné druhy vystupov marketingovej aplikacie manazmentu znalosti, ktorymi su’: 1. vystupy a prinosy,
ktoré su priamo meratelné a hodnotitelné; 2. vystupy a prinosy, pri ktorych sa nepredpoklada meranie ich
hodnoty alebo sa to neda realizovat, aj ked predstavuju hodnotu a nebolo by mozné bez nich dosiahnut
meratel'né vystupy a stanovené ciele; 3. vystupy tykajuce sa podpornej infrastruktury, nevyhnutelné pre
realizaciu vystupov a cielov.

Projekt marketingovej aplikacie manazmentu znalosti vyZaduje dokladné spracovanie. Pri spracovani
projektu aplikacie dochadza k rozSirovaniu timu o d'alSich ¢lenov. Kazdy projekt riadi projektovy tim,
ktorého zakladom je expert (¢len zakladného timu). V time su externi a interni odbornici a pracovnici,
ktorych sa budu procesy manazmentu znalosti tykat. Celkové zloZenie timu zavisi na stanovenych ciel'och
projektu. Kazdy projekt by mal zahriovat s§tyri zakladné okruhy cielov®: ndvrh budiicej podoby systému
znalosti podniku - ide o reStrukturalizaciu stavu popisaného v znalostnom audite v zmysle planovanych
cielov a vystupov. Vysledkom je nova podoba systému znalosti, internych a externych zdrojov informacii
a znalosti a uréenie buducej podoby informaénych a znalostnych tokov; program ciastkovych iiloh manaz-
mentu znalosti - predstavuje realizaciu kone¢nych cielov a vystupov. Kazda ¢iastkova uloha musi byt jasne
a jednoznacne definovana, vratane ciel'a a vecného, Gasového a finanéného rozsahu. Ciastkové ulohy a pro-
jekty vedu k vypracovaniu postupnych zmien v sucasnej urovni informacnej, komunikac¢nej a znalostnej
technologie; pldan odmeriovania a motivdcie - tyka sa zainteresovanych pracovnikov. Zakladnym kritériom
by mala byt schopnost predavat svoje znalosti a skusenosti ostatnym. Pldn financného zabezpecenia pro-
Jjektu - s klasickou formou a obsahom.

Vyznamnym problémom aplikdcie manaZzmentu znalosti je meranie uspesnosti projektov. Hodnotit
by sa mal predovSetkym dopad projektu na vykonnost podniku z pohl'adu tvorby konkuren¢nych vyhod.
Prinos z realizacie projektu marketingovej aplikacie manaZzmentu znalosti sa prejavuje s uritym casovym
odstupom.

3. etapa: pilotné projekty - zahdjenie aplikdcie - ciel om tretej fazy je odskusanie metodoldgie manazmen-
tu znalosti. Manazment znalosti je propagovany prezentaciou prinosov v ramci podniku. Je doleZité zacat
nie¢im jednoduchym a demonstrovat rychle prinosy. Dodat prvé vysledky, ktoré su hmatatel'né, viditeIné,
symbolické a dlhodobo udrzatelné. Poskytnu dokaz, Ze manaZzment znalosti moze priniest poZadované
zlepSenie. Ziskame zaujem a podporu, otvoria sa dvere pre d’alSie projekty vac¢Sieho rozsahu.

4. etapa: rozsirovanie a podpora manazmentu znalosti - v Stvrtej fazy sa manaZzment znalosti stava celopod-
nikovou zalezitostou. Pre manaZment znalosti je rozhodujuca schopnost zdiel'at znalosti a preto je dolezité

Fishbone diagram sa pouziva na detailnu identifikaciu a grafické zobrazenie vSetkych faktorov, ktoré sa tykaju urc¢itého
problému.

Cause & Effect Matrix umozZiuje vyhodnotenie vyznamu jednotlivych faktorov, tykajucich sa urcitého problému.

5 VYMETAL, J. a kol. Informacni a znalostni management v praxi. 1. vyd. Praha: LexisNexis CZ, 2005. s. 265.

§  VYMETAL, J. a kol. Informacni a znalostni management v praxi. 1. vyd. Praha: LexisNexis CZ, 2005. s. 268.
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identifikovat bariéry, ktoré obmedzuju zdiel'anie znalosti. RozliSujeme tri zakladné bariéry zdiel'ania zna-
losti: technologickd bariéra - tto bariéru je mozné odstranit spoloénym operac¢nym prostredim, spolocnym
Standardom pre pocitace, software a komunikaciu. Cielom je podporovat spolupracu bez toho, aby I'udia
museli byt v jednej kancelarii; podnikové procesy a podnikové prdce - bariéru odstranime vytvorenim pra-
covnych skupin v ramci, ktorych dochadza k zdiel'aniu znalosti medzi manazérmi oddeleni ohl'adom uloh,
projektov a priradzovania zdrojov. Pracovné kontrolné schodze, na ktorych s konkrétne obchodné aktivity
alebo projekty posudzované skusenymi odbornikmi a veducimi pracovnikmi; bariéra ludskd - bariéru je
moZné odstranit alebo minimalizovat, podporovanim kultury ucenia a zdiel'ania znalosti a odmenovanim
pracovnikov a komunit, ktori su ochotni zdiel'at svoje znalosti pri kaZdodennej ¢innosti.

5. etapa: institucionalizacia manazmentu znalosti - v piatej etape aplikacie je manazment znalosti uz
beznou a prirodzenou sucastou kazdodennych marketingovych ¢innosti. Dochadza k za¢lenovaniu manaz-
mentu znalosti do podnikovych procesov. Cielom je, aby bol dosiahnuty stav neuvedomelej kompetencie.
Nastava rutinna aplikacia manazmentu znalosti. V tejto etape uz prebera aktivitu sprostredkovatel’, ktorym
moze byt napriklad oddelenie obchodu alebo marketingu alebo zastupca oddeleni. Samostatne prepojuje
¢innosti v ramci manaZmentu znalosti s rutinnymi podnikovymi procesmi. Jeho ulohou je vyrieSit konkrét-
ny problém vyuzitim vietkych dostupnych znalosti z externého a interného prostredia. Ulohou zakladného
timu ostane uzZ len z pozadia sledovat manazment znalosti v podniku. Experti a externi odbornici su porad-
cami a v pripade potreby navrhni novy postup alebo nastroje, kontaktuju tim s d'alsSimi pracovnikmi, ktori
moézu pomoct pri rieSeni buducich problémov. Marketingova aplikaciu manazmentu znalosti je mozZné
realizovat napriklad v oblastiach ako: marketingovy mix, zameranim na jeho nastroje v zavislosti na zvo-
lenej konkurencnej stratégii; riadenie intelektualneho kapitalu; Category Management’; riadenie vztahov
so zakaznikmi; riadenie hodnoty zakaznika; konkurenéné spravodajstvo; eLearning-eTraining.

Vlastny vyskum

Vyskum, ktorého cielom bolo zistenie stavu manazmentu znalosti v podnikoch, bol realizovany v roku
2004 v Slovenskej republike. Vzorku tvorilo 171 nahodne vybranych podnikov z KoSického a PreSovské-
ho samospravneho kraja. Vyskum bol sucastou vedecko-vyskumnej grantovej ulohy VEGA ¢. 1/9228/02
s nazvom: , Marketingovd pripravenost slovenskych podnikov v podmienkach vstupu SR do EU v rdmci globa-
lizdcie svetového trhu“, pod vedenim prof. PhDr. Elviry Dudinskej, PhD. ZloZenie suboru podla poctu
zamestnancov je v tabulke 1. Pre zistenie stavu bolo realizované vyhodnotenie dotaznikov. Respondentmi,
ktori odpovedali na otazky boli pracovnici marketingového oddelenia, obchodného oddelenia, zastupcovia
vedenia podnikov, spolumajitelia a majitelia podnikov.

Tabul'ka 1: ZloZenie suboru podl'a poctu zamestnancov

Pocet zamestnancov pocetnost’ | percenta
1 - 50 zamestnancov 80 46,8%
51 - 499 zamestnancov 66 38,6%
500 - 1999 zamestnancov 18 10,5%
2000 a viac zamestnancov 7 4.1%
171 100%

Zdroj: Vlastny vyskum.

7 Category Management predstavuje novy koncept v retail marketingu. Zaobera sa jednotlivymi kategdriami produktov, ku

ktorym pristupuje ako k samostatnym podnikatel'skym jednotkam.
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Vysledky vyskumu podavaju informaciu o najdolezitejSich prinosoch manazmentu znalosti, ktorymi
su: schopnost tvorby kvalitnej podnikatel'skej stratégie (32 % podnikov); finan¢né prinosy vd'aka systema-
tickej znalosti zakaznikov, konkurencie a trhu (30 % podnikov); budovanie konkurenénej vyhody (24 %
podnikov); najdenie novych prilezitosti v podnikani (22 % podnikov); ziskanie pruznosti a adaptability
(18 % podnikov); redukcia nakladov na znovu objavovanie znalosti (16 % podnikov); zvySenie akcieschop-
nosti a rozhodovania v kratkom ¢ase (16 % podnikov); zvySenie hodnoty podniku (16 % podnikov); rast
inovativnosti a zlepSovatel'stva (15 % podnikov); rast informovanosti a potencialu l'udskych zdrojov (15 %
podnikov); zvySenie timovosti v organizacii a povedomia spolo¢ného podnikania (13 % podnikov). Za
najdolezitejSie bariéry implementacie manazmentu znalosti su povazované: rychle sa meniace potreby zna-
losti (29 % podnikov); nejasna navratnost vloZenych investicii (24 % podnikov); nepripravenost technickej
infrastruktiry na uchovavanie, zdiel'anie a Sirenie znalosti (23 % podnikov); problematické ocenovanie
znalosti u pracovnikov (22 % podnikov); nedostatok ¢asu na ¢innosti s dlh§ou dobou navratnosti (21 %
podnikov); finan¢na naro¢nost zavedenia manazmentu znalosti (20 % podnikov); obtiaznost pri stanoveni
osoby zodpovednej za manazment znalosti (20 % podnikov); neochota pracovnikov zdiel'at znalosti (16 %
podnikov); nezhoda o prinosoch vo vedeni (15 % podnikov); presytenie nepotrebnymi znalostami (9 %
podnikov).

Zaver

Na zaklade teoretickych a praktickych poznatkov a na zaklade realizovaného prieskumu identifikujeme
zakladné predpoklady pre aplikaciu manazmentu znalosti v slovenskych podnikoch: vnimanie doéleZitosti
informacnych vstupov; manazment znalosti ako sucast zodpovednosti vrcholového manaZmentu; rozsirenie
rieSeni na podporu manazmentu znalosti, ktoré s zamerané na informac¢né a komunikaéné technologie,
rozSirenie pouzivania internetu; integracia znalosti naprie¢ podnikom; vyuZzitie vnutorného i vonkajSieho
prostredia podniku ako zdroja znalosti; spolupraca fyzicky oddelenych timov a spolupraca v ramci podniku
zamerana na zachytenie znalosti; podpora neformalnej komunikacie; spravna stratégia, tomu zodpovedaj-
uca Struktura, primerané procesy a komunikacia.

Marketingova aplikacia manazmentu znalosti predstavuje zlozity proces. Motivaciou aplikacie je postup-
né generovanie konkurenénych vyhod a naplnovanie ciel ov podniku.
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Znalostna ekonomika ako zdroj konkurencieschopnosti

Viera Sukalovi - Olga Ponisciakovi

Abstrakt: Znalostnda ekonomika ako zdroj konkurencnej vyhody je jednym z cielov Lisabonskej stratégie
prijatej Eurépskou radou v roku 2000. Eurépska rada uznala doleZiti wilohu vzdeldvania ako integrdlnej siicas-
ti ekonomickej a socidlnej politiky ako ndstroja na posilnenie konkurencie schopnosti Europy vo svete a ako
zdruky pre zabezpecenie sudrznosti Europskych spolocnosti a plného rozvoja jej obcanov. Eurdpa sa v siuicasnosti
nachddza v polovici cesty ku splneniu strategického ciela do konca desatrocia - vybudovat konkurencieschopnii
a dynamicku ekonomiku zaloZenii na vedomostiach s véicsou socidlnou sudrznostou a vyssou mierou zamest-
nanosti. Rozvoj vysoko kvalitného odborného vzdeldvania a pripravy je rozhodujiicou a integrdlnou sucastou
tejto stratégie.

Klicové slova: manazment, ekonomika, znalosti, politika, stratégia, konkurencieschopnost

V sucasnej dobe globalizacie, pre ktoru je charakteristicka vysoka dynamika neustalych zmien, pri
posudzovani uspesnosti podnikov rezonuju pojmy konkurencie schopnost a produktivita. Konkurencie
schopnost podnikov zavisi vo vel'kej miere od toho, ako dokazu reagovat na nasledovné vyzvy moderného
globalneho hospodarstva:

- na samotnu globalizaciu s tlakom na narast konkurencie zo strany vyspelych, ale aj niektorych rozvo-
jovych krajin,

- na permanentnu a rychlu zmenu nielen v technoldgiach, ale aj na trhoch, v trendoch a obchodnych
modeloch,

- na chronicku hospodarsku a politicku nestabilitu, ktora ovplyviuje dodavky energie, trendy v migracii
obyvatel'stva, SirSie ekonomické prostredie a geopoliticki ulohu Eurépskej unie vratane sutaze medzi
odliSnymi ekonomickymi a socialnymi modelmi.

Konkurencie schopnost podniku je mozné merat porovnavanim parametrov vlastného podniku s para-
metrami konkurenéného podniku v danom odbore. Produktivita predstavuje uc¢innost s akou sa vstupy
premiefnaju na vystupy. Je vSak potrebné chapat ju komplexne, teda nielen ako produktivitu prace, ale
pozornost je potrebné sustredit aj na riadenie podnikovych procesov a podnikové prostredie. Konkurenci-
eschopny podnik musi maximalizovat produktivitu vSetkych zdrojov, s ktorymi disponuje. Zisk nieje mozné
dosiahnut bez zakaznika. ManaZment podniku riadi podnikové procesy tak, aby zakaznik bol spokojny
a zaroven vytvara podnikové prostredie priaznivé pre tych, ktori dosahuju vysoku produktivitu a podiel'aju
sa na zvySovani konkurencie schopnosti.

Pre udrZanie konkurencieschopnosti je nevyhnutné neustale nachadzat sposoby ako kazdodennou
¢innostou, riadenim zlepSovat vyuzitie vSetkych podnikovych zdrojov - 'udi, strojov, materialu, infor-
macii a ostatnych vstupov. A prave toto je jadrom ¢innosti manazérov podniku, ktori svojimi kvalifikova-
nymi rozhodnutiami mozu prispiet k rozvoju podniku. Pre spravne rozhodnutia je potrebné disponovat
potrebnymi informaciami a znalostami. Ludia su v podniku tym najdélezitejSim zdrojom a ich vzdelanie
je zakladnou kategoriou udrzate'ného rastu. Schopnost pracovnikov pouZzivat nadobudnuté vedomosti
v kazdodennej praci umoznuje flexibilne a rychlo reagovat na vznikajuce situacie a riesit ich hned so zre-
telom na efektivnost podniku. V zavislosti od neustalych zmien, ktoré stic¢asna doba prinasa, je potrebné
vedomosti a zruénosti prispdsobovat aktualnym pozZiadavkam. Znalostny manaZment pomaha reagovat
podnikom prostrednictvom celozivotného vzdelavania reagovat na procesy odohravajlce sa v pritomnosti
a rozhodovat o buduicnosti na zaklade poznania minulosti a schopnosti analyzovat buduci vyvoj. Znalost
sa stava najdolezitejSou formou kapitalu moderného podniku. Nositelom tohto kapitalu je tak vzdelany
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vrcholovy manazér, ako aj kvalifikovany robotnik. Su to vSetci pracovnici podniku podielajuci sa aktivne
na podnikovych procesoch.

Znalostna ekonomika ako zdroj konkurenc¢nej vyhody je jednym z ciel'ov Lisabonskej stratégie prijatej
Eurépskou radou v roku 2000. Europska rada uznala délezitu ulohu vzdelavania ako integralnej sucasti
ekonomickej a socialnej politiky ako nastroja na posilnenie konkurencie schopnosti Eurépy vo svete a ako
zaruky pre zabezpecenie sudrznosti Eurdpskych spolo¢nosti a plného rozvoja jej obcanov. Eurdpa sa
v sucasnosti nachadza v polovici cesty ku splneniu strategického ciela do konca desatrocia - vybudovat
konkurencieschopnu a dynamicku ekonomiku zaloZenu na vedomostiach s va¢Sou socialnou sudrznostou
a vySSou mierou zamestnanosti. Rozvoj vysoko kvalitného odborného vzdelavania a pripravy je rozhoduj-
ucou a integralnou sucastou tejto stratégie.

Zavery Eurdpskej rady v Lisabone, nazyvané ako Lisabonsky proces, stanovili nasledovné ciele, ktoré
su v sulade s rozvojovymi prioritami Slovenskej republiky:

- zabezpecenie zodpovedajucich zdrojov verejnych financii,
- rast zamestnanosti a produktivity,

- rozvoj vnutorného trhu,

- vysoka socialna uroven,

- trvalo udrzatelny rozvoj.

Obdobie v polovici lisabonského procesu stale kladie vychovu a vzdelavanie do centra Lisabonskej
stratégie. Tato oblast patri medzi najvacSie vyzvy stratégie, kde sa najviac zdoraznuje celozivotné vzdela-
vanie.

Stratégia celozivotného vzdelavania je vyznamnou podporou zamestnatel'nosti, socialnej integracie
a osobného rozvoja. Rozvoj Europy zaloZenej na poznatkoch a zabezpecenie otvorenosti eurépskeho
trhu prace pre vSetkych su hlavnymi vyzvami pre vSetky systémy odborného vzdelavania a pripravy a pre
vSetkych zucastnenych partnerov. Nevyhnutné je tiezZ adaptovat tieto systémy s vyvojom a meniacimi sa
poziadavkami spolo¢nosti, tak aby boli zabezpeCené vSetky ciele stanovené pre oblast vzdelavania:

- rast investicii do T'udskych zdrojov,

- zniZenie poctu 0sOb vo veku 18-24 rokov s niz§im stredoskolskym vzdelanim na polovicu,

- pripojenie §kol a stredisk odbornej pripravy na internet a ich transformécia na viactucelové vzdelavacie
strediska pristupné pre vSetkych,

- definovanie novych zakladnych kompetencii,

- definovanie nastrojov pre rozsirenie mobility,

- odstranenie prekdzok v transparentnosti a uznavani kvalifikacii,

- trvalo udrzatel'ny rozvoj.

Lisabonska stratégia opierajuca sa o znalostnu ekonomiku obsahuje dva zakladné komponenty:
- vytvorenie kvalitne vySkolenej a vzdelanej pracovne;j sily,
- narast vyskumu a inovacie.

VysSia uroven vychovy a vzdelavania zvySuje Zivotné prileZitosti, socialne zaclenenie, lepSiu pracu a aktiv-
ne obcianstvo. Pre vytvorenie spolo¢nosti zaloZenej na vedomostiach je nevyhnutné zvysit vzdelanostnu
uroven vSetkych obyvatel'ov. Moderné hospodarstvo je charakterizované sofistikovanymi technolégiami
a rychlymi zmenami v potrebnych znalostiach a zruénostiach. Preto vzdelavanie a kvalifikacia musi sme-
rovat ku konceptu celoZivotného vzdelavania a k celoeuropskemu zbliZzovaniu a uznavaniu profesionalnej
kvalifikacie, Co umoZni vstup spolo¢nostiam i zamestnancom na jednotny eurépsky trh.

KIuc¢ovym bodom na ceste k splneniu lisabonskej vizie je program vyskumu a vyvoja a vytvorenie Europ-
skeho vyskumného priestoru. Eurépa potrebuje viac vyskumnych pracovnikov, priCom stcasni vyskumni
pracovnici potrebuju lepSie stimuly pre svoju pracu. TiezZ je nevyhnutné lepSie prepojenie vyskumného
sektora s priemyslom.
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Lisabonska stratégia predpoklada vytvorenie podnikatel'ského prostredia bez bariér v podnikani s rasti-
cim spotrebitel'skym vyberom a vytvorenim velkého domaceho trhu pre europskych vyrobcov. Dokonceniu
jednotného trhu brani pretrvavanie rozdielov v legislative obchodnych spolo¢nosti, i¢tovnom a danovom
systéme; potrebné je zamerat sa na rozSirenie oblasti so spolo¢nymi pravidlami pri re§pektovani narodnych
odliSnosti.

Prax posledného desatroCia nas upozornuje na skutocnost, Ze zosulad' ovanie legislativy a mnohych
historickych, kulturnych ¢i inych Specifik je veI'mi naroénym procesom, ktorého plynuly priebeh kompli-
kuj vnimanie jeho priciny. Ide totiZ o to, Ze samotny pojem znalostna ekonomika je vnimany nejednotne.
Pojmovy nesulad je do znacnej miery dany objektivnymi pri¢inami, pretoZe znalostna ekonomika nachadza
svoje uplatnenie nielen v podnikoch, ktoré sa stavaju znalostnymi, ale aj v institiciach, formovanych na
znalostné.

Schéma 1: Znalostna ekonomika a produk¢éné systémy
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SYSTEM

vyroba sluzby

Podniky a inStitucie sa odliSuju v kontexte obsahovej naplne ich ucelu, ako znazornuje schéma 1, ¢o
v praxi znamena, Ze pre reprezentanta kazdého z uvedenych systémov znamena termin znalostna ekonomi-
ka nieco iné. Prikladom mozZe byt tvrdenie P. Webera, riaditel'a Hewlett Packard, Slovensko, ktory hovori,
Ze idealny ciel'ovy stav je taky, ako ho opisuju teoretici umelej inteligencie: ,,Rano sa zobudim a poviem
pocitacu: zisti mi niekde, kde by mi mohli pozriet najlepSie toto a toto, najdi mi, objednaj mi...“

Iny nazor ma R. Sivak z Narodohospodarskej fakulty Ekonomickej univerzity, ktory tvrdi, Ze: ,V zna-
lostnej ekonomike rozhodujucu ulohu zohravaju univerzity, vyskumné ustavy a inStitucie, ktoré tvoria nové
poznatky, rovnako ako hospodarska prax a podnikatel'ska sféra, ktoré tieto poznatky aplikuju®.

M. Majoros, prezident Slovak Telecomu na priklade poctu zamestnancov Slovenskych telekomunikacii
spred Siestich rokov (okolo 15 000) v porovnani so suc¢asnostou (5 000) a dokon¢enim reStrukturalizacie
podla planu na cielovy stav okolo 2500 zamestnancov v blizkej buducnosti, vysvetl'uje opodstatnenost
znalostnej ekonomiky a najma jej praktického uplatinovania prostrednictvom vybudovaného systému zna-
lostného manazmentu ¢o v dnes uz T-mobile aktivne usilujd.
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Pre uplnost porovnania treba eSte spomenut vSeobecne pretrvavajuici nazor laickej verejnosti, ktory
prezentuje znalostni ekonomiku ako dotovanie vysokych §koél, vyskumnych ustavov a pod.

» o kazdom z nazorov mozno polemizovat, napriklad posledny z uvedenych na internetovej stranke
www.pavelkohout.blogspot.com v ¢lanku pisanom pre Hospodafské noviny Pavel Kohout vyvracia
prikladom byvalého Sovietskeho zvizu, ktory ,,...mal skvelé Skoly a prvotriednu vedeckovyskumnu
zakladnu a napriek tomu nebol znalostnou ekonomikou“. Dopracoval sa k zaujimavej myslienke, Ze
znalostna ekonomika ,,..spoCiva v tom, Ze majitel znalosti ma informaénu vyhodu pred ostatnymi
ucastnikmi trhu®, ktora je pre sucasnost snad najadekvatnejSou. To ma svoje nasledky:

> Majitelia Specifickych informacii totiZ nie su takymi, ako vlastnici tovaru ¢i prace, ktoré su v trhovej
globalizujucej sa ekonomike vol'ne obchodovatelné. Su odliSni v tom, Ze disponuju tzv. intelektualnou
rentou, chranenou patentom alebo autorskym pravom.

» Dosledkom znalostnej ekonomiky najmaé v rozvinutych zapadnych ekonomikach sa stava zna¢ny narast
prijmovej nerovnosti. VIady v krajinach, kde ma znalostna ekonomika ambiciu sa formovat, musia preto
uvazovat o znizovani danového zatazenia vybranych prijmovych skupin obyvatel'stva. V kontexte mak-
roekonomickych ukazovatel'ov totiZ znalostna ekonomika posuva bod maximalizacie danovych prijmov
na Lafferovej krivke vyrazne smerom k niz§im hodnotam danovych sadzieb.[2] Vysledkom tychto uvah
by mala byt situacia, kedy vyssie prijmové skupiny obyvatel'stva budu platit dane dobrovolne a radi.

Pri r6znorodosti nazorov na uvedenu problematiku, ktoré zakonite pri kazdej polemike vznikaju vSak
moZno konStatovat fakt, Ze oba druhy produkénych systémov su v zaujme udrziavania a zvySovania pro-
duktivita nutené, za pomoci znalostného manazmentu, prijimat zakonitosti znalostnej ekonomiky, ¢o
tieto systémy spéja.
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Sociokulturni struktura spolecnosti
a segmentace trhu pohledem marketingové komunikace

Jindrich Urban

Abstrakt: Jak spolecnost a kultury, tak i trh se neustdle vyviji a proménuje. K uispésnému piisobeni na trhu
Jje nutné disponovat stdle detailnéjsimi znalostmi o potiebdch a Zivotnim stylu spotiebitele. KaZdy spotrebitel je
soucdsti riiznych socidlnich skupin a je pod vlivem riiznych ndzorovych subkultur. Ve vyspelych ekonomikdch
Jje trh svym zpiisobem odrazem socidlni struktury spolecnosti.

Klicova slova: bandwagon effect, divéryhodnost komunikdtora, kodovdani a dekédovani marketingového
sdeleni, kognitivni disonance, percepcni schéma, persvazivni strategie, popularizace poZitkii, preferované cteni,
psychodynamicka struktura, redefinovdani zvykii, segmentace trhu, sociokulturni struktura, spirdla mlceni,
vedomostni propast, zona indiference

Uvod

Ve svém kratkém prispévku bych se rad pouze velmi stru¢né zaméfil na nékolik témat tykajicich se pro-
blematiky vztahu marketingové komunikace a sociokulturni struktury spole¢nosti. Pochopeni spotfebitele
v jeho prirozeném socialnim prostiedi je jednim z krokid k uspé€Sné marketingové kampani. Za socialni
prostiedi jiZ nepovazujeme pouze to, ¢im je spotfebitel skuteCné obklopen, ale i svét, ktery se k nému
dostava ve zprostfedkované formé diky masmédiim.

Marketingova komunikace jako akultura¢ni proces

Z hlediska trhu existuje jednak globalni a jednak lokalni akulturace. Akulturace je proces socialnich
a kulturnich zmén, které vznikaji v disledku kontaktu riznych kultur. Podle své definice zahrnuje akultura-
ce jevy, které vznikaji v dobé, kdy skupiny jednotlivcli pochazejicich z rliznych kultur vstupuji do kontaktu,
ktery vede ke zménam v ptivodnich kulturnich vzorech jedné nebo obou skupin. Z tohoto hlediska je zaji-
mavy vyrok Indonéského prezidenta Sukarna, ktery pfi navstévé Hollywoodu oznacil filmové magnaty za
Lneuvédomélé revolucionare®, protoze témér ve vSech filmech je k vidéni lednicka. Indonésti divaci chtéli
po néjaké dobé€ védét, k Cemu jsou dobré ty velké bilé skiin€, a tak vznikla poptavka po lednickach.

Ve spole¢nosti, ktera je takovym akulturacnim vlivem zasazena, je vZdy otazkou, zda vysledny efekt pro
spolecnost bude spiSe integracni ¢i dezintegracni. Dostanou-li hodnoty spotfeby prednost pfed hodno-
tami produkce v kombinaci s neexistujici infrastrukturou pro dosahovani danych cilti, existuje tu znacny
potencial pro spole¢enskou anomii.

Zpocatku byla pfi vyzkumu akulturaénich procest vénovana pozornost kulturnim kontaktim mezi
modernimi a tradi¢nimi preliterarnimi spole¢nostmi, priCemz byl zdliraznovan dominantni vliv zdpadnich
kulturnich prvkl. Pro soucasné vyzkumy je typicka snaha sledovat akulturaci jako bilateralni proces, pri
kterém dochazi k modifikaci, transformaci nebo zméné obou kultur.

Akulturace prostiednictvim marketingové komunikace je sice oboustranny proces (marketingové sdéleni
byva obycejné prizplisobené lokalni kulture), ale potencial pro prenos kulturnich prvki je nékolikanasobné
vétsi na stran€ komunikatora.

Podstatné je zjisténi z vyzkumu akultura¢nich procesi, Ze v pripadé€ kontaktu mezi riznymi kulturami
jsou materialni aspekty kultury (napf. technologie) mnohem ochotnéji akceptovany a snadnéji piejimany
nez jeji nematerialni aspekty (hodnoty).!

' Kulturni a socialni antropologie, str. 95-96.
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Komunikator

Komunikatora v marketingové komunikaci mizeme sledovat z nejriiznéjSich hledisek. U divéryhod-
nosti komunikatora, ktery sdéleni vysila, je tfeba rozliSovat dvé skute¢nosti: odbornost, tj. predpoklad, ze
komunikator dokaze poskytovat informace, jez jsou pro dané téma relevantni; a davéru tj. oCekavani, ze
komunikator bude fikat pravdu. Vychozi predpoklad, Ze se komunikatorovi neda véfit (Ze neni objektiv-
ni), vytvari u recipientll zakladni obranny postoj, ktery jim usnadnuje odmitnout jako nevérohodna nebo
nepravdiva v§echna sdé€leni, ktera nejsou v souladu s jejich vlastnim nazorem.

Hovland a Weiss zjistili vyrazné rozdily v hodnoceni spravnosti naprosto stejnych novinovych ¢lanki,
jestlize byly pfipisovany vérohodnému, nebo nevérohodnému komunikatorovi. Témér 72 % testovanych
osob, jejichZ nazor se shodoval s nazorem komunikatora, hodnotilo dany ¢lanek jako spravny nebo opod-
statnény, zatimco mezi témi, ktefi zastavali nazor odliSny od komunikatorova, to bylo méné nez 37 %.
Jestlize dGivéryhodnost komunikatora byla vysoka, 23 % respondentd zménilo sviij nazor ve sméru komuni-
katorova zaméru, ve srovnani s podilem 6,6 % respondentt, jejichz diivéra v komunikatora byla nizka.?

JestliZze vefejnost zna komunikatora jen malo nebo viibec ne, pak komunikace slouZzi jako zaklad pro
hodnoceni jeho divéryhodnosti, pficemz komunikatofi, jejichZ nazory se od recipientovych silnéji odlisuji,
jsou snadngji pokladani za nedtivéryhodné. A naopak diivéryhodny komunikator mizZe snadnéji zastavat
nazor odliSny od nazoru recipienta, aniz by ztratil divéryhodnost, nezZ komunikator neutralni nebo ten,
ktery je predem vniman jako nedliivéryhodny. Jakmile se komunikator jednou etabloval jako nedtvéryhod-
ny, je mu nejen ,,dovoleno® zastavat odliSna stanoviska, do jisté miry se to od néj i o¢ekava.

Persvazivni strategie

Jestlize je zamér komunikatora vniman jako snaha o presvéd¢ovani, dochazi mnohdy k hledani protiar-
gumentli. Objevuje se tedy pfedb€zna ostrazitost a pripravenost k obrané. Komunikace miize byt naopak
obzvlasté ucinna, jestliZe je vnimana jako né€co, co pusobi proti predpokladanym zajmim komunikatora.
To, ze vnimani manipulativnhiho zaméru komunikatora snizuje jeho dtivéryhodnost a tim i jeho kratkodoby
potencial k vyvolani u¢inku, neni ni¢im pfekvapivym. Tato teze je doloZena pokusy v oblasti interpersonalni
komunikace, kdy ,nahodné” zaslechnuti ndzoru muze vést ke zméné postoje s vétsi pravdépodobnosti nez
pfimy projev komunikatora k recipientovi.’?

Neékteré vyzkumy dokazuji, Ze ucinnéjsi potencial divéryhodného komunikatora ve srovnani s komu-
nikatorem nevérohodnym je prokazatelny pouze v kratkodobém casovém useku. Experimenty Hovlanda
napriklad ukazuji, Ze po ¢tyfech tydnech jiz neexistuji mezi vérohodnymi a nevérohodnymi komunikatory
zadné rozdily ve schopnosti zplsobit zménu postoje.

Zatimco v pripadé vérohodného komunikatora procento recipienttl, ktefi zménili sviij nazor, postupem
Casu klesa, u nevérohodnych komunikator(i pak dochazi k opaénému procesu. Data predloZzena autory
naznacuji, ze spojeni mezi zdrojem a sdélenim se v pribéhu ¢asu zeslabuje, tj. sd€leni jiZ neni spontanné
spojovano se zdrojem. JestliZe se vSak po né€jaké dob€ recipientim pfipomene ten, kdo prohlaseni ucinil,
rozdily mezi davéryhodnym a nedivéryhodnym komunikatorem se znovu objevi.

Ucinit komunikaci co moZna nejpresveédCivéjsi je problém velice starého data. Jak dlouhé by mély byt
véty, ¢lanky nebo vysilané porady? M¢ly by se opakovat a jak ¢asto?

Zjisténi z vyzkum ukazuji, Ze vzd€lani a plivodni postoj prijemcli komunikace ma pro jeji uc¢innost kli-
¢ovy vyznam. Na lidi s odliSnymi nazory na komunikovany obsah, ktefi maji lep$i vzdélani, ptisobi mnohem
vic, jestliZe jsou konfrontovani s obéma strankami problému. Méné€ vzdé€lani jsou vice ovlivhovani - alespon
v kratkodobé perspektivé - jednostrannymi argumenty. Uvedeni vS§ech nazort na diskutovany problém
slibuje lepsi vysledky, jestlize lidé, na né€z se plisobi, jsou obeznameni s predmétem diskuse. A naopak,
jednostranna argumentace ptisobi tam, kde tato obeznamenost chybi.

S problémem jednostranné ¢i dvoustranné argumentace je uzce spojena otazka, zda silné argumenty je
lepsi klast na zacatek, nebo na konec sdéleni (€inek plynouci z prvenstvi a ucinek plynouci z nedavnosti).

2 Kunczik, M. Zaklady masové komunikace, str. 164.
3 Kunczik, M. Zaklady masové komunikace, str. 165.
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Berelson a Steiner doSli k nazoru, Ze nejsiln€jsi argumenty museji prijit jako prvni. Nicméné jiné studie
ukazuji, Ze je nemozné formulovat obecné€ platné tvrzeni o tom, zda je lep$i umistovat silné argumenty na
zacatek, ¢i na konec. Ackoliv pozd€jsi argument je znevyhodnén, co se tyce jeho poznavani, je zvyhodnén,
pokud jde o zapamatovani. Mimoto je pozdéjsi argument casoveé bliz§i okamziku, kdy jsou zjisStovany posto-
je. Zavér uvedeny jiZ na zacatku sd€leni mize snizit pozornost recipienta nebo u néj vytvorit dojem, zZe bude
manipulovan. Argument umistény na zacatku je mnohem uspésnéjsi, jestlize se jedna o neznamé téma.*
Existuji vysledky vyzkumu, podle kterych podil recipientl, u nichz doslo ke zméné nazoru diky sdé€leni
bez néjakého jednoznacného zavéru, roste s postupem ¢asu. Rada studii zkoumala, zda jsou G¢innéjsi emo-
cionalni, nebo racionalni vyzvy. Pokud se ma dosahnout né€jakého ucinku, emocionalni vyzva by méla pfi-
mét lidi, aby se nad ni zamysleli, a naopak, racionalni argument musi apelovat na motivaci recipienta.’

Osobnost komunikanta

Z hlediska pochopeni zakaznikova chovani je pfinosna teorie ,,band-wagon effect”. Tento pojem zavedl
americky sociolog Paul Lazarsfeld a pouziva jej k vysvétleni nahlych zmé&n volicskych preferenci t€sné
pred volbami. Bandwagon oznacuje viiz pripojeny k vlaku, ktery pouzivaly politické strany v USA v ramci
svych volebnich kampani. Lazarsfeld tvrdi, Ze voli¢i maji mnohdy snahu byt na strané vitéza, jet tedy
obrazn€ fe¢eno na vagonu s kapelou, byt mezi vitézicimi. Z tohoto pohledu je pravdépodobné, ze spotie-
bitelé mohou preferovat dodavatele vyrobkt a sluzeb, ktefi jsou uspésni, nebo alespon vyvolavaji dojem
uspéchu na trhu.®

Na teorii Lazarsfeldovu navazuje Noelle Neumannova s teorii tzv. ,spiraly miceni®, kterou publikovala
v roce 1980 v knize , Die Schweigerspirale. ,Offentliche Meinung - unsere soziale Haut* Spole¢nost podle
ni hrozi odli§ujicim se jedinctim izolaci. Ze tedy jedinci, ktefi neustale zakouseji strach z izolace, se neustale
snaZi vyhodnocovat nazorové klima, coz ovliviiuje jejich chovani, véetné chovani spotfebniho.

Nezanedbatelnou roli pfi vyhodnocovani tohoto nazorového klimatu hraji média a marketingova komu-
nikace. Toto nazorové klima, at jiZ existuje, nebo je to pouha fikce v hlavé doty¢ného, tedy ovliviiuje ochotu
¢i neochotu vyjadfovat své ndzory. Média a marketingova komunikace hraji vyraznou roli pfi vyhodno-
covani onoho klimatu jiZz proto, Ze jsou nejdostupnéjsi. Podstatou spiralového efektu je to, ze lidé, ktefi
povazuji své nazory za menSinové, maji tendenci je skryvat a mnohem radé&ji vyjadfuji ty nazory, které
povazuji za vétSinové Nasledkem je, Ze ndzory vnimané jako dominantni jeSté vice posiluji, zatimco ty
mensSinové ustupuji do pozadi.

V ramci behavioralniho paradigmatu vyzkumu u¢inki masovych medii se ve Ctyficatych letech minulého
stoleti zaCal prosazovat novy pfistup zkoumani, nazyvany ,,uziti a uspokojeni®. Prvni stoupenci tohoto pfistupu,
jako H. Herzog, B. Berelson nebo E. Katz, se snazili upozornit na to, Ze zpisob uzivani médii je vyznamné
ovliviiovan individudlnimi sociadlnimi a psychologickymi determinanty kazdého jedince. Reagovali tak na pred-
chazejici vyzkum ucinkl masovych médii, predpokladajici jejich jednosmérné puisobeni a mechanické konzu-
movani obsahtl prijemci. Teorie uziti a uspokojeni naopak stavi do hlavni role aktivni publikum, jehoz ¢lenové
jsou sami iniciativni pfi uzivani médii a medialnimi obsahy uspokojuji své rozli¢né kazdodenni potieby.

V ramci studii v Yale se poprvé zjistilo, Ze existuje charakteristicky znak osobnosti ,,obecna pfistupnost,
premluvitelnost®, ktera mizZe byt operacionalizovana jako ochota pfijmout socialni vliv komunikovanych
témat bez ohledu na daného komunikatora, zptisob komunikace, typ média a situacni okolnosti. Yalska
studie predevsim zjistila, Ze zZeny lze snadnéji presvédcit. U muza byl zjisStén nasledujici vztah: testované
osoby s bohatou predstavivosti, nizkym sebevédomim a smérované k jinym osobam bylo snadnéjsi pre-
sveédcit nez osoby s vnitfni orientaci. Testované osoby s vysoce nepratelskym vztahem k okoli, izolované
od ostatnich, bylo téméf nemozné presvédcit. Nizké sebevédomi jasn€ znamena vétsi ovlivnitelnost, véetné
ovlivnéni vzory, jeZ nabizeji masova média.’

Kunczik, M. Zaklady masové komunikace, s 169.
Kunczik, M. Zaklady masové komunikace, s 171.
Revue pro média, str. 15.

Kunczik, M. Zaklady masové komunikace, s. 173.
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Cox a Bauer stanovili kfivku vztahtl mezi sebevédomim a presvédcitelnosti u testovanych zZen. Ty, které
mély stfedni sebevédomi, byly nejsnadnéji ovlivnitelné, zatimco u Zen s malym sebev€édomim se projevoval
bumerangovy efekt. Zeny s nizkym sebevédomim mohou byt stejné rezistentni jako vysoce sebevédomé
osoby, ty vSak projevuji ,nezavislé“ chovani, kdezto malo sebevédomé Zeny neméni své nazory pravdépo-
dobné z toho diivodu, Ze jsou nepruzné. Za prokazanou se poklada téZ hypotéza, podle niZ se u recipienta
se stoupajicim vékem snizuje pravdépodobnost zmény nazor ve sméru nazoru komunikatora. Nejvétsi
ovlivnitelnost se objevuje ve véku deviti let a pak v urCitych vékovych skupinach klesa.

Dalo by se fici, Ze jednotlivci si vybiraji masmedialni obsahy podle jejich pouZitelnosti (instrumentalni
hodnota) ve skupinovém zivoté. V této souvislosti si zasluhuje pozornost studie Kelleye a Volkarta. Organi-
zovani skauti vyslechli projev, v némz ¢lovék stojici mimo organizaci zauto€il na skautské hodnoty. Chlapci,
ktefi skautské hodnoty ocenovali nejvice, jim byli po tomto utoku jesté vice oddani - vznikl bumerangovy
efekt. Z toho plyne hypotéza, Ze prisluSnost ke skupin€ se u jedince, jeZ byl vystaven vnéjsi propagandé
vic¢i zméné€ nazoru, zvySuje. Obsah, diky némuz si lidé vice uvédomuji svoji pfislusnost k urcité skuping,
ma podstatny vliv na jejich pfijeti ¢i odmitnuti komunikace.

U kazdého ¢lovéka existuje uréita zéna neangazovanosti, lhostejnosti. Velikost této indiferentni sfé-
ry je indikatorem rozsahu vnitfni angaZzovanosti; ¢im mensi je zona indiference, tim vétsi je zapojeni,
angazovanost. S pomoci téchto tfi konstrukci vznikaji tfi nasledujici hypotézy o ucincich marketingové
komunikace:

1. Ve sfére odmitani nelze ocekavat zadny ucinek presvédcovaci komunikace podle komunikatorova
zaméru; naopak pravdépodobnéjsSim vysledkem bude bumerangovy efekt.

2. Ve sfére indiference, tj. u nazort, jeZ nejsou ani pfijimany, ani odmitany, 1ze nejsnadnéji dosahnout
zmény postojil v Zadaném sméru.

3. Ve sféfe akceptance je nejvice pravdépodobné posileni jiz existujicich postoju.

Rogers a Svenning zjistili pfi vyzkumné praci, kterou provadéli v Kolumbii, Ze v relativné modernich
vesnicich jsou nadzorové autority mnohem vice naklonény inovacim nez ostatni ne-viidci, zatimco v tradic-
né orientovanych vesnicich jsou nazorové autority jenom o néco malo ochotnéjsi k inovacim nez zbytek
vesni¢and. V takovém tradiGnim prostfedi se ulohy inovatort a nazorovych viidct obvykle rozchazeji.?

Zavér

Kazdy védni obor pfidava k teorii marketingové komunikace sva vlastni data. Je urcity soubor jiz
klasickych poznatki, které se zdaji byt neménné a vypovidaji o lidské pfirozenosti, ktera zistava svym
zplisobem konstantni za v§ech okolnosti. Nékteré jiné se dotykaji spiSe dobovych trendt a jejich Zivotnost
kon¢i v ramci kulturnich zmén.

Otazkou, ktera nabyva ¢im dal vétsi dllezitosti je to, zda by mé€lo existovat néco jako socialni zodpo-
védnost marketingové komunikace. Jak vidime v kazdodennim Zivot€ s jeho obrovskymi a stale rychlejSimi
proménami v Zivotnim stylu, neni marketingova komunikace né¢im, cehoz ptisobnost by zac¢inala a koncila
pouze s prodejem zbozi. Marketingova komunikace ma obrovsky dopad na promény hodnot, norem a ideji,
tedy zakladnich stavebnich prvka kazdé kultury. Marketingova komunikace je ¢im dal tim vice tviircem
kultury. Jedni zastavaji jesté stale nazor, Ze by se mélo trhu véetné marketingové komunikace ponechat
pokud mozno co nejvice volnosti. Jini zastavaji nazor, Ze pfisna regulace je jedinou spravnou cestou a mezi
témito dvéma poly se zifejmé pohybuje naprosta vétSina téch, ktefi jsou schopni nalézt nespocet dikazu
pro to, Ze pravdu maji ti i oni, ale prali by si ,,zlatou stfedni cestu®.
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Pracovni spokojenost zdravotnich sester jako ekonomicky fenomén

Jiri Vévoda - Katevina Ivanova - Martin Horvath

Abstrakt: Pro management nemocnic je z hlediska ekonomickych ndkladii na rizeni lidskych zdrojit nutné
zabyvat se i motivacnimi faktory. Nazor manaZerii na formu a obsah adekvdtni motivace vsak miiZe byt odlisny
od predstav pracovniku. Cilem zkoumdni bylo srovnat poradi diileZitosti motivacnich faktori zdravotnich sester
s tim, jak jsou tyto faktory prezentovdny a uspokojovdany zaméstnavatelem. Metodologickym zdkladem vyzkumu
se stala Herzbergova dvoufaktorovd motivacni teorie. Setfeni bylo provadéno pomoci dotazniku. Vychozi hypotéza
predpoklddala divergenci mezi subjektivné preferovanym poradim diilezZitosti jednotlivych motivacnich faktorii
ze strany zdravotnich sester (ddle jen ZS) a poradim faktorii, jak jsou podle ZS zaméstnavatelem uspokojovdiny.
Mistem vyzkumu byla Nemocnice Prostéjov, Setieni bylo provedeno v roce 2004-2005. Vyzkum meél formu vycer-
pdvajiciho Setreni, bylo do néj zarazeno 281 zdravotnich sester. Zebricek hodnot ZS - nejvyssi vyznamnost: jistota
zaméstnani, mzda, péce o pacienta, spoluprdce v provozu, uzndani osobnich vysledkii. NejmenSi vyznamnost:
prestiz zaméstndni a kariérni postup. Nejvetsi viznam zaméstnavatel priklddal: péci o pacienta a image zarizeni.
Nejmensi vvznam priklddal: mzde, jistoté pracovniho mista, uzndni osobnich vysledkii. Vyzkum jednoznacné
ukdzal, Ze je nutnosti zabyvat se motivacnimi faktory, nejlépe pomoci srovndvacich vyzkumii.

Klicovd slova: Motivace, pracovni spokojenost, Herzbergova dvoufaktorova motivacni teorie, zdravotni sestry,
management nemocnice, divergence vnimdni motivacnich faktoru

Uvod - teoreticka vychodiska
Stale vySSi naklady na zdravotni péci jsou v soucasnosti oznacovany za zakladni etické dilema celé
zapadni mediciny. Tento jev souvisi s principem spravedlnosti - tj. s principy rozdé€lovanim zdroji. Podle
Whiteho a Waita' jsou divody pro vysoké naklady v medicing tyto:
1. Nadbytecnost testovdni a terapie:
* Redundantni naduZzivani novych technologii (nedostateény management);
* Nedostatecné vyuziti nakladné technologie (nedostatecné planovani);
* Duplikovana vySetfeni (nedostatecna komunikace, obava z nejistoty a nicnedélani);
» Prili§ motivovani pacienti, ktefi chtéji mit jistotu, ze jejich zdravi neni ohrozeno (nedostatecné
informace).
2. Marketing v mediciné - podporujici ne vZdy nutné nakupy (marketing je uspésny jen pri ziskani dalsiho
obchodu jakoukoliv cestou);
» Kultura a eticka orientace profesionalii v medicin€, ktefi neuznavaji limity v mediciné a prosazujici
vZdy kauzalni terapeutickou 1é¢bu (tzv. agresivni 1é¢bu) a kladou diiraz na operabilni védecky posun
.k stale vétSim vySinam“ a méné dbaji na prevenci a primarni péci.
3. Zména v demografickém sloZeni obyvatelstva, mezi které patri zejména:
« veékové slozeni obyvatelstva,
* zmény ve struktufe nemocnosti (civilizani choroby, AIDS, drogy, urazy),
* zména v pusobnosti zdravotni péce.
4. Neucinnost a vysoké ndklady pojistovnického systému, sdruzujiciho cetné a rozmanité pldtce.
Technickym pokrokem a prirodovédnym zaméfenim se moznosti mediciny enormné zvétsily. To, o Cem
se lidem jest€ nedavno ani nesnilo, si dnes narokuji jako béZnou 1é¢bu pro kazdého. Tim se zvySuje material-
ni a finanéni naro¢nost mediciny a celého zdravotnictvi. V diisledku to znamena, zZe rozhodujici instituce
moderniho zdravotnictvi stale vice zdliraznuji ekonomické aspekty v ramci svého rozhodovani. Zdravi

' WHITE, W., WAITE, M. The ethics of Health Care Rationing as a Strategy of Cost Containment, pp. 29-31.
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se stava (z vySe uvedenych divodil) nedostatkovym zboZim, jeho alokace musi vychazet nejen z medi-
cinskych, ale i ekonomickych pravidel. Do tohoto procesu dale zasahuji politické predstavy o organizaci
a financovani zdravotni péce a celého systému zdravotnictvi.?

Ceské zdravotnictvi v soucasnosti hleda koncepci svého dal§iho ptisobeni. Zejména je fesena mira
spravedlnosti a solidarity pfi distribuci péce a nasledné zpusoby jejiho financovani, jez by pro vSechny
participanty zdravotnického systému byly alespon ¢aste¢né uspokojivé a prijatelné.

Problém pouze ekonomickych pfistupl ke zdravotnické péci by mohl ovlivnit nejen spokojenost paci-
entd, ale i poCet a kvalitu zdravotnickych pracovnikti. Chybi celkové uv€édomeéni o tom, Ze i spokojenost
zaméstnancil (tedy jejich motivace nejen k praci, ale i k setrvavani v urCitém zdravotnickém zafizeni)
Caste¢né ovliviuje vydaje na zdravotnictvi.’ V USA kazda nemocnice vynalozi, podle American Organi-
zation of Nurse Executives, bezmala 50 000 dolart za jednu registrovanou sestru jako naklad fluktuace®.
Podobny je i vysledek mezinarodniho vyzkumu uskutecnéného v roce 2002, Ze napf. na Novém Zélandu
se naklady spojené fluktuaci zdravotnickych pracovniki pohybuji okolo 48 000 novozélandskych dolard.
Do téchto nakladu je vSak tfeba také pripocitat skryté naklady. Ty se projevuji v podobé zvySeni nakladid
na kvalitu péCe nebo sniZzenou produktivitou tymu. Ve zdravotnictvi je tfeba mit stabilizovany pocet pra-
covniki, nebot neustaly nabor novych pracovnikli bez potiebnych zkuSenosti mtize zacit skryté ohrozovat
kvalitu péce o pacienty. ZvySena fluktuace ponejvice postihuje malé nemocnice, které maji obecné nizsi
poCty personalu nez napf. nemocnice fakultni.

OECD oznamilo, Ze napr. v Rakousku chybi 6 000 a v Nizozemi 7 000 zdravotnich sester. Studie z roku
2001 uskuteénéna OHA (Ohio hospital association) a AHA (American hospital association) Workforce
Shortage Survey’ poukazuje na fakt, Zze v USA nyni chybi v priméru 126 000 zdravotnich sester. Dale
uvadi, Ze pokud bude trend pokracovat, bude v roce 2020 schazet 500 000 registrovanych sester. Poukazuje
se také na nedostatek pracovnich sil v dobé po populaéni explozi. Tento nedostatek lidskych zdroju byl
drive feSen naborem z jinych ¢asti svéta. To vSak dnes jiz neni mozné, nebot nedostatek kvalifikovanych
pracovniki je celosvétovy. V CR situace prozatim neni vyhrocena, a proto, jak se zda, tato ¢isla, tak i sumy
nakladi spojenych s naborem novych zdravotnich sester, ponechavaji manazery ¢eskych zdravotnickych
zafizeni chladnymi.

Stale pretrvavajici jazykova bariéra, problém s uznavanim ¢eského vzdélani v praxi a moznost naboru
zdravotnich sester ze Slovenska jim mohou dat pro tuto chvili za pravdu. Co v§ak mize management Ces-
kych zdravotnickych zafizeni ocekavat v nepfili§ vzdalené budoucnosti? V soucasnosti se zménil systém
vzdélavani zdravotnich sester. Klade se diraz na univerzitni vzdélani s intenzivni vyukou cizich jazyku.
Z univerzit vychazeji kvalifikované a jazykové vybavené zdravotnich sester, pro které nebude problém odejit
do jiného statu. Také na Slovensku si brzy uvédomi, Ze chybéjici zdravotnické profesionaly nelze snadno
nahradit naborem z Ukrajiny. V budoucnu mtiZe nastat situace, kdy nas nedostatek zdravotnich sester
v produktivnich vékovych kategoriich zaskoCi a okamzita naprava situace nebude mozna. Proto je nutno
vénovat i v soucasnosti pozornost odlivu pracovnikll ve zdravotnictvi, jenz vystudovali v Ceské republice
v pomérné kvalitnim zdravotnickém Skolstvi. Tato odpovédnost nyni spociva pfedev§im na managementu
lizkovych zafizeni a jeho schopnosti strategicky uvazovat. Opétovné ziskani zdravotnich sester, které
resort zdravotnictvi opustily nebo odesly do jinych statd, si vyzada dalsi finan¢ni naklady (at jiz v podobé
zvySenych mezd ¢i moznosti bezplatného vzdélavani atd). Tato situace neni imaginarni, nebezpeci je vice
nez realné.’

2 IVANOVA, K. Etika a kultura ve zdravotnickém managementu, s. 86. V tisku.

3 Napriklad poradenska firma Deloitte & Touche oznamila, Ze najmuti nového zaméstnance pii vyuziti standardnich metod
stoji 7 000 dolart.

4 American Organization of Nurse Executives, 2002.
cit. z http://www.americanhs.com/Resources/articles/pdf/Nursing-The%20Cost%200f%20Failure%201.pdf.

5 http://www.ohanet.org/workforce/FAQ.asp 5. 1. 2004.

¢V obdobné situaci se nyni nachazi Evropska unie, ktera se snazi opétovné prilakat védce, ktefi odesli do USA. Pfed jejich
odchodem jim nedokazala vytvorit podminky, za nichzZ by se dalo uspokojivé pracovat. Dlsledkem tehdejsi kratkozraké
politiky byl odliv mozkii za ocean. Jejim vysledkem dnes jsou vysoké naklady EU na prilakani védct zpét.
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Jednou z osvédCenych cest jak sniZit riziko odchodu zdravotnickych pracovniki je pravidelné sledova-
ni pracovni spokojenosti o jejimz sledovani hovofi napf. akreditacni standard ¢.41.” Kazda zdravotnicka
instituce, ktera se snaZzi o akreditaci, musi toto Setfeni pravidelné provadét. Je vSak rozdil mezi zjistova-
nim pracovni spokojenosti pouze za ad hoc, tedy za ucelem ziskani akreditace a mezi skute¢nym zajmem
o zaméstnance. Navic samotné sledovani nestaci. Je tfeba jej provadét v ¢ase, vyhodnocovat jej a predevsim
provadét napravna opatieni. Néktera opatfeni, jeZ management nemocnice vyvodi ze zavért vyzkumd,
se mohou projevit okamzit€, u né€kterych je tfeba vyckat nékolik let. Zvlasté pak dlouhodoba opatieni
prinaseji zlepSeni situace.

V zahranici a zvlasté pak v USA je pracovni spokojenost odborné a dlouhodobé sledovana, vétSinou
pomoci nezavislych expertl (z divodu objektivity vystuptli), neboft, jak bylo uvedeno vySe, naklady s na-
borem nejsou pravé nejnizsi. Pri téchto Setfenich jsou pouzivany jak kvantitativni tak kvalitativni metody
sbéru a analyzy dat.

Na rozdil od zahrani¢i v CR mnoho zdravotnickych organizaci pracovni spokojenost sleduje pouze
z divodu ziskani akreditace. Rozhodnuti managementu, zda pfipravit profesionalni Setfeni, jez by neza-
visle a objektivné popsalo situaci v organizaci, je timto nezajmem a ucelovosti ovliviiovano a podminuje
rozhodnuti o tom, jaké vydaje maji byt na vyzkum vynaloZeny. Profesionalni Setfeni renomované agentury
se pohybuje v fadech statisicl, coz je pro sou¢asny management zdravotnickych organizaci, i z diivodil
politickych, naprosto neprijatelné. Dotazniky a ankety pracovni spokojenosti zdravotnikl jsou potom
vytvareny lidmi, jenz nejsou znalci ani moznosti vyzkumnych postuptl a ani tvorby technik sbéru informa-
ci. Publikovani vysledkii prizkumd je velmi sporadicke, ale i z néj je zfejmy nedostatek jakékoliv ucelené
metodiky. Setfeni provadéji pfimo zaméstnanci zdravotnickych organizaci. Nebezpeéim takto provadénych
Setfeni je nejen neznalost obecnych principd vyzkumu, ale i napriklad zamérné zkreslovani ziskanych
vysledku tak, aby vyhovovaly potfebam organizace, ¢i bagatelizace problémi, na néz vysledek poukazuje.
Také je mozné, Ze zkoumany vzorek zdravotnich sester, v obavé z mozného postihu, odpovidd zamést-
nancim zdravotnické organizace tak, jak je o¢ekavano, a nelze se dobrat pravdy. Faktem vSak zlstava, ze
jedin€ upfimna vypovéd o pracovni spokojenosti je vyznamnym Cinitelem, jenz maze pfispet k ziskani
a udrzZeni kvalitnich lidskych zdroji. Pokud se tento proces podari, promitne se zajisté i do kvality péce
poskytované pacietniim.

Pouze nepatrny pocet vyzkumu pracovni spokojenosti v zdravotnickych zafizenich v CR je skuteé-
né profesionalné€ veden. I kdyZ v souCasnosti to znamena vyssi naklady, efektivita jejich vynalozeni se
prokaze v budoucnosti. Pro ostatni zdravotnické organizace je bezpodmineéné nutné hledat kompromis
mezi kvalitou vyzkumnych postupi (tj. jejich vypovidajici schopnosti) na strané jedné a cenou na strané
druhé. Resenim situace by mohla byt aplikace jednotné metodiky dotaznikového Setieni, ktera vznikla
jako vysledek diplomové prace Mgr. Jifiho Vévody v oboru Management zdravotnictvi na Lékarské fakulté
Univerzity Palackého v Olomouci, pod vedenim Dr. Katefiny Ivanové.

Metodika

Metodologickym zdkladem Setfeni se stala Herzbergova dvoufaktorova motivacni teorie. Herzberg roz-
délil faktory plisobici na pracovni motivaci na hygiene factors (vné&jsi, udrZzovaci) a na satisfieres (vnitfni
faktory, motivatory)?. Mezi hygienika Herzberg zafadil: podnikovou politiku, administrativni i odborné
fizeni prace, plat, pracovni podminky, jistotu pracovniho mista, vztahy s kolegy, vliv prace na osobni
Zivot, status profese. Tyto faktory (podle néj) nemaji pfimy vliv na pracovni nespokojenost, ale vedou k ni,
pokud jsou na nizké urovni nebo dokonce chybi. Mezi motivatory je fazen obsah a vykon prace (prace
sama o sobé a dosahovani cilli v praci), uznani prace, odpovédnost za praci, postup v pracovni hierarchii

T Akreditacni standard ¢ 41 - Nemocnice pravidelné, minimalné jednou ro¢né, sleduje spokojenost zaméstnanci a zkouma

trendy a jednotlivé kasuistiky. Sledovani spokojenosti chrani identitu respondentd.
8 HERZBERG, F., MAUSNER, B., SNYDERMAN, B. B. The motivation to Work, pp. 118-119.
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a odborny rist. Zamérné plusobeni na tyto faktory predpoklada ze strany manazZera znalost hodnotovych
Zebficka svych podfizenych. Je-li totiz pisobeno na jiné hodnoty, motivace se miji u¢inkem.’

Faktory pracovni spokojenosti vychazejici z obecnych pracovnich teorii byly po konzultacich s odborni-
ky v oboru oSetfovatelstvi i se zdravotnimi sestrami (dale ZS) z praxe rozSifeny o dalsi faktory vyskytujici
se v profesi ZS (vztah k jinym profesim, vztah k pacientiim a jejich rodinam).

Cilem zkoumani bylo srovnat poradi dulezitosti motivacnich faktorti zdravotnich sester s tim, jak
jsou tyto faktory uspokojovany zaméstnavatelem. Vychozi hypotéza predpokladala divergenci (rozbihani,
odklon) mezi subjektivné preferovanym (vnimanym) pofadim dileZitosti jednotlivych motivacnich faktora
ze strany ZS a poradim faktord, jeZ podle ZS uspokojuje zaméstnavatel.

Vysledky vyzkumu

Prezentovana metodika je uplatnovana ve vyzkumu, ktery je kontinualné€ realizovan v Nemocnici Pros-
téjov, prispévkové organizaci. Terénni Setfeni je provadéno vyCerpavajicim zplisobem, tzn. Ze do vyzkumu
jsou zahrnuty vSechny zdravotni sestry, jeZ v uvedené nemocnici pracuji. Tento zakladni soubor predstavuje
281 ZS. Na zacatku Setfeni, tj. v roce 2004-2005 byly vSechny ZS obeslany dotaznikem, vychazejicim
z uvedené metodiky. Za distribuci dotaznik( na oddéleni odpovidala hlavni sestra. Navratnost dotazniku
byla 186 kust dotazniki, coz Cini 66 %.

Na zakladé zpracovanych dotaznik( byl podle cilii vyzkumu sestaven Zebficek osobniho poradi jednot-
livych faktort pracovniho prostiedi ZS. Poradi faktor pracovniho prostfedi tak, jak jej preferuji samotné
ZS je zobrazeny na grafu €. 1, kde nejnizsi bodové ohodnoceni znamena nejvyssi prioritu. Vyplyva z néj,
péce o pacienty, spoluprace v provozu, uznani osobnich vysledkt atd. Na poslednim misté Zebri¢ku se
umistil kariérovy postup.

Graf ¢. 1: Zebiicek hodnot pracovniho prostiedi zdravotnich sester

Priorita faktord pracov niho prostiedi zdrav otnich sester

2,6
mzda 2,7
42
spoluprace v provozu 6,2
7,0
vztahy k nadfrizenym 87
9,2
vzdélavani 9,6
9,9
pristup k informacim 9,9
10,1
pracovni klima 10,3
10,5
image zafizeni 10,7
1,7
karierni postup 12,7

Na grafu €. 2 je znazornéno, jak podle ZS jsou tyto faktory saturovany zaméstnavatelem, tj. nemocnici.
Nejlépe je uspokojovan faktor péce o pacienty, nejméné pak faktor uznani osobnich vysledkli vykonavané
prace.

9 VEVODA, J., IVANOVA, K., HORVATH, M. Pracovni motivace zdravotnich sester. Zdravotnictvi v CR, s. 26.
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Graf ¢. 2: ZS subjektivné vnimané poradi saturace faktori pracovniho prostfedi nemocnici

Priorita faktor(i - vnimana saturace nemocnice

image zarizeni

moderni techn. a pfistroj.vybaveni
pracovni podminky

vztahy k nadfizenym

pracovni klima

socialni vyhody

mzda

uznani osobnich vysledku

Komparaci obou vySe uvedenych grafii predstavuje graf ¢. 3., jenZ vzajemné srovnava osobnostni Zeb-
ficek priorit faktori pracovniho prostfedi ZS s vnimanym uspokojenim téchto faktorl ze strany zamést-
navatele. Graf vizualné odkryva nejvetsi divergence (rozpory) a konvergence (sbliZovani) jednotlivych
faktorti pracovniho prostiedi, jak jsou podle ZS uprednostnovany a uspokojovany.

Jako negativni divergence byly hodnoceno patrné a vyrazné podcenéni saturace urCitého faktoru zamést-
navatelem. Nejzavazné€jsi negativni divergence byly potom zjiStény u ,saturace jistoty pracovniho mista,
mzda a uznani osobnich vysledk“. Napfiklad u faktoru ,image zafizeni“ doSlo také k velké divergenci,
nicméné se jednalo pouze o nerealné ocekavani sester pfi saturaci tohoto faktoru zaméstnavatelem, faktor
tedy neni hodnocen negativné.

Mezi faktory nejvice harmonické (konvergencni) patfily ,,péCe o pacienty, vztahy k nadfizenym a soci-
alni vyhody a pracovni podminky*“.

Graf ¢. 3: Vzajemné porovnani subjektivni percepce faktori pracovniho prostredi

Priorita faktor(i - zaméstnanci x nemocnice
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Zavér

Z vysledkl vyzkum je zfejmé, Ze by vrcholovy management mél klast diiraz na nejvice divergujici
faktory pracovniho prostfedi, zejména pak ty, jejichz divergence byla oznacena jako negativni. Jejich
presnéjsi indikace by mohla byt zjiSténa jiz zacilenym kvalitativnim Setfenim. Tento vyzkum nabizi navod,
jak postupovat pri zjiStovani osobniho zZebfi¢ku faktor pracovniho prostfedi u zaméstnanci, jak nalézt
ty faktory, které nejsou dostate¢né saturovany a zpiisobuji tak nespokojenost nebo nedostate¢nou moti-
vaci. Pokud se management zaméfi na kolidujici faktory, dosahne nejvyssi efektivity pfi satisfakci svych
zameéstnanci a zaroven nebude plytvano finanénimi zdroji na jiné, méné podstatné Cinitele pracovniho
prostiedi. Pomoci provedeného vyzkumu bylo mozno prokazat, Ze Herzbergova dvoufaktorova motivacni
teorie je po upravach aplikovatelna do oblasti zdravotnictvi Ze vyzkum motivace a spokojenosti pracovnik(
I1ze provést bez kompromisii mezi kvalitou a vynaloZzenymi naklady, a Ze tento typ vyzkumu je postacujici
jako podklad ke splnéni akreditacniho standardu ¢. 41.
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Nurses Job Satisfaction as Economical Fenomenon

Annotation: Motivation factors form an important part of human resources management in hospitals.
However, the managers’ opinions on the form and content of adequate motivation may vary from those of the
employees. The survey aimed at comparing the order of importance of motivation factors in nurses with the way
the factors are presented and satisfied by their employer. The methodological basis for the survey was repre-
sented by Herzberg's two factor motivation theory. The survey was carried out using questionnaires. The initial
hypothesis assumed divergence between the order of importance of individual motivation factors subjectively
preferred by the nurses and the order of factors adhered to by their employer as perceived by the nurses. The
survey took place in Prostéjov Hospital in November 2003. In the exhaustive study 281 nurses were enrolled.
According to the nurses’ hierarchy of values, the most important were the employment security, pay, patient
care, cooperation in the work setting and recognition of personal achievements; the least important were the
Jjob reputation and career advancement. As far as the employer is concerned, the most important values were
the patient care and image of the facility; the least important the pay, employment security and recognition of
personal achievements. The clear outcome of the survey is the necessity to deal with motivation factors, prefer-
ably by using comparative research.

Key words: Motivation, job satisfaction, Herzberg's two factor motivation theory, nurses, hospital manage-
ment, divergence of perception of motivation factors.
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Analyza dopadu opt-out
a rovného diichodu jako forem zabezpeceni na stari

Jiri Vopatek

Abstrakt: Prispévek analyzuje mikroekonomické dopady dvou teoreticky mozZnych variant reformy diicho-
dového systému. Srovnavd financni dopady na obcana pFi existenci:
a) stavajiciho pribézné financovaného diichodového systému bez reformy,
b) reformy typu ,opt-out” (dobrovolné vyvazani se ze stdatniho systémiu),
¢) reformy zaloZené na uplatnéni rovného diichodu.

V prispévku je uveden hypoteticky vypocet na zpétnych datech od roku 1991 (rok spusténi diichodové refor-
my).

Klicova slova: Priibézné financovdni diichodového systému, opt-out, rovny diichod, kapitdalové pojistent,
starobni diichod, minimdlni mzda, primérnd mzda.

Uvod

Jeden ze soucasnych problému, které musi Ceska republika v nasledujicim obdobi fesit, je problema-
tika diichodové reformy. V soucasné dobé dochazi k postupnému demografickému starnuti obyvatelstva.
V obdobi, kdy budou trh prace postupné opoustét posledni nejsilnéjsi popula¢ni ro¢niky ze sedmdesatych
let, bude nutné dochazet, na jedné strané, k poklesu ekonomicky aktivniho obyvatelstva (pokles prijmi
v diichodovém systému) a na druhé strané se i nadale bude postupné prodluzovat stfedni délka doziti
(rist vydaji v dichodovém systému). Saldo diichodového uctu se tak bude postupné dostavat do deficitu.
Z tohoto pohledu je tfeba jizZ dnes zahajit diichodovou reformu tak, aby se dnesni pocetné silna generace
pravé ze sedmdesatych let mohla na stafi pripravit.

V prispévku je uveden ¢isté hypoteticky vypocet na zpétnych datech od roku 1991, ktery je rokem spus-
téni dlichodové reformy. Zabyvam se zde porovnanim dnesniho diichodového systému, ktery je zalozen na
prubézném financovani (PAYGO) s variantou tzv. dobrovelného vyvazani se ze systému (=opt-out), kdy obCan
od r. 1991 presméroval celé své socialni pojiSténi ve vysi 8 % do penzijniho fondu. Dale je systém porov-
navan s variantou systému tzv. rovného duchodu, kdy obcanovi je uvedenych 8 % socialniho pojisténi, po
odpoctu dan€ z prijmu, ponechano. V této varianté se obcan rovnéz rozhodne uvedené uvolnéné pojisténi
ukladat do penzijniho fondu. V obou dvou pripadech se jedna o tzv. tranzitivni generaci, které se diichod
sklada ze dvou systémil: z ptivodniho (pribézné financovany) a nového (kapitalové financovaného).

Vypocty jsou mezi sebou porovnany v téchto variantach: minimalni mzda, dvojnasobek minimalni
mzdy, primérna mzda (= vSeobecny vymérovaci zaklad), dvojnasobek primérné mzdy (= tedy dvojnasobek
v§eobecného vymérovaciho zakladu).

Cilem je ukazat konkrétni vysledky dvou zplisobu feSeni spolu s vlivem na celkovou vysi diichodu
pfi spusténi diichodové reformy jiz od roku 1991 (tedy u tranzitivni generace)’, kdy vypocet vychazi ze
stejnych castek (vymérovacich zakladl), ale z mikrofinanéniho pohledu vede kazda metoda k jinému
vysledku.

Na zakladé€ uvedenych vysledkt 1ze 1épe, tedy retroaktivné, ukazat jak by vypadala konkrétni vyse
dichodu pfi hypotetickém spusténi dichodové reformy v roce 1991.

' generace, ktera nebude pobirat cely sviij 100% dichod dle pravidel pro pribézné financovani a ani 100% dichod, ktery by
byl kapitalové financovany. Jeji dichod se bude skladat z pivodniho diichodového systému a dale z ¢asti nové spusténého
systému od roku 1991.
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Zakladni vstupni udaje pro vypocet
Ve vSech vypoctech se bude jednat o muze, jehoZ celkova doba pojiSténi je 45 let. Muz odchazi do
dachodu v roce 2006. Vydélky jsou posuzovany od r. 19862
Pro priibézné financovani diichodového systému vstupuje do vypoctu radného starobniho diichodu
v roce 2006 obdobi 1986-2005. Celkova vyloucena doba’® za obdobi 1986-1990 ¢ini 51 kalendafnich

dnt.

Tabulka ¢. 1: Vymérovaci zaklady vstupujici do systému vypoctu

Od roku 1991 - jednonasobek (dvojnasobek) zékil((ii; (1Z929 é ‘jogaf;n/e Zey;;ef:z%l "
Rok Varianta minimalni Varianta VVZ Varianta minimalni Varianta VVZ
mzdy mzdy

1986 39 768 39 768 39 768 39 768

1987 41 209 41 209 41 209 41 209
1988* 40 311 40 311 40 311 40 311

1989 46 081 46 081 46 081 46 081

1990 47 766 47 766 47 766 47 766

1991 24 000 (48 000) 45 504 (91 008) 14 400 (28 800) 27 302 (54 605)
1992* 26 400 (52 800) 55728 (111 456) 15 840 (31 680) 33 437 (66 874)
1993 26 400 (52 800) 69 804 (139 608) 15 840 (31 680) 41 882 (83 765)
1994 26 400 (52 800) 82 752 (165 504) 15 840 (31 680) 49 651 (99 302)
1995 26 400 (52 800) 98 064 (196 128) 15 840 (31 680) 58 838 (117 677)
1996* 30 000 (60 000) 116 112 (232 224) 18 000 (36 000) | 69 667 (139 334)
1997 30 000 (60 000) 128 352 (256 704) 18 000 (36 000) 77 011 (154 022)
1998 31 800 (63 600) 140 316 (280 632) 19 080 (38 160) 84 190 (168 379)
1999 41 100 (82 200) 151 860 303 720) 24 660 (49 320) 91 116 (182 232)
2000* 51 000 (102 000) 161 880 (323 760) 30 600 (61 200) | 97 128 (194 256)
2001 60 000 (120 000) 175 680 (351 360) 36 000 (72 000) | 105 408 (210 816)
2002 68 400 (136 800) 188 532 (377 064) | 41040 (82 080) | 113 119 (226 238)
2003 74 400 (148 800) | 201 228 (402 456) | 44 640 (89 280) | 120 737 (241 474)
2004* 80 400 (160 800) 214 584 (429 168) | 48 240 (96 480) | 128 750 (257 501)
2005 86 220 (172 440) | 228 828V (457 656) | 49 332 (103 464) | 137 297 (274 594)
Soucet 682 920 (1365840) | 2059224 (4118448)

VVZ - v§eobecny vyméfovaci zaklad dle prisluSného nafizeni vlady (= primérna mzda)

* - prestupny rok
Y odhadnuto. Mési¢ni VVZ = 1,0664 (index 2004/2003)* 17 882 = 19 069,- K¢, ro¢né 228 828 K¢.
V zavorce je od roku 1991 uveden udaj pro dvojnasobek minimalni mzdy a v§eobecného vyméfovaciho zakladu.

Soucet = pouze za roky 1991 az 2005

Stavajici prubézné financovany dichodovy systém bez reformy

V uvedené tabulce uvadim vysi starobniho diichodu pro jednotlivé varianty vymérovacich zaklad.

2 dle platného zakona ¢. 155/1995 Sb., o diichodovém pojiSténi.

3 jedna se zejména o dobu pobirani nemocenskych davek, kdy po tuto dobu pfislusné osobé nenalezi zdanitelny pfijem.
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Tabulka ¢. 2: VySe fadného starobniho diichodu z nereformovaného diichodového systému pfi odchodu
do fadného starobniho diichodu v roce 2006

Vymérovaci zaklad Nasobek minimalni mzdy Nasobek priumérné mzdy
jednonasobek dvojnasobek jednonasobek dvojnasobek
% vymeéra 6 385,- K¢ 7 364,- K¢ 8 286,- K¢ 9532,- K¢
Pevna vyméra 1 470,- K¢ 1 470,- K¢ 1 470,- K¢ 1 470,- K¢
Dichod celkem 7 855,- K¢ 8 834,- K¢ 9 756,- K¢ 11 002,- K¢

Reforma typu ,,opt-out* (dobrovolné vyvazani se ze statniho systému)

V této casti predpokladam, Ze pfi zahajeni reformy v roce 1991 byla dana ucastniklim priibézné finan-
covaného systému moznost tzv. opt-out (vyvazani), kdy ucastnik prevedl 8 % pojisténi ze statniho pilife
na individualni ucet do penzijniho fondu*.

Na dlichodové pojisténi se celkové odvadéla sazba 28 % (z toho 21,5 % zaméstnavatel a 6,5 % zaméstna-
nec). Pri vypoctu fadného starobniho diichodu v roce 2006 je proto tieba zohlednit plnou dobu ucasti pouze
ve statnim pilifi a to dobu 30 let, protoZe v poslednich 15 letech se dany muz uc¢astnil ¢aste¢né statniho
pilife a pIné nového systému pro individualni kapitalové financovani diichodu (= penzijni pfipojisténi).

Metodologie problému ,,opt-out” na strané statniho pilire (PAYGO)

Pti spusténi reformy od roku 1991 je predpokladano rozdéleni celkového diichodového pojisténi ve
vysi 28 % tak, Ze 8 % je vyClenéno pro nestarobni diichody a 20 % je vyClenéno pro financovani starobnich
dichodi. Nastava tak problém urceni vypoctu diichodu z PAYGO. Domnivam se, Ze jsou mozné dva
postupy:

postup A) vypocet diichodu dle vztahu:

X... pocet let, kdy ucastnik platil
plnou sazbu do statniho pilife,

# [X+(0,6 *Y)] * Y, tj. 30 let,

X+Y Y... pocet let, kdy ucastnik platil
do statniho systému sniZenou
sazbu, tj. 15 let,

Y,,---standardné vypocteny
diichod, hodnoty viz.
tabulka €. 2,

0,6... 1 -(8/20)°.

1

1

* [30+(0,6 * 15)] * Y, =0,86666 * YDB
30+ 15

postup B) diichod se vypocte standardnim zplisobem s tim, Ze vymérovaci zaklady, vstupujici do systé-
mu vypoctu, se pfimo umérné pokrati na uroven 12 % z arovné 20 %. Stejnym zplisobem se
pokrati i pevna vyméra diichodu. Pokracené vymérovaci zaklady jsou od roku 1991 uvedeny
v tabulce €. 1.

Predpoklad: existence penzijniho pfipojisténi téZ od roku 1991.
Sazba dichodového pojisténi 20 % (vyclenéno jen pro starobni diichody) je rozdélena na 8 % pro vyvazané jedince a 12 %
pro plny dichod dle stavajiciho systému (60 % z 20 %).
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Vysledky hodnot v pripadé reformy typu ,,opt-out*
V letech 1991 az 2005 v¢etné ucastnik systému prevedl do systému penzijniho pfipojisténi 8 %, tj.:
a) v pripadé varianty minimalni mzdy pfiblizné:
- pfi jednonasobku: 304,- K&/mési¢né®,
- pii dvojnasobku: 607,- K&/mési¢né’,
b) v pripadé varianty vS§eobecného vymérovaciho zakladu (=priimérna mzda v narodnim hospodarstvi)
priblizné:
- pfi jednonasobku: 915,- K&/mésicnés,
- pii dvojnasobku: 1 830- K¢&/mésicné’.
Vzhledem k tomu, Ze ,,opt-out” je prevedeni (=pfesmérovani) odvodu ze statniho systému do kapitalové-

ho, nejsou uvedené ¢astky zatizeny dani (v pfipad€ prvniho danového pasma 15 %) jako je tomu v pripadé
systému rovného dliichodu a to ani zp&tné pfi vyplaté davky z penzijniho fondu.

Tabulka ¢. 3: Vysledky hodnot pro systém ,,opt-out”

a) syst¢ém PAYGO

Postup 1* MM 2 * MM 1*VVZ 2*VVZ
-A 6 808,- K¢ 7656,- K¢ 8 455,- K¢ 9 535,- K¢
-B 6 519,- K¢ 7463,- K& 8 016,- K¢ 9 646,- K¢

MM - minimalni mzda, VVZ - v§eobecny vyméfovaci zaklad
Poznamka - postup B: Hodnoty jsou véetné pevné vymeéry, ktera byla z ¢astky 1 470,- pokracena na uroven 882,- K¢.
Systém A je vyhodnéjsi pro nizkopfijmové ucastniky, systém B pak je vyhodnéjsi pro vysoceprijmové ucastniky.

b) systém penzijniho pripojiSténi pfi nominalni primérné ro¢ni vynosnosti 4 % p. a. (doba spofeni =

15 let)
Meésicni prispévek ucastnika (v K¢)

Text I*MM | 2*MM 1*WZ | 2*WzZ

(304,-) (607,-) (915,-) (1830,-)
Naspofeno ucastnikem 54 720,- 109 260,- 164 700,- 329 400,-
Stat ucastnikovi prispéje 21 744,- 27 000,- 27 000,- 27 000,-
Vynos z prostfedku 27 466,- 48 945, - 68 860,- 128 021,-
Po zdanéni vynosu (15 %) 99 810,- 177 863,- 250 231,- 465 218,-
Mésicni doZivotni penze 625,- 1113,- 1566,- 2912,-

Zdroj vypoctli: www.apfcr.cz
Poznamka: V mési¢ni doZivotni penzi neni zohlednéna danova uspora, kterou lze vyuzit pfi mé€si¢nim spofeni nad

500, K¢.

© o u o

[682 920/(15 * 12) * 0,08], viz. tabulka ¢. 1.
[1 365 840/(15 * 12) * 0,08], viz. tabulka &. 1.
[2 059 224/(15 * 12) * 0,08], viz. tabulka ¢. 1.
[4 118 448/(15 * 12) * 0,08], viz. tabulka &. 1.
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¢) duchod celkem: pokraceny systém PAYGO + davka z penzijniho pfipojisténi

Text Postup A | Postup B
1 * MM
Pokraceny diichod (PAYGO) 6 808,- K¢ 6 519,- K¢
Mési¢ni dozivotni penze 625,- K¢ 625,- K¢
Diichod celkem 7 433,- K¢ 7 144,- K¢
Plny PAYGO 7 855,- K¢ 7 855,- K¢
Rozdil -422,- K¢ -711,- K¢
2 * MM
Pokraceny dichod (PAYGO) 7 656,- K¢ 7 463,- K¢
Mésicni doZivotni penze 1113,- K¢ 1113,- K¢
Dichod celkem 8 769,- K¢ 8 576,- K¢
Plny PAYGO 8 834,- K¢ 8 834,- K¢
Rozdil -65,- K¢ -258,- K¢
1*VVZ
Pokraceny duchod (PAYGO) 8 455,- K¢ 8 016,- K¢
Mésicni doZivotni penze 1 566,- K¢ 1566,- K¢
Dichod celkem 10 021,- K¢ 9 582,- K¢
Plny PAYGO 9 756,- K¢ 9 756,- K¢
Rozdil +256,- K¢ -174,- K¢
2*VVZ
Pokraceny diichod (PAYGO) 9 535,- K¢ 9 646,- K¢
Mési¢ni dozivotni penze 2912,- K¢ 2912,- K¢
Diichod celkem 12 447,- K¢ 12 558,- K¢
Plny PAYGO 11 002,- K¢ 11 002,- K¢
Rozdil +1 445,- K¢ +1 556,- K¢

Poznamka: Rozdil je vypocitan z polozek: ,,Diichod celkem® - ,,Plny PAYGO®

V pripad¢€ spusténi této diichodové reformy, by v systému statniho pilife doSlo ke sniZeni pfijmi o 8 %,
ale na druhé strané by vydaje systému u nové€ priznavanych dichodi postupné klesaly. Dle uvedenych
modelovych vypocCtl by vydaje pro pfiznané diichody poklesly v rozmezi cca 15,3 %-21,7 %. Tento pokles
je poté ucastniklim kompenzovan ze systému penzijniho pripojisténi. Finanéni ztrata pro ucastnika je pak
menSi (viz niZze uvedena tabulka €. 4). Vzhledem k tomu, Ze pokles pfijmi by byl mensi neZ pokles vydaju,
Ize se domnivat, Ze postupnym nabéhem reformy typu ,,opt-out” by dochazelo k postupnému sniZovani
transformacéniho deficitu.
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Tabulka ¢. 4: Rozdil ve vySi nové pfiznavaného diichodu

Text | Postup A | Postup B
1*MM
Plny PAYGO 7 855,- K¢ 7 855,- K¢
Pokraceny dichod 6 808,- K¢ 6 519,- K¢
Rozdil (v %) -1047 (15,37) -1 336 (20,49)
2 * MM
Plny PAYGO 8 834,- K¢ 8 834,- K¢
Pokraceny dichod 7 656,- K¢ 7463,- K¢
Rozdil (v %) -1 178 (15,38) -1 371 (18,37)
1*VVZ
Plny PAYGO 9 756,- K¢ 9 756,- K¢
Pokraceny dichod 8 455,- K¢ 8 016,- K¢
Rozdil (v %) -1 301 (15,38) -1740 (21,7)
2 *VVZ
Plny PAYGO 11 002,- K¢ 11 002,- K¢
Pokraceny dtiichod 9 535,- K¢ 9 646,- K¢
Rozdil (v %) -1467 (15,38) -1356 (14,05)

Reforma typu ,,rovny diichod* (povinny piechod)

V této casti predpokladam, Ze pfi zahdjeni reformy v roce 1991 byl zaveden postupny prechod na sys-
tém ,,rovného dichodu®, kdy ucastnikovi bylo ponechano plnych 8 % pojisténi ze statniho pilife, ktery byl
ucastnikem individudlné spofen v systému penzijniho pfipojisténi.

Rovny diichod predpokladam ve dvou variantach a to na urovni 20 % a 25 % primérné mzdy v narod-
nim hospodafstvi z roku 2005 (= vSeobecny vymérovaci zadklad z roku 2005, odhadovan - viz. tabulka
¢. 1: 19 069,- K¢).

Pfi vypoctu fadného starobniho diichodu v roce 2006 je proto tfeba zohlednit plnou dobu ucasti
pouze ve statnim pilifi a to dobu 30 let, protoZe v poslednich 15 letech dany muz se jiZ ucastnil systému
L~rovného diichodu“ a zaroven usporenych 8 % ze svého prijmu pravidelné ukladal do systému penzijniho
pripojisténi.

Metodologie problému ,,rovného diichodu“

P1i spusténi reformy od roku 1991 je mozné pfi nastaveni systému rovného diichodu postupovat dvojim
zpusobem, kdy jde o nastaveni parametru X:

postup A) vypocet diichodu dle vztahu:

Y= [(X* RD) + {(1 _X) *YDB}] +YPP’

kde: Y...... vypocitand hodnota diichodu dle pfechodu na systém RD
RD... rovny dichod vypocitany jako 25 % (20 %) z VVZ, . (tj. 19 069)

X..... 1 rok v systému rovného dichodu = 3,3 % vyse RD!
Y- standardné vypocitany dichod, hodnoty z tab. ¢. 2
Y, davka z penzijniho pripojisténi

V tomto systému vypoctu je posilen systém rovného diichodu:
- pro rovny dichod: 3,3 * 15 let v systému RD = 49,5 %
- pro PAYGO systém (30 let pIné ucasti): 100 - 49,5 = 50,5 %

10" Hodnota 3,3 % vychazi ze vztahu uvedeného v , Zavérecné zpravé“, Vykonny tym Vladimira Bezdéka.
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postup B) vypocet diichodu dle vztahu:

Y=[X*RD)+{(1-X)*Y_ }+Y,,

kde: Y......

vypocitana hodnota diichodu dle pfechodu na systém RD

.. rovny diichod vypocitany jako 25 % (20 %) z VVZ, . (tj. 19 069)

pri 45 letech pojisténi pripada 15 let na systém rovného dichodu (tj. 33,3 % = 15/45) a 30 let
pro PAYGO systém (tj. 66,7 % = 30/45)

.. standardné vypocitany diichod, hodnoty z tab. ¢. 2
.. davka z penzijniho pfipojisténi

V tomto systému vypoctu je procentualni rozdéleni vahy mezi systém RD a PAYGO rovnomérné. Resp.
nezvysuje se vliv zadného systému.

V obou dvou postupech vypoctu predpokladam, Ze usporenych 8 % pojisténi by podléhalo zdanéni. Vysi
dané zvolim na urovni linearni sazby 15 % (prvni danové pasmo pii progresivnim zdanéni)!'. Po odpoctu
dané z prijmu bude ucastnik systému meésiéné€ spofit ¢astky uvedené v tabulce. ¢. 5.

Rovny dichod na urovni 100 % je v obou dvou postupech roven hodnoté 4 768,- K¢ (pro 25 %)
a 3 814,- K¢ (pro 20 %).

Tabulka ¢. 5: Individualni spofeni pii rovném dichodu

Text 1*MM 2* MM 1*VVZ 2*VVZ
Hruba 8% uspora 304,- K¢ 607,- K¢ 915,- K¢ 1 830,- K¢
Dan 15 % 46,- K¢ 91,- K¢ 138,- K¢ 275,- K&
M¢si¢né spofeno 258,- K¢ 516,- K¢ 777,- K& 1 555,- K¢
Tabulka ¢. 6: Vysledky hodnot pro systém ,,rovny diichod®
a) syst¢ém PAYGO
Postup 1* MM 2*MM 1*VVZ 2*VVZ
-A-RD20%VVZ 5855,- K¢ | 6 350,- K¢ 6 815,- K¢ 7 444,- K¢
-A-RD25%VVZ 6 327,- K¢ 6 822,- K¢ 7 287,- K¢ 7 917,- K¢
-B-RD20%VVZ 6 510,- K¢ 7 163,- K¢ 7 778,- K& 8 609,- K¢
-B-RD25% VVZ 6 828,- K¢ 7 481,- K¢ 8 095,- K¢ 8 927,- K¢

MM - minimalni mzda, VVZ - vSeobecny vymérovaci zaklad

I Uvedena sazba platila do 31. 12. 2005, od 1. 1. 2006 je nejnizsi dan pfi progresivnim zdanéni 12 %
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b) systém penzijniho pfipojiSténi pfi nominalni priimérné ro¢ni vynosnosti 4 % p. a. (doba spofeni =

= 15 let)
Mésicni piispévek ucastnika (v K¢)

Text I*MM | 2*MM 1*WZ | 2*WzZ

(258,-) (516,-) (777,-) (1555,-)
Naspofeno ucastnikem 46 440,- 92 880,- 139 860,- 279 900,-
Stat ucastnikovi prispéje 19 332,- 27 000,- 27 000,- 27 000,-
Vynos z prostiedki 23 626,- 43 062,- 59 937,- 110 240,-
Po zdanéni vynosu (15 %) 85 854,- 156 483,- 217 806,- 400 604,-
Meési¢ni dozivotni penze 537,- 980,- 1363,- 2 508,-

Zdroj vypocti: www.apfer.cz

Poznamka: V mési¢ni dozivotni penzi neni zohlednéna danova uspora, kterou lze vyuzit pfi mési¢nim spofeni nad

500,- Ke.

¢) dichod celkem: pokraceny systém PAYGO vé. RD 25 % + davka z penzijniho pfipojiSténi

Text Postup A | Postup B
1*MM
Pokraceny diichod (PAYGO) 6 327,- K¢ 6 828,- K¢
Mési¢ni dozivotni penze 537,- K¢ 537,- K¢
Dichod celkem 6 864,- 7 365,- K¢
Plny PAYGO 7 855,- K¢ 7 855,- K¢
Rozdil -991,- K¢ -490,- K¢
2 * MM
Pokraceny dichod (PAYGO) 6 822,- K¢ 7 481,- K¢
M¢sicni doZivotni penze 980,- K¢ 980,- K¢
Dichod celkem 7 802,- K¢ 8 461,- K¢
Plny PAYGO 8 834,- K¢ 8 834,- K¢
Rozdil -1032,- K¢ -373,- K¢
1*VVZ
Pokraceny dichod (PAYGO) 7 287,- K¢ 8 095,- K¢
Mési¢ni doZivotni penze 1 363,- K¢ 1363,- K¢
Dichod celkem 8 650,- K¢ 9 458,- K¢
Plny PAYGO 9 756,- K¢ 9 756,- K¢
Rozdil -1106,- K¢ -298,- K¢
2*VVZ
Pokraceny dichod (PAYGO) 7917,- K¢ 8 927,- K¢
Mésicni doZivotni penze 2 508,- K¢& 2 508,- K&
Duchod celkem 10 425,- K¢ 11 435,- K¢
Plny PAYGO 11 002,- K¢ 11 002,- K¢
Rozdil -577,- K¢ 433,- K¢

Poznamka: Rozdil je vypocitan z polozek: ,,Diichod celkem® - ,Plny PAYGO®
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Tabulka ¢. 7: Rozdil ve vysi nové pfiznavaného duchodu

Text | Postup A | Postup B
1* MM
Plny PAYGO 7 855,- K¢ 7 855,- K¢
Pokraceny diichod pri 25 % RD 6 327,- K¢ 6 828,- K¢
Rozdil (v %) 1 528,- K¢ (24,15) 1 027,- K¢ (15,04)
2 * MM
Plny PAYGO 8 834,- K¢ 8 834,- K¢
Pokraceny diichod pri 25 % RD 6 822,- K¢ 7 481,- K¢
Rozdil (v %) 2 012,- K¢ (29,49) 1 353,- K¢ (18,08)
1*VVZ
Plny PAYGO 9 756,- K¢ 9 756,- K¢
Pokraceny dtichod pri 25 % RD 7 287,- K& 8 095,- K¢
Rozdil (v %) 2 469,- K¢ (33,88) 1 661,- K¢ (20,51)
2*VVZ
Plny PAYGO 11 002,- K¢ 11 002,- K¢
Pokraceny diichod pri 25 % RD 7917,- K¢ 8 927,- K¢
Rozdil (v %) 3 085,- K¢ (38,96) 2 075,- K¢ (23,24)

I v této varianté diichodové reformy by v systému statniho pilife doSlo ke snizeni pfijma o 8 %, ale na
druhé stran€ by vydaje systému u nové priznavanych diichodt postupné klesaly. Dle uvedenych modelovych
vypocCtl by vydaje pro pfiznané dichody poklesly v rozmezi cca 15,04 %-38,96 %. Tento pokles je poté
ucastniklim pouze ¢astecné kompenzovan ze systému penzijniho pripojisténi. Finanéni ztrata pro ucastnika
je pak menSi (viz. uvedena tabulka €. 6, ¢ast c). Uvedend finan¢ni ztrata, v podobé rozdilu, je ovlivnéna
zvySenim zakladu dané o 8 % v podobé€ snizeného socialniho pojiSténi. Systém rovného dichodu je tak
vyhodnéjsi pro vysoceprijmové jedince (priblizn€ pro osoby s dvojnasobkem primérné mzdy v narodnim
hospodarstvi). Vzhledem k tomu, Ze pokles pfijma by byl mensi nezZ pokles vydaji, 1ze se domnivat, Ze
postupnym nabéhem reformy typu ,rovny diichod“ na trovni 25 % pramérné mzdy by dochazelo k postup-
nému sniZovani transformac¢niho deficitu.

Zavér

Vysledky jednotlivych metod, v ramci hypoteticky spusténé diichodové reformy v roce 1991, ukazaly,
ze z mikroekonomického hlediska by dopadla zejména na osoby s nizkymi pfijmy. Naopak u vysocepfi-
jmovych skupin by reforma méla i pozitivni dopad. U obou dvou metod by zaleZelo na nastaveni vypoctu
(viz. metodologické problémy), ktery ma vyznamny dopad do celkové vySe diichodu u tranzitivni generace.
Pti vybéru lepsi metodiky vypoctu by byl dopad na nizkopfijmové skupiny minimalni.

Z vySe uvedenych modelovych vypo¢tl mohu usuzovat, Ze systém ,,opt-out” je cesta, ktera je, z pohledu
socialniho dopadu na jednotlivce, vyhodn€jsi nez systém ,rovného diichodu®, v jehoZ neprospéch hovofi
i vliv dané z prijmu u ponechanych 8 % pojiSténi, které v systému zdanéni vstupuje do zakladu dané.
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Management verejného dluhu

Libor Votava

Abstrakt: Prispévek vysvétluje co je a jaky vyznam mdam management verejného dluhu, ddle uvdadi obecnad
doporuceni vypracovand pro tento management Mezindrodnim ménovym fondem a Svétovou bankou. Ddle se
strucné zabyvd situaci v CR a v zavéru shrnuje argumenty, proc je béznym jevem soucasnych ekonomik, Ze se
staty zadluzuji, a protiargumenty proti tomuto trendiu.

Klicova slova: Management verejného dluhu, deficit, dluh, trzni riziko, refinancni riziko, likvidni riziko,
operacni riziko, uverové riziko, vyporddaci riziko

Fiskalni politika, deficit, dluh - zakladni souvislosti

Stat pomoci fiskalni politiky napliuje nékteré své funkce. Jsou jimi zejména funkce alokac¢ni souvise-
jici prevazné s produkci verejnych statki, funkce redistribuéni pomoci které stat realizuje spravedlivéjsi
rozdéleni bohatstvi a dichodl a funkce stabilizacni zamérfujici se na stabilitu makroekonomickych veli¢in.
Castym problémem vefejnych financi je problematika fiskalni nerovnovahy. V nejobecnéjsi roviné znamena
nesoulad mezi rozpo¢tovymi prijmy a vydaji. Typickym projevem fiskalni nerovnovahy jsou rozpoctovy
deficit a vladni dluh (v Sir§im pojeti dluh vefejny). Pro potfeby tohoto ¢lank(l nepovazuji za nutné presné
rozliSovani a vymezeni pojmu vefejny dluh, vladni dluh popf. statni dluh. Uvédomuji si, Ze tyto pojmy
nejsou identické, nicméné pozornost bude prevazné soustfedéna na problematiku dluhu vladniho sou-
visejiciho s ¢innosti centralni vlady, presto misty bude pouzit pojem vefejny dluh, zejména ve spojeni
»~management vefejného dluhu® (z angl. Public debt management), popf. pojem statni dluh.

Vladni dluh (v Sir§im pojeti vefejny dluh) chapeme nejcastéji jako souhrn pohledavek ostatnich eko-
nomickych subjektll vii¢i statu bez ohledu na to, zda vznikly tyto pohledavky cestou statniho rozpoctu ¢i
jinak. Logicky vzato existuje uzka souvislost mezi deficitem a vladnim dluhem. Deficity statnich (obecnéji
pojato vefejnych) financi byly nejéastéjsi pri¢inou vzniku vladniho dluhu. Kauzalni vztah je moZno ukazat
i obracené. Uroky z vladniho dluhu jako vydajova polozka rozpoctu vytvareji zdroj fiskalni nerovnovahy
a mohou generovat deficit. ZadluZovani statu je velice kontraverzni teoreticky i prakticky problém, na ktery
je mozno nahliZet nejen z Cisté technického a kvantifikovatelného hlediska (vySe dluhu, dopady, atd. ), ale
i z hlediska normativné-politického. To souvisi se zakladni otazkou o pravu statu jako instituce se zadluzo-
vat. Vladni dluhy maji navic pomérné slozitou stranku finanéni, pravni, institucionalni, ekonomickou,
ucetni a technickou. Prihlédneme-li navic k faktu, Ze vladni (vefejny dluh) v pomérné velkych nominaci je
realitou vétSiny ekonomik, je zfejmé, ze otazka managementu vefejného dluhu je aktualni otazkou.

Management veiejného dluhu - co to je a proc je dilezity

Management vefejného dluhu mizZeme chapat jako proces vytvareni a udrzovani strategie pro fizeni
vladniho dluhu s cilem dosahnout pozadovany objem finanénich zdroji s ohledem na rizika a naklady spo-
jené se ziskavanim téchto zdrojii, popfipad€ s ohledem na dalsi cile, které si vlada miize stanovit. Zakladni
funkci by mélo byt analyzovat a fidit volbu mezi o¢ekavanymi naklady a riziky souvisejicimi s vytvarenim
a udrZzovanim dluhového vladniho portfolia. Obecné se jedna o typicky manazersky problém rozhodovani
mezi vice moznostmi se snahou zvolit feSeni nejlépe korespondujici s vytyCenymi cili - zejména minimali-
zovat naklady s pfijatelnou mirou rizika. Nejde tedy jen o stanoveni samotné vySe finan¢nich zdroju ziska-
nych jinym zptisobem nez z dani, ale i volbu nejvhodnéjSich finanénich instrumentii. Konkrétné se jedna
napf. o volbu mezi emisi statnich cennych papirti nebo pijcku od mezinarodnich instituci, volbu mény
ve které instrumenty budou denominovany, stanoveni doby splatnosti, zptisobu uroceni, doby a zptisobu
umisténi finan¢nich instrumentil. Potfebnost managementu vefejného dluhu také vyplyva ze zkuSenosti
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mnoha zemi. Nejde jen o problém vladniho dluhu jako takového a jeho vysi at uz v absolutni vysi nebo

k poméru HDP, ale o mnoho dalsich souvislosti. Spatné strukturovany dluh z hlediska splatnosti, nominace

v riznych ménach, struktury urokovych mér, potencionalnich zavazki - tyto faktory se siln€ podilely na

krizich v mnoha zemich s fatalnimi ekonomickym, socialnimi a politickymi dopady i pfesto, Ze samotna

vySe dluhu nemusela nabyvat kritickych mezi. O dileZitosti tohoto problému svédcéi i fakt, Ze se jim zabyvaji
vyznamné mezinarodni organizace - napf. Svétova banka, Mezindrodni mé€novy fond Pravé tyto instituce
vypracovaly obecna doporuceni pro management veiejného dluhu. Hlavni doporuceni jsou:

* Vlady by m¢ly stanovit jasné cile pro fizeni statniho dluhu. Tyto cile by mély byt zverejnény a mély by
obsahovat cil pro fizeni nakladu a rizika portfolia statniho dluhu a mély by podporovat rozvoj domaciho
dluhového trhu.

* Vlady by mély rozvijet specifické strategie pro dosazeni téchto cild.

* Vlady by mély stanovovat soubor smérnic pro fizeni rizik dluhového portfolia. Tyto smérnice by mély
byt zvefejnény a mély by zahrnovat schvalenou strategii.

* Vlady by mély pouzivat vhodné modely pro kvantifikaci nakladd a rizik alternativnich strategii pro
fizeni finan¢nich rizik.

» Vlady by se mély zavazat k dodrzovani zasad transparentnosti, pfedvidatelnosti a nestrannosti pfi fizeni
svych domacich dluhopisovych programt. Mély by usilovat o zvefejiovani vypujénich plana v dosta-
te€ném predstihu, jednat konzistentné pfi prodavani vladnich cennych papirti a odstranovat distorze
tak, aby zajistily rovny pfistup k riznym typim investort.

* Vlady by mély zcela zvefejnovat sva explicitni potencialni pasiva a zahrnovat do svych rozpocti oce-
kavané ztraty.

* Finan¢ni zaruky a preptj¢ovani by mély byt pouzivany jen na podpirné financovani dluznikd/projektt,
u nichz je pravdépodobné, Ze alespon v dlouhém obdobi vytvori dostateéné pfijmy na pokryti svych
nakladi.

e Vlady by mély sdilet ¢ast uvérového rizika spojeného s finanénimi zarukami a preplijcovanim s ostatnimi
Ucastniky trhu.

¢ Vlady by mély vyhodnotit a ocenit uvérové riziko dfive, neZ rozhodnou o poskytnuti finanéni zaruky
nebo o preptijceni finanénich prostiedki.

e Manazefi vladniho dluhu, poradci pro fiskalni politiku a pracovnici centralni banky by méli sdilet
spole¢né chapani cild politiky fizeni dluhu, mé€nové politiky a fiskalni politiky.

e Manazefi s odpovédnostmi v kazdé z t€chto oblasti by mé&ly chapat, jak by jejich rozhodnuti mohla
podporit ostatni makroekonomické cile a také zptisobit nap€ti mezi té€mito politikami.

¢ Vlady by mély rozvijet zdravé institucionalni usporadani pro objasnovani cill fizeni statniho dluhu
a oddélit zodpoveédnost za politiku fizeni dluhu a za mé€novou politiku.

e Vlady by mély vytvaret zdravy pravni ramec pro fizeni statniho dluhu. Tento ramec by mél objasnit,
kdo si muze vyptijcovat, investovat a podnikat a provadét financni transakce jménem statu. Pravni
usporadani by mélo byt podporeno delegovanim prislusnych pravomoci manazerim statniho dluhu.

* Odpovédnosti pii fizeni statniho dluhu by mély byt co nejvice centralizovany a ne rozdéleny mezi
nékolik vladnich agentur.

* Aby se snizZilo operacni riziko, mélo by v utvaru pro fizeni dluhu existovat spolehlivé monitorovani
rizika a zdravé kontrolni prostfedi.

Jak jiz bylo zminéno, hlavnim problém managementu verejného dluhu je najit optimalni pomér mezi
naklady spojenymi se ziskanim poZadovanych zdroju a riziky, které pfimo ¢i nepfimo souvisi s existenci
vladniho dluhového portfolia. Nej¢astéji uvadénymi riziky jsou:

Trzni riziko: Oznacuje riziko spojené s dopadem trznich veli¢in jakou jsou urokové miry, ménové kurzy.
Tyto zmény pfimo ovliviuji naklady vladni dluhové sluzby. Typickym prikladem je pfimy vliv zmény kurzu
na velikost zahrani¢niho vladniho dluhu vyjadieném v domaci méné. Rovnéz tak zmény domacich uro-
kovych sazeb ovliviuji ceny dluhovych vladnich instrumentt a tim i ocekavané naklady pfi refinancovani
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novymi emisemi. V této souvislosti se jako riskantni jevi prili§ velky podil kratkodobych instrumentd na
celkovém dluhovém portfoliu nebo vysoky podil dluhu v cizich ménach.

Refinancni riziko (nékdy oznacované jako rolovaci riziko): To se objevuje pfi nutnosti refinancovat dluh
novymi emisemi. To mize byt spojeno s nahlym rtistem nakladd - pfi ristu urokovych mér nebo dokonce
v extrémnim pripad€ nemoznosti dluh refinanovat - na trhu chybi poptavka po dluhovych instrumentech
vlady.

Likvidni riziko: Souvisi s nutnosti provadét finanéni toky plynouci se zavazku a tedy udrZovat v dosta-
tecné mife likviditu. Prikladem je situace, kdy vyvstanou neocekavané zavazky v oblasti hotovostnich toki
a mize nastat problém se ziskanim hotovosti rychlymi vypujckami.

Uvérové riziko: To souvisi s neochotou nebo nevilli protistrany plnit zavazky v piipadé pujéek popi.
jinych finanénich aktiv.

Wyporadaci riziko: Oznacuje potencionalni ztraty, které by vlada jako jedna ze stran mohla utrpét nasled-
kem toho, Ze protistrana nevyporada urcité zavazky z jakéhokoli divodu kromé odepreni plnéni.

Operacni riziko: Toto riziko zahrnuje celou fadu riiznych druh rizika, véetné chyb v riznych stadiich
realizace a zaznamenani transakci, nedostatk(l nebo selhani v interni kontrole, systému ¢i sluzeb. Dale toto
riziko zahrnuje riziko dobrého jména, pravni riziko, naruseni bezpecnosti nebo dopad zivelnych pohrom,
které maji vliv na obchodni ¢innost.

Vyse zminéna zasady a doporuceni maji velice obecny charakter. Jejich aplikace se miize liSit podle
konkrétnich podminek v jednotlivych zemich a tedy neni mozné pouZzit universalni a unifikovany pristup ve
vSech ekonomikach. Specifické podminky v jednotlivych zemich se tykaji rozdili v kapacité trhi s finanéni-
mi aktivy, institucionalnich podminek a zazemi, technické podpore, politicka situaci a cilech, vybavenosti
lidskymi zdroji, interakce s okolnimi ekonomikami a mnoha dalSich faktort. Dale je mozZno konstatovat,
7ze zemé€ malé, oteviené a dynamicky se rozvijejici (tzv. ,emerging markets“) jsou v jiné situaci nez zemé
se silnymi trhy. Tyto tzv. ,emerging markets“ jsou nejcastéji charakterizovany mensi diverzifikaci, nizsi
zakladnou pro tvorbu uspor, ,,nevyspélosti“ instituci a dal§imi jedine¢nymi a specifickymi podminkami.
Obecné je zranitelnosti téchto ekonomik (CR lze povazovat za takovou ekonomiku) na riizné finanéni
a ekonomické krize vétsi nez u ostatnich ekonomik a proto budovani managementu vefejného dluhu nelze
,udélat presné€ podle Sablony“ vyspélych ekonomik.

Management verejného dluhu v CR

Problematice veiejného dluhu je v Ceské republice vénovana stale vétsi pozornost. V porovnani s mnoha
zemémi nepatii Ceska republika k zemim s nejvyssi hodnotou vladniho dluhu k HDP, ale znepokojivy
se jevi rostouci trend tohoto zadluZovani. Pri¢inou jsou zejména chronicky se opakujici deficity statniho
rozpocCtu, které maji aktivni povahu a nelze je vysvétlit externimi faktory - napf. recesi. Svou roli sehra-
ly i dalsi faktory jako napf. prevzeti a transformace dluhll nékterych instituci (napf. Fondu narodniho
majetku, Ceské konsolida¢ni agentury). Kazdopadné se otazka vladniho zadluZovani stava v poslednich
letech stale aktualnéjsi.

Dtikazem, Ze problematice vladniho dluhu je vénovana pozornost, je zfizeni samostatného oddéleni
Rizeni statniho dluhu v CR Toto oddéleni vzniklo 1. fijna 2003 rozhodnutim ministra financi a navazalo
na ¢innost oddéleni Statnich cennych papirti, které existovalo jiz od roku 1990. Oddéleni je organizac¢ni
soucasti ministerstva a je fizeno pfimo I. naméstkem ministra financi.

Hlavnim cilem oddéleni Rizeni statniho dluhu v CR je zajisténi vyptjénich potfeb centralni vlady
a jejich platebnich zavazki pfi minimalizaci naklada dluhové sluzby v dlouhodobém horizontu a pfi udrzo-
vani akceptovatelné miry rizik. Z tohoto pohledu aplikace managementu vefejného dluhu v CR je souladu
s obecnym poslanim tohoto managementu. Pii dal§im porovnani situaci v CR s obecnymi doporucéenimi
mezinarodnich instituci (Mezinarodni mé€novy fond, Svétova banka) Ize najit mnoho spole¢ného. Témito
zakladnimi podobnostmi jsou:

- aktivni podpora efektivity a likvidity domdaciho finan¢niho trhu a to hlavn€ diky spolupraci ministerstva
financi s Ceskou narodni bankou
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- aktivni fizeni rizik. V CR je pozornosti vénovana zejména témto rizikim: refinancni riziko - v ramci
tohoto rizika je pozorné sledovana struktura a durace vladniho dluhu, kdy problémem poslednich let je
pomérné vysoky podil kratkodobého dluhu na celkovém dluhu, ktery musi byt pravideln€ refinancovan.
Proto je snahou prodluzovat primérnou dobu splatnosti emisi dluhopist s delsi dobou splatnosti na
ukor kratkodobych instrumentl - statnich pokladni¢nich poukazek
tirokové riziko - pfi eliminaci tohoto rizika je opét jako zakladni ndstroj pouzivana optimalizace struktury
dluhového portfolia s ohledem na dobu splatnosti. Snahou je snizit citlivost vydaji statniho rozpoctu
na vyvoj na finan¢nim trhu, jako dusledek rtstu nakladd na dluhovou sluzbu a pfili§ vysokého podilu
kratkodobych instrumenti.
likvidni riziko - tizeni likvidity je pfimo naplni a ukolem odd€leni. Snahou je systematicky sledovat
a planovat vydaje a tomu pfizpusobit stav likvidnich aktiv a emisni harmonogram. Timto zplsobem je
mozné eliminovat pfipadnou zavislost na nouzovych uvérovych linkach - napf. pijcky o mezinarodnich
instituci.
dalsi rizika - pozornost je vénovana i dal§im riziktim, jako jsou kursové riziko a uvérové. Vzhledem
k nizkému podilu zahrani¢niho dluhu a nizké hodnoté primych uvér na celkovém dluhu hraji tyto
rizika okrajovou roli.

- pro konkretizaci hlavniho cile a za u¢elem komunikace s vefejnosti a transparentnosti Ministerstvo
financi formuluje zakladni kvantitativni kritéria formulovana v ramci dluhové strategie. Tyto cile byly
prvné vyhlaseny v roce 2000 a tykaly se zvySovani poméru nominalniho objemu stfednédobych a dlou-
hodobych dluhopist a sniZzovani objemu kratkodobych instrumentl typu statni pokladni¢ni poukazky.
V této souvislosti je dalsim kvantifikovatelnym cilem prodluzovani doby splatnosti. Zaroven byl vyhlasen
zamér sniZovat podil neobchodovatelného dluhu.

- existence pravniho ramce, ktery zfeteln€ upravuje napf. vydavani statnich dluhopisu, fizeni likvidity
statu, vztah k centralni bance a dalSi okolnosti vazici se k hospodareni statu a fizeni vladniho dluhu.

- orientace na kvalitni informacni systém - v prvnim ¢tvrtleti 2006 byl zahajena implementace integrova-
ného informaéniho systému, ktery umozni propojeni portfolii statniho dluhu, statnich zaruk, vladnich
pohledavek, majetkovych ucasti statu, investicnich aktivnich portfolii a depozitnich uc¢ti do jediného
finanéniho portfolia.

- spoleéné sdileni cilti je v CR realizovano zejména spolupraci Ministerstva financi a Ceské narodni
banky.

Obecné je mozno konstatovat, Ze CR je zemé, ktera dodrzuje a aplikuje vétsinu doporuéeni vypraco-
vanych Mezinarodnim ménovym fondem a Sv€tovou bankou.

Potfebujeme management verejného dluhu - je veiejny (vladni) dluh nutnosti trznich ekonomik?

Management verejného dluhu se stava aktualnim problémem se vznikem vefejného dluhu, kdy se tento
dluh se stane trvalym jevem v ekonomice a rozmér dluhu je at uz v absolutni hodnoté nebo jako pomér
HDP nezanedbatelny. Z tohoto pohledu je kauzalni souvislost jednoznac¢na. Otazkou vSak zUstava, zda
vefejny dluh je viibec nezbytnosti modernich trznich ekonomik. Nasledujici tabulka nazorné ukazuje,
Ze existence zavazkid statu vici ostatnim subjektiim (vefejny dluh) je snad bez vyjimky realitou vSech
soucasnych vyspélych trznich ekonomik. Dale je patrné, Ze rozsah tohoto problému je velmi rozdilny
v jednotlivych zemich - v nékterych zemich hodnota vefejného dluhu presahuje 100 % roéniho HDP
(Italie, Recko, Belgie), u nékterych tvofi vefejny dluh jen nékolik % HDP (Estonsko, Lucembursko). Dale
je patrné, Ze rozdilné jsou i trendy ve vyvoji vefejného dluhu. V nékterych zemich vefejny dluh jako podil
k HDP stagnuje, v jinych mirné roste, v jinych roste pomérné rapidné, v jinych klesa.
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Srovnani asového vyvoje vefejnych dluhi (%HDP)

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

USA 74,2 73,5 70,8 67,6 64,5 58,8 58,9 61

Italie 123,2 122,1 120,2 116,3 114,9 110,6 109,5 106,7
Belgie 134 130,2 124,8 119,6 114,9 109,6 108,5 105,8
Recko 108,7 111,3 108,2 105,8 105,2 106,2 106,9 104,7
Rakousko 69,2 69,1 64,7 63,7 67,5 66,8 67,3 67,3
Némecko 57 59,8 61 60,9 61,2 60,2 59,5 60,8
Portugalsko 64,3 62,9 59,1 55 54,3 53,3 55,5 58,1
Spanélsko 63,9 68,1 66,6 64,6 63,1 60,5 56,8 53,8
Lucembursko 5,6 6,2 6,1 6,3 5,9 5,5 5,5 5,7

EU 15 70,6 72,4 70,9 68,7 67,8 63,9 63 62,3
Madarsko : : 64,2 61,9 61,2 55,5 53,4 56,3
Slovenska rep. : : 28,6 28,6 43,8 46,9 48,1 42.6
Polsko : : 46,9 41,6 42,7 37,2 37,3 41,8
Ceska rep. : : 12,9 13,7 14,3 16,6 23,3 27,1

Estonsko : : 6,9 6 6,5 51 4,8 5,8

pristupujici zemé

354 39,2 36,7 38,6 39,3

Pokud se budeme na tento problém divat pouze z pohledu v tabulce uvedenych ¢isel a trendli miZeme

trochu zjednodusené dospét k t€émto zavera.

zadluZovani statu je nutnosti a prirozenym jevem ekonomik a tedy pravdépodobné jevem z ekonomic-
kého a spolecenského pohledu zadoucim

neexistuje rozumna, optimalni, doporu¢ena hranice vefejného dluhu jako podil HDP

nelze jednoznaéné urcit, zda je pro ekonomiky lepsi vefejny dluh zvySovat nebo sniZovat

Nejcastéjsi pri¢inou vzniku vefejného dluhu jsou schodky statnich rozpocti, dale naklady na dluho-

vou sluzbu a dalsi pfiCiny (napf. prevzeti zavazku statem za jiny subjekt). V priméru se na vzniku dluhu
nejvice podilely a podili deficity statnich rozpoctll. Proto se nabizi otazka, zda deficity statnich (v SirSim
pojeti vefejnych) financi jsou skuteéné nutné a pro ekonomiku zadouci. Abych ukazal, Ze toto téma je
velmi kontraverzni, pokusim se shrnout argumenty ospravedlnujici deficit (a tim vefejny dluh) a namitky
proti deficitiim a vefejnému dluhu.

Argumenty ospravedliujici deficit a verejny dluh:

Stat pro realizaci svych cil ma pravo si vypujcit tak jako toto pravo ma privatni subjekt (jedinec, fir-
ma)

Zvysené vydaje statu kryté deficitem ozivuji ekonomiku a plni stabilizacni a proticyklickou funkci - tento
argument souvisi s virou v pozitivni vliv fiskalni politiky na agregatni poptavku a tim na makroekono-
micky vystup a riist. Je tfeba pfipomenou, Ze aplikace této politiky nemusi vést nutné€ k dlouhodobému
vefejnému dluhu. Pokud se deficity statnich financi budou objevovat pouze v dobach recese, mohou
byt splaceny prebytky rozpoctli v dobach konjunktury.

Vydaje kryté deficitem vynaloZené na vefejné statky slouzi i pfiStim generacim a tedy je moralnéjsi,
aby na né i tyty generace prispivaly (v podob€ splatek na vefejny dluh) a nebyly pln¢€ hrazeny z dani
pouzity na infrastruktura, vzdélani apod.)

Skuteéné prijmy mohou byt nizZs§i nez prijmy planované (pri¢inou muze byt recese, neschopnost Ci
nemoznost statu vybrat dané€ v pozadované vysi). Pokud chce stat dostat svym zavazkiim v podobé
vydajii musi ziskat zdroje jinak nezZ z dani i pfi pivodné planovaném vyrovnaném rozpoctu.
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Objevi se nutnost zvySovat nahle a neplanovan€ vydaje z externich pri¢in (katastrofy, politické okolnosti)
a zdroje musi byt ziskany rychle a operativné (pfikladem mohou byt vydaje spojené s povodnémi) - zis-
kat tyto zdroje rychle z dani neni z technickych a proceduralnich pfi¢in mozné.

Emitované statni cenné papiry jako diisledek deficiti jsou vhodnym nastrojem na alokaci uspor, jak
pro jedince tak firmy a zvySuji likviditu finanénich trhi.

Emitované statni cenné papiry mohou byt vhodnym nastrojem pro ucely ménové politiky.

Namitky proti deficitim a vefejnému dluhu:

Pravo statu si piijcovat neni srovnatelné s pravem privatniho subjektu si ptjcovat (jedinec firma).
Privatni subjekt obvykle nese pIlné dusledky piijcky a pfipadnych chybnych rozhodnuti - musi dluh
v budoucnu splatit. Stat tento dluh mtiZe pohodln¢ prenést na pfisti vlady (generace) a navic mize
pouzit ,,nasilny“ zpisob, jak zdroje na splaceni ziskat a to z dani. Pokud subjekt nenese pIlné€ dusledky
svych rozhodnuti a pfenasi je ne jiné subjekty miizeme mluvit i v tomto pripad€ o tzv. moralnim haza-
rdu.

Oziveni ekonomiky pomoci fiskalnich vydaja krytych emisi cennych papirt je sporné z divodu tzv.
vyté€snovaciho efektu - zvySené vladni vydaje vyté€sni soukromé vydaje a efekt na makroekonomicky
vystup a rast se nedostavi nebo se dostavi tlumené mife.

P1i fiskalni expanzi na vydajové strané se méni struktura vydaji ve prospéch vydaji statnich. Tato
alokace nemusi byt optimalni. Vlada mtze ziskané zdroje neefektivné alokovat do ,,nesmyslnych*
projektu.

Deficity kryté emisi cennych papirti jsou spojeny s dluhovou sluzbou - ta snizuje ,fiskalni prostor®
v dobach splatnosti. Napf. neumozni vladé sniZit dan€, protoze zna¢na ¢ast danovych pfijmi musi byt
vynaloZena na dluhovou sluzbu.

Neni jisté, zda vydaje kryté dluhem budou vynaloZeny ucelné na zZadouci verejné statky, které prinasi
pozitivni efekt i budoucim generacim a nebudou ,,zneuzity“ pro populisticka kratkodoba opatteni (napf.
zvySovani mezd ve statnim sektoru, souc¢asnou spotiebu)

V extrémnim piipadé mohou deficity a vefejné zadluzeni zplisobit nesolventnost statu a zptisobit statni
bankrot

Zavér
Vaha jednotlivych argument mtize byt predmétem Siroké diskuse. Teoreticky aspekt této diskuse se

stava vedlejsi pfi pohledu na skuteéna Cisla, ktera v mnoha zemich dokumentujici vaznost problému verej-
ného zadluzovani. Piikladem zemé s rostouci vahou problému vefejného dluhu je Ceska republika. Vyse
naSeho verejného dluhu v poméru k HDP neni zatim nijak kriticka, ale zaroven velice rychle roste a lze
predpokladat, Ze v nejbliz§im obdobi tato tendence potrva. Zkusenosti z historie nevylucuji ani pfipad, kdy
muze s divodu nezvladnuti zadluZovani ,,zkrachovat® i stat. Je patrné, Ze management vefejného dluhu
se stava v CR nezbytnosti. Dafiovi poplatnici a obéané CR musi doufat a véFit, Ze bude kvalitni a pfispéje
ke stabilizaci vefejnych financi a fiskalni politiky.
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Pouziti metody BSC v manazerské praxi

Jaroslav Zlamal
Prispévek neprosel recenzi

Uvod

Soucasna manaZerska teorie i praxe rozeznava dva krajni modely fizeni podniku, které maji u jednot-
livych teoretikli i manazerd riizné oznaceni, pfevazuje pojmenovani:

- fizeni industridlni (funkéni)
- znalostni (horizontalni)

Znalosti jsou ve znalostni spole¢nosti zdkladni formou kapitalu, konkurenéni vyhodou, zdrojem
rastu.

V horizontalnim zplsobu fizeni, zaloZeném na zna¢né autonomii rozhodovani znalostnich pracovni-
kt neni dle Druckera ,manazer velitelem, ale vizionafem, ktery svou schopnosti vidét dopfedu nadchne
a motivuje lidi®.

Tradicni, klasicky funkéni model managementu je efektivni pro fizeni celé fady podniki, ale ne vzdy.
Pro fizeni znalostnich pracovniki je zfetelné vhodngjsi horizontalni systém fizeni.

Znalostni pracovnici se musi celozivotné vzdé€lavat (vétSinou toto vzdélavani realizuji ze svého vlastniho
zajmu a potreby), v fad€ pfipad si sami voli cil prace, maji velkou autonomii, jsou schopni sebefizeni
a kreativity. Trvalé inovace, tvofivost a sebevzdélavani se od nich oc¢ekava. Tyto faktory mizeme povazZovat
za soucast hybnych sil kazdého podniku ¢i instituce.

Vhodny model fizeni a metody fizeni je tieba volit dle typu organizace, skladby pracovniki, funkci
a ucelu organizace, typu a charakteru prace lidi a dle vystupti, produktii ¢i sluzeb.

Jsou to hybné sily, které pfinaseji pokrok a konkurencni vyhody, roste vyznam tacitnich znalosti jako
zdroje vykonnosti a produktivity, roste poCet znalostnich firem a instituci.

Mg¢érime a ocenujeme hybné sily? Zakladnim, charakteristickym znakem Cetnych soustav méfeni eko-
nomiky, vykonnosti, efektivnosti podniku jsou tyto skute¢nosti:

- Soustava ukazateld zobrazuje vétSinou pouze minuly stav ¢i minuly vyvoj,
- Existuji desitky riaznych ukazatel nestejné vypovidaci schopnosti,
- Velké mnozstvi ukazatel zt€Zuje spravnou interpretaci.

Metoda BSC

Metoda BSC (Balanced Scorecard) profesorti Kaplana a Nortona byla poprvé popsana v ¢lanku v Har-
ward Business Review v roce 1992, v roce 1996 vydali jeji autofi monografii The Balanced Scorecard
Translating Strategy into Action a v zafi roku 2000 zahajil prof. Kaplan distribuci ¢eského prekladu své
knihy.

Uspéch a rozsifeni této metody v podnikové praxi mnoha vyznamnych firem na celém svété je dan tim,
Ze metoda pfinasi mnohé nové pohledy na postaveni podniku v trZznim prostfedi a pfinasi nové poznatky
pravé v oblasti méfeni a hodnoceni vykonnosti podnikll v konkurenénim prostiedi.

BSC vychazi z tradi¢nich ukazateltl, ale rozSifuje pohled manazerti na plnéni cili strategického smé-
fovani podniku, tedy na posuzovani a hodnoceni hybnych sil budouci vykonnosti.

Cile a hodnoceni metodou BSC vychazeji z mise, vize a strategie podniku a sleduji vykonnost ve ¢tyfech
strategickych oblastech:
a) finance,
b) zakaznici a trhy,
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¢) interni procesy,
d) uceni se a rtst.

Tyto 4 zakladni faktory, perspektivy tvori obsah a ramec metody BSC. Metoda jde nad dosavadni
systémy sledovani, méfeni a vyhodnocovani technickymi a ekonomickymi ukazateli, rozSifuje cely méfici
systém smérem k budoucnosti.

Metoda BSC zjistuje a hodnoti jakym zptisobem vytvareji lidé, SBU ¢i cely podnik hodnoty pro sou-
Casné, ale i budouci perspektivy.

Metoda BSC - nejen nastroj fizeni, ale i nova filozofie, nova koncepce méfeni a hodnoceni vykonnosti
vychazejici z prijaté strategie a smérujici k budoucnosti, k naplnéni podnikovych cild, k zajisténi dlouho-
dobé konkurenceschopnosti.

Logika ¢lenéni do 4 oblasti u BSC vyplyva z kauzalniho fetézce navaznosti:

- Oblast uceni se a rust je mozné rozdélit na dil¢i sledovani v oblasti: - lidskych zdroji,
- inovace a vyvoj.
- Mg¢éreni vykonnosti,
- ukazatele vysledkové a ukazatele hybnych sil,
- Vysledkové - (tzv. ,, zpozdéné indikatory“, ukazuji minulost) jsou rozhodujici, pomoci nich vidime
nejen skutecny stav fizené organizace, ale zpétn€ ukazuji i vysledky aktivit hybnych sil,

Témito ukazateli méfime ve vSech podnicich bez ohledu na odvétvi ¢i obor. Jsou to predev§im ekono-
mické ukazatele pouzivané pfi financni analyze, ukazatele vyplyvajici z marketingového prazkumu atd.
Rozsifuje se jejich pocet o dalsi sloZené ukazatele

Ukazatele hybnych sil

Ukazatele hybnych sil (tzv. ,predstiZzené indikatory) jsou ukazatele vyvoje, budoucnosti, indikuji faktory
potencialniho vyvoje v pfiStich obdobich, jejich hodnoty ukazuji budoucnost podniku

Tyto ukazatele je tieba vybirat oborové, hybné sily mohou byt specifické, kazdy obor miize mit riznou
dobu plisobeni téchto hybnych sil, u¢innost i efektivnost.

Témito ukazateli mohou byt napriklad ukazatele zvySovani poc¢tu zakaznikt, urychlovani procesu tech-
nického rozvoje, zmény v kvalifikac¢ni struktufe pracovnikil, zvySujici se tempo inovaci, presun ke kvalita-
tivn€ vysSim formam inovaci atd.

Meévreni v oblasti financi
Cesty k dosazeni finan¢nich cilil jsou u vétSiny podniki stejné:
- zvySovani vynos,
- sniZovani naklada,
- zvySovani produktivity,
- lepSi vyuzivani aktiv,
- snizovani rizik atd. = hnaci, rastové ukazatele.
V podnikové praxi se kromé tradi¢nich ukazatelll jednoduchych, uziva Skaly pyramidovych, rozdilovych,
pomérovych ukazatelil FA vcetné sloZenych ukazatel jako EVA, ROE, CF atd.

Meveni v oblasti , Zdkaznici a trhy”
Zakaznik a jeho spokojenost - hlavni faktor rozvoje podniku
Hlavni ukazatele:

- trZni podil,

- vérnost zakazniki,

- akvizice novych zakazniki,

- rentabilita zakaznikd,

- spokojenost zakaznikda.

302



Ukazatel spokojenosti zakaznikl - slozeny, komplexni ukazatel

Spokojenost zakaznika = roste hodnota pro zdkaznika u vyrobku a sluzeb, které mu podnik nabizi
zvySuje konkurenéni schopnost podniku.

Index spokojenosti zakaznikd (ISZ) = klicovy, synteticky ukazatel této perspektivy

Priklad tvorby vahového systému ISZ:

- ukazatel vérnosti zakaznikd ... 30%
- pfijmy od nové ziskanych . . ... 15%
- trZznipodil ................. 15%
- dotazniky.................. 20%
- stiznosti a reklamace......... 10%

- specifické dotazniky k vyrobku. 10%

Meéreni internich procesi podniku

Pfi studiu konkuren¢nich vyhod se pouziva model procesni struktury podniku, tj. PorterGv model
hodnotového fetézce.

Porteriv model soustied'uje pozornost manazerd na primarni procesy (zejména na provozni, tzn.
vyrobni procesy a logistiku).

V metodé BSC je do hodnotového fetézce na pocatek nové zafazen inovacni proces.

Pfi méfeni a hodnoceni vykonnosti internich procesi tedy model BSC obsahuje tfi zakladni procesy:
- inovac¢ni proces,
- provozni proces,
- poprodejni servis a sluzby.

Portertiv model procesni struktury podniku uréené na zakladé hodnotového fetézce

P Vrcholové tizeni (fizeni jakosti, finan¢ni. fizeni,

(0] informacni systém, pravni sluzby) M
D Rizeni lidskych zdrojt

P Marketing A
(0]

R Vyzkum a vyvoj (vyrobkd, sluzeb a technologii) R
A Obstaravatelska ¢innost

Z
Vstupni Vyroba Vystupni Prodej Servis
logistika logistika a E
sluzby

Primarni ¢innosti
Model hodnotového fetézce BSC
Zjisténi potreb zakaznika

Mozné ukazatele pro méfeni inovacniho procesu:

- pomeér provozniho zisku nového vyrobku a nakladii na vyzkum,

- procento prodeje novych vyrobkt z celkového prodeje,

- doba zvratu vyvoje produktu (¢as potfebny na inovacéni proces a prodej vyrobku do doby, kdy zisk
ziskany za prodej vyrobku pokryje vyvojové naklady) atd.
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Meéreni procesii ,uceni se a riist”

Ustiedni ukazatele pro rozvoj podniku, hlavni hybné sily pro potencial plnéni cilil i v ostatnich oblas-
tech. VétSina vyspélych svétovych podnikii pouziva pro méreni plnéni cili v personalni oblasti tfi zakladni
vysledkové ukazatele:

- ukazatel spokojenosti zaméstnancd,
- ukazatel vérnosti zamé&stnanct,
- ukazatel produktivity zaméstnanca.

Hlavni hybné sily oblasti ,,uceni se a ristu“(aktivatory):
- rekvalifikace zaméstnancil,
- schopnosti informacéniho systému
- pracovni klima.

Rekvalifikace:
- nové technologie a techniky,
- pruznost,
- adaptace,
- zména kompetenci ¢i masivni nebo az strategicka rekvalifikace.

Pracovni klima - vytvoreni prostredi k aktivaci pracovniku:
- systém motivace a podpory iniciativ,
- delegovani pravomoci,
- pracovni moralka,
- schopnost tymové prace,
- zpusob odménovani,
- pracovni zatiZeni,
- podpora kreativity,
- pristup k informacim,
- bezpecnost prace,
- prijemné pracovni prostiedi,
- otevienost komunikace atd.

Kauzalni vazby ukazatele ISP (index spokojenosti pracovniki):
ramec méfeni ukazatele,

Vysledky podniku,

Vérnost zaméstnanci,

Produktivita zaméstnanci,

Spokojenost zaméstnanci.

Hybné sily,

Rekvalifikace zaméstnanct,
Schopnosti inf. Systému,
Pracovni klima.
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Ukazka Scorecard

STREDISKO

Reditelstvi

UKAZATELE 1.
2.
3
4
5

Kontaktni adresa auto

FUNKCE
Naméstek pro Iékarskou péci

Kvalita péce nemocnice, ISZ 40
Primérna oSetfovanost a
hospitalizovanost nemocnice 10

. ISP, pocty pracovniki

v soustavném vzdé€lavani personalu 15

. Frekvence technologickych
inovaci 20
. Produktivita, rentabilita useku 15

ra:

Ing. Jaroslav Zlamal, Ph.D.
UP, pravnicka a 1ékarska fakulta

zlamalj@tunw.upol.cz

Max.

%
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