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NAKUPNE SPRAVANIE SLOVENSKYCH SPOTREBITELOV —
CELKOVE HODNOTENIE ETNOCENTRIZMU

Jozef GAJDOS — Maria DZIVAKOVA

ABSTRAKT

Prispevok je zamerany na kultarne faktory aich vplyv na spotrebitel'ské spravanie.
Definovany je pojem spotrebitel'sky etnocentrizmus a moznost' jeho merania pomocou
modelu CETSCALE. Autori prezentuju celkové vysledky hodnotenia etnocentrizmu
slovenskych spotrebitel'ov vykonaného vyskumu na vzorke 195 respondentov, ktory sa
uskutoCnil v roku 2010. Vybrané zistenia sG porovnavané s dvoma inymi vyskumami
vykonanymi na Slovensku v ostatnych rokoch.

Kl't€ové slova: nakupné spravanie, slovensky spotrebitel, etnocentrizmus, CETSCALE

JEL klasifikacia: A13, M31

UvoD

Spotrebitel’ sa pri nakupovani riadi modelom, kde na zéklade urcitého vonkajSieho
stimulu podnikne kdpne rozhodnutie. Stimuly, ktoré determinuju spotrebitel'ské spravanie, sa
obvykle klasifikuji do skupin oznaCovanych ako kultrne, socidlne, osobné a psychologické
faktory.

V prispevku sa zameriavame na kultGrne faktory aich vplyv na spotrebitel'ské
spravanie. Krajina, prostredie, etnikum, spoloCenstvo, socialna skupina v ktorych spotrebitel
vyrasta, sa vyrazne podielaji na kreovani jeho osobnosti, jeho postojov a ocCakavani.
Kultarne faktory nie si statické, reaguju na aktuélne dianie v spoloCnosti. Vytvara sa tym
priestor pre tvorbu urcitych trendov. MéZeme medzi nich zaradit’' napriklad (Richterova,
2005) zblizovanie kultdr, zmenu hierarchii hodnét, globalizaciu zivotného Stylu, globalizaciu
Zivotného Stylu, duchovn( obrodu, meniace sa stravovacie navyky, ochranu zdravia, ochranu
Zivotného prostredia, obrodu narodnych kultdr a renesanciu umenia.

SPOTREBITELSKY ETNOCENTRIZMUS

Pojem etnocentrizmus oznacuje podla wikipedie (2) ,p6vodne skupinovy egoisticky
nazor o vyspelosti a kultarnosti urcitého naroda alebo etnickej skupiny nad inymi alebo
dokonca nad vSetkymi ostatnymi“. Pri pouZiti logickej transformacie je mozné tato
myslienku chapat’ ako preferovanie vlastnych kultdrnych hodnét pred ostatnymi. Ak sa
pozrieme na etnocentrizmus z pohladu spotrebitela, potom ho moZno zaradit medzi
kultdrne faktory vplyvajlce na spotrebitel'ské spravanie.

Za poOvodnych tvorcov pojmu spotrebitel'sky etnocentrizmus si najCastejSie
oznaCovani T. A. Shimp a S. Sharma, ktori ho definovali vel'mi vSeobecne a s ohladom na
amerického spotrebitela ako ,presvedcéenie americkych spotrebitel'ov o vhodnosti a morélke
pri nékupe zahrani¢nych vyrobkov, priCom z hladiska etnocentrickych spotrebitelov je
nakupovanie importovanych produktov zlé, pretoze spbdsobuje domacej ekonomike
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problémy, spdsobuje stratu pracovnych miest a nie je prejavom vlastenectva, a tak produkty
pochadzajuce z inych krajin st objektom odsudzovania zo strany vysoko etnocentrického
spotrebitela“ (Shimp, Sharma, 1987).

Pre potreby prispevku budeme chapat’ pojem spotrebitel'sky etnocentrizmus ako
sklon slovenskych spotrebitel'ov preferovat’ pri ndkupe produkty vyrobené na Slovensku pred
produktmi vyrobenymi mimo Slovenska.

V ramci spotrebitel'ského etnocentrizmu sa obvykle hladaji premenné, ktoré
ovplyvnia spotrebitela pri ndkupe produktov tak, Ze uprednostni produkty vyrobené
v tuzemsku pred produktmi vyrobenymi v inej krajine, pri dodrzani rovnakych stanovenych
podmienok (najCastejsie ide o uloZenie produktu na rovnakom mieste v predajni) za
predpokladu substitu¢nosti danych produktov.

KVANTIFIKOVANIE SPOTREBITELSKEHO ETNOCENTRIZMU

Spotrebitel’ hodnoti produkty na zaklade subjektivneho vnimania. Jeho vnimanie je
ovplyvnené mnohymi faktormi, medzi ktoré mdéze patrit napriklad vnimanie jednotlivych
krajin, hospodarsky rozvoj krajiny pévodu, ekonomicka situacia vo vlastnej krajine, osobné
skisenosti, socialne prostredie a podobne. Meranie Urovne etnocentrizmu spotrebitel'ov
v jednotlivych krajindch umoziuje tvorbu vhodnej marketingovej stratégie, a jej naslednej
implementécie na réznych trhoch.

Kvantifikaciou Urovne spotrebitel'ského spravania sa zaoberalo viacero autorov. Uz
v roku 1950 T. W. Adorno zostavil Skalu (California ethnocentrism scale), ktord vSak nebolo
mozné aplikovat’ celoploSne, pretoze obsahovala prili§ konkrétne hodnotiace polozky
(otazky), ktoré sa v priebehu Casu stali neaktualnymi.

Neskor v roku 1987 T. A. Shimp a S. Sharma vyvinuli metédu, ktord sa nazyva
CETSCALE (Consumer Ethnocentric Tendencies SCALE).

Pévodny 17-polozkovy model CETSCALE bol orientovany na amerického spotrebitela
a zameriaval sa na Styri oblasti slvisiace s ekonomikou krajiny, nezamestnanostou,
vlastenectvom a dostupnost'ou produktov. Cely model je zaloZzeny na posudzovani reakcii
respondentov na vyroky slvisiace s uvedenymi oblastami. Kvantifikacia odpovedi na kazdu
jednotlivil otazku (vyrok) modelu pouziva sedem stupfiova Likertovu 3kalu, v ktorej hodnota
1 znamena silny nesthlas a naopak hodnota 7 znamena silny sdhlas. Z toho vyplyva, ze
CETSCALE (sumarny ukazovatel) mo6ze nadobudat’ hodnoty zintervalu <17; 119>
pricom plati, Ze ¢im je hodnota CETSCALE vysSia, tym je etnocentrizmus spotrebitel'ov vy3si.

Zuzeny model, ktory vznikol Upravou pdvodného modelu (vyberom z pévodnych 17
vyrokov), pozostava z 10 poloZiek. Ked7e aj v tomto modely sa pouZiva sedem stupnovu
Likertova Skala mdze CETSCALE (sumarny ukazovatel’) nadobidat’ hodnoty z intervalu <10;
70>. Interpretécia hodn6t je identicka ako pri pévodnom modely.

VYSKUM SPOTREBITELSKEHO ETNOCENTRIZMU — CELKOVE HODNOTENIE

Vlastny vyskum slovenskych spotrebitel'ov bol uskutoéneny v marci 2010. Na analyzu
nakupného spravania spotrebitelov so zameranim na etnocentrizmus bola pouzZita
kvantitativna metoda vyskumu - dotaznik. Vzorka bola vybrana zamerne, pozostavala z l'udi
z nasho okolia (z Vychodoslovenského regionu), z dovodu vy38ej ochoty pri vyplnani
dotaznikov. Dotaznik vychadzal =z pévodného 17-polozkového modelu CETSCALE
modifikovaného na Slovensko (pozri prilohu A).
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Oslovenych bolo celkom 205 respondentov starSich ako 15 rokov. Z dbvodu
nekorektného vyplnenia dotaznika bolo zo vzorky vylicenych 10 vyplnenych dotaznikov, ¢o
predstavuje 4,88 % zozbieranych dotaznikov. Na3a kone¢nd vyskumna vzorka teda
pozostavala zo 195 respondentov. Osobne bolo kontaktovanych 70 % respondentov, 21 %
respondentov bolo kontaktovanych mailovou formou a9 % bolo kontaktovanych
prostrednictvom dotaznika na webovej stranke.

Zastipenie muZov vo vzorke bolo 44,10 % a zastUpenie Zien bolo 55,90 %.
Podrobnejsie Clenenie respondentov podla sledovanych identifikaCnych Udajov je v tabulke
1.

Tabulka 1 Profil vyskumnej vzorky

Identifikaény Udaj Absolitny podiel Relativny podiel
Pohlavie muz? 86 44,10 %
Zena 109 55,90 %
Vek 15-19 5 02,56 %
20-24 51 26,15 %
25-29 74 37,95 %
30-34 25 12,82 %
nad 35 40 20,51 %
Vzdelanie z&kladné 1 00,51 %
stredosskolské bez maturity 3 01,54 %
stredosSkolské s maturitou 57 29,23 %
vysoko3kolské 1. stupiia 45 23,08 %
vysokogkolské 11. stupia 87 44,62 %
vysokoskolské 1l1. stupna 2 01,03 %
Prijem do 500 € 63 32,31 %
500-1000 € 103 52,82 %
nad 1000 € 29 14,87 %

Pramen: vlastny vyskum

Model CETSCALE meria iba celkovy etnocentrizmus spotrebitel'ov, nezohladfiuje typ
produktu, ale iba miesto vyroby. Preto je nutné uviest, Ze nas vyskum bol zamerany na
vybrany sortiment potravin (jogurty, Cokolady, minerdlne vody a kdvy) a na vybrany
sortiment spotrebnych tovarov (toaletny papier, automobily a televizory), pricom respondenti
dostali na vyber vidy viacero znaCiek daného tovaru, z ktorych boli niektoré domaéce
a niektoré zahraniCné, Za domace tovary boli pre GcCely vyskumu povaZované tovary
vyrobené na Uzemi Slovenska, a to aj v pripade, Ze ide o zahrani¢nl spoloCnost’, ktor&d méa
na tomto Gzemi vyrobu, resp. pobocku.

Zaékladné opisné charakteristiky vysledkov vyskumu sG zhrnuté v tabulke 2.
Z tabulky 2 je vidiet, ze celkovd hodnota CETSCALE slovenskych spotrebitel'ov je 54,60.
Vzhladom na to, Ze pouzity pévodny 17-polozkovy model CETSCALE mdze nadobudat’
hodnoty z intervalu <17; 119>, tak stred intervalu sa nachadza na hodnote 68. Nami
vypocitana hodnota je o 13,4 bodu niz8ia ako priemer hodnot, ktoré moéze CETSCALE
nadobldat. To znamena, Ze slovenski spotrebitelia si podpriemerne etnocentricki.
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Tabulka 2 Z&kladné opisné charakteristiky CETSCALE

Celkova hodnota (suma) 54,60
Stredna hodnota 3,2106
Minimum 1,9200
Maximum 5,3400
Standardna odchylka 0,7741
Koeficient variacie 0,2411

Pramen: vlastny vyskum

Podpriemerny etnocentrizmus slovenskych spotrebitelov potvrdzuje aj stredna
hodnota v3etkych odpovedi na jednotlivé otazky (vyroky), ktora je 3,2106, pricom priemerny
etnocentrizmus charakterizuje hodnota 3,5.

Maximum (hodnota 5,3400) dosahuje hodnotenie vyroku ,Nakup slovenskych
produktov podporuje zamestnanost’ na Slovensku“. Minimum (hodnota 1,9200) dosahuje
hodnotenie vyroku ,Zahrani¢nym subjektom by nemalo byt" dovolené umiestfiovat’ svoje
produkty na nasom trhu“. Z toho vyplyva, Ze Slovaci si velmi dobre uvedomuju, Ze kapou
slovenskych produktov podporuju zamestnanost’ na Slovensku.

ZAVER
Vyskumy etnocentrizmu slovenskych spotrebitel'ov boli v predchadzajicich rokoch

uskutoCnené aj inymi autormi. Porovnanie celkovych vybranych vysledkov dvoch z tychto
vyskumov s naSim vyskumom je v tabulke 3.

Tabul'ka 3 Porovnanie slovenskych vyskumov etnocentrizmu

Autor (rok) Priemerny CETSCALE Priemerné hodnotenie
vSetkych vyrokov
Sedlakové (2007) 67,47 3,97
Kleinovéa (2008) 68,49 4,03
Nas vyskum (2010) 54,60 3,21

Pramen: vlastné spracovanie

Z tabulky 3 je zrejmé, Ze vysledky nasho vyskumu a inych vyskumov sl pomerne
rozdielne. V predchadzajacich dvoch vyskumoch bol etnocentrizmus slovenskych
spotrebitel'ov vyssi, a pri vyskume Kleinovej z roku 2008 treba brat’ do Gvahy navyse fakt, ze
vyuzila iba 6 stupfovi Likertovu $kalu (teda vysledky poukazuju na pomerne vysokd mieru
etnocentrizmu Slovakov). Pre I'ahSiu orientaciu su priemerné hodnoty CETSCALE znazornené
na obrazku 1.
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Obréazok 1 Porovnanie hodnét CETSCALE v porovnavanych vyskumoch
Zdroj: vlastné spracovanie

Tieto rozdiely vo vysledkoch vyskumov o etnocentrizme slovenskych spotrebitel'ov
mohli byt" spdsobené rozdielnymi zameraniami vyskumov (oba porovnavané vyskumy boli
zamerané len na potraviny), spésobmi vyberu vzorky, zmenenymi ekonomickymi
podmienkami, rozdielnou mierou nezamestnanosti alebo tieZ posunom v etnocentrizme
slovenskych spotrebitel'ov.
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PRILOHA A Otazky pouZité vo vyskume

Slovaci by mali kupovat’ produkty, ktoré st vyrobené na Slovensku a nie don dovezené.

Na Slovensko by mali byt’ dovazané len tie produkty, ktoré nevieme sami vyrobit'.

Nakup slovenskych produktov podporuje zamestnanost na Slovensku.

Slovenské produkty st u mfia na prvom mieste.

Myslim si, Ze nakupovanie produktov vyrobenych v zahranici nie je prejavom patriotizmu

Slovakov.

Je zIé nakupovat’ zahrani¢né produkty, pretoZze tym beriem Slovdkom pracu.

Naozajstny Slovak vzdy kupuje slovenské produkty.

8. Ja, ako Slovak, by som mal nakupovat’ slovenské produkty a podporovat’ tym svoju
krajinu, a nie nechat’ iné krajiny obohacovat’ sa na nas.

9. Slovenské produkty su tie najlepSie produkty na svete.

10.Produkty z inych krajin by sa mali kupovat' len vo velmi obmedzenej miere, pokial ich
nakup nie je naozaj otazkou nutnosti.

11.Slovaci by nemali kupovat’' zahranicné produkty, pretoze tym S$kodia slovenskej
ekonomike a zvySuju nezamestnanost'.

12.Dovoz produktov by sa mal obmedzovat'.

13.Aj keby som na tom mal v kone¢nom dosledku prerobit, tak aj tak budem podporovat’
slovenské produkty.

14.Zahrani¢nym subjektom by nemalo byt dovolené umiestriovat’ svoje produkty na nasom
trhu.

15.Zahrani¢né produkty by mali byt vysoko zdanené aby sa tym eliminoval ich vstup na nase
Gzemie.

16.Mali by sme nakupovat' len tie produkty zo zahranicia, ktoré nemdzeme na Slovensku
ziskat'.

17.Slovenski spotrebitelia, ktori nakupuji produkty vyrobené v zahranici s zodpovedni za
to, Ze Slovéaci prichadzaju o pracu.

AR A

No
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SLUZBY NA VNUTORNOM TRHU

SERVICES IN THE INTERNAL MARKET

Silvia RUQINSKA — Miroslav FECKO

ABSTRAKT

Prispevok sa zaobera jednou z vyznamnych oblasti fungovania Eurdpskej tnie v stucasnosti,
a to oblastou vnatorného trhu so zameranim na sféru sluzieb. V poslednych mesiacoch bolo
v slovenskej legislative uskutocnenych niekol'ko krokov dotykajlicich sa Gpravy vnatorného
trhu Eurdpskej tnie. Od juna 2010 nadobudol ucinnost’ Zakon €. 136/2010 Z.z. o sluzbach
na vnutornom trhu, ktorym sa do slovenskej legislativy transponovala Smernica Eurépskeho
parlamentu a Rady 2006/123/ES o sluzbach na vnuatornom trhu. Zakon o sluzbach na
vhutornom trhu so sebou priniesol viaceré zmeny, ktoré znamenali aj novelizaciu inych
pravnych predpisov, napr. zivnostenského zdkona. V naSom prispevku vysvetl'ujeme potrebu
nového zakona o sluzbach na vnatornom trhu a jeho dopady na dalSie zakony ako aj
ekonomické subjekty.

Kl't€ové slova: volny trh, sluzby na vnatornom trhu, process transpozicie, Smernica o
sluzbach Eurdpskej Gnie, jednotné kontaktné miesta, Zivnostensky zakon

ABSTRACT

The main point of this article is to present one of the important areas of today’s European
Union functioning - the internal market area with focusing on the services sphere. Over the
last months were a few steps realized in the Slovak legislative, which handle the regulation
of the European Union internal market. In June 2010 Internal Market Services Act 136/2010
came into force, which transposed The Directive 2006/123/EC of the European Parliament
and of the Council of 12 December 2006 on services in the internal market into the Slovak
legislation. Internal Market Services Act brought several changes with it, which meant an
amendment of other legislative acts, e.g. The Trades Licensing Act. In our report we are
explaining the need of the new Internal Market Service Act and his impacts on other laws as
well as on economic subjects.

Key words: free market, Internal market on Services, The Services Directive of the
European Union, transposition process, Points of Single Contact, Trade act

UvoD

Jednu z vyznamnych politik Eurdpskej Unie v stCasnej dobe predstavuje oblast
vnGtorného trhu, ktorého formovanie preslo niekolkoroCnym vyvojom. Podla Krunkovej
(2005) bolo v ramci kreacie vnutorného trhu vyznamnym prijatie Jednotného eurdpskeho
aktu v roku 1986, ako jedného z revizii zakladatel'skych zmlav EU. Jednym z ciel'ov prijatého
aktu, bolo vytvorit' adekvatne podmienky k tomu, aby sa vnatorny trh do roku 1992 stal
skutoCnost'ou. V zmysle Zmluvy o fungovani Eurdpskej Unie redpektujuc prijatie Lisabonskej
zmluvy sa vnatornym trhom rozumie priestor, ktory je charakterizovany vol'nym pohybom
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tovaru, osbb, sluZieb a kapitalu. Sluzbami sa v ponimani EU rozumeja také plnenia, ktoré sa
beZne poskytuju za odplatu, pokial’ ich neupravuju ustanovenia o volnom pohybe tovaru,
kapitalu a os6b. Sluzby zahfmaju najma cinnosti priemyselnej povahy, obchodnej povahy,
remeselnej povahy a Cinnosti v oblasti slobodnych povolani (Konsolidované znenie Zmluvy
o fungovani Eurépskej unie.). Sirsie vymedzenie sluZieb obsahuje Priru¢ka o vykonani
smernice o sluzbach (2007). V jej ponimani sa sluzbou rozumie cinnost,, ktor& je samostatne
zarobkovou, ¢o znamend, Ze ju musi dodavat’ poskytovatel’, ktory nie je viazany pracovnou
zmluvou. Rovnako tieZ zvyrazfuje jej odplatny charakter. Relevantnym v tomto ohl'ade
nasledne nie je, ¢i takdto odplatu poskytuje prijemca sluzby alebo tretia strana. V zasade tak
skutocnost’, ¢i sluzbu zabezpeluje $tat (zastUpeny prisluSnym organom) alebo neziskova
organizacia, neznamena, Ze nejde o sluzbu.

SMERNICA O SLUZBACH

Oblast’ sluzieb predstavuje pre ekonomiky ¢lenskych Statov EU sa vyznamnou mierou
podiela na tvorbe produktu a zaroven je motorom ekonomického rastu, nakolko predstavuje
priblizne 70% HDP a zamestnanosti. Aj napriek snahdm o uvedenie vnatorného trhu so
vSetkymi jeho atrib(Gtmi do praxe Eurdpska komisia konStatovala, Ze aj niekol'ko rokov po
predpokladanom dokonceni vnitorného trhu, stéle existuje obrovsky rozdiel medzi viziou
integrovaného hospodarstva EU a realitou (Smernica Eurépskeho parlamentu a Rady, 2006).
Podstatnym krokom k odstrdneniu existujucich nedostatkov vnutorného trhu EU,
predovsetkym v oblasti volného pohybu sluzieb, bolo prijatie Smernice Eurépskeho
parlamentu a Rady 2006/123/ES z 12. decembra 2006 o sluzbach na vnitornom trhu (d'alej
len smernica o sluzbach), uverejnend v Uradnom vestniku Eurdpskej Gnie 27. decembra
2006 s ucinnost'ou od 28. decembra 2006. Smernica o sluzbach vo svojom (vode obsahuje
vSeobecné usmernenia a zasady Kk jej prijatiu, ktoré si nasledované samotnym znenim
smernice. Uvodné ustanovenia vyzdvihuji ddleZitost' oblasti sluzieb pre fungovanie
jednotného trhu EU a rovnako aj ich dolezitost’ pre ekonomiky jednotlivych Clenskych Statov
EU. Vymedzuja dbvody, ktoré vedu k prijatiu danej smernice, Specifikuju oblasti smernicou
dotknuté a oblasti, ktoré nespadaju do jej Upravy, definuja zakladné pojmy v smernici
uvadzané a v neposlednom rade obsahuji odporacania pre jednotlivé Clenské Staty, ktoré
maju byt’ brané na zretel' pri samotnom transponovani smernice o sluzbach do narodnej
legislativy. Spominané Gvodné Casti smernice o sluzbach pritom reSpektuji vietky doteraz
prijaté akty na arovni EU a rovnako aj vSetky vyjadrenia relevantnych institacii EU. Vlastny
text smernice o sluzbach obsahuje 46 Clankov, ktoré sa dotykaji niekolkych kl'Gcovych
oblasti, ktorymi su:

§ ustanovenia v3eobecného charakteru — zahfhaji predmet UGpravy smernice
o sluzbach; identifikaciu sluzieb, ktoré do danej Upravy spadaju a zaroven aj
identifikaciu sluZieb, ktoré su z tejto Gpravy vynaté; vztah k inym aktom prijatych zo
strany EU; pojmové vymedzenie relevantnych terminov,

§ ustanovenia sledujuce administrativne zjednoduSenia — sleduju zjednoduSenie
postupov v jednotlivych Clenskych 3Statoch v oblasti sluZieb; zaoberaji sa
konstruovanim Miest jednotného kontaktu; usmerfuji vyuZivanie elektronickych
prostriedkov v tomto smere; vyzdvihuju dbéleZitost' zabezpeCenia slobodného
pristupu k informaciam,

§ ustanovenia zabezpecujlce slobodu poskytovatelov sluzieb usadit' sa — upravujd
samotny systém udelovania povoleni a dalSie nélezitosti tykajuce sa povoleni;
obsahuju potrebu zo strany Clenskych $tatov neprijat’ Ziadne poZiadavky, ktoré by
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mali diskriminacny charakter a potrebu preskimat’ existujicu narodni legislativu na
existenciu takychto poziadaviek,

§ ustanovenia upravujice volny pohyb sluZzieb — obsahuji usmernenia pre Clenské
Staty suvisiace so zabezpecenim realneho fungovania volného pohybu sluzieb s jeho
pripadnymi odchylkami; vymedzuja prava na strane prijemcov sluZieb,

§ ustanovenia smerujuce k zabezpeceniu poZadovanej kvality poskytovanych sluzieb —
obsahuja  povinnost  Clenskych Statov  zabezpelit' pristup  k vymedzenym
informaciam, tykajlcich sa poskytovatel'ov sluzieb; vymedzuju dalSie poziadavky,
a to najma v oblasti poistenia, obchodnej komunikacie, urovnavania sporov,

§ ustanovenia sledujlce administrativnu kooperéciu — zavazuju Clenské $taty uviest' do
praxe ucinny systém vzajomnej pomoci a spoluprace, za GCelom vymeny
pozadovanych informécii (medzi clenskymi $tatmi navzajom a aj vo vztahu ku
Komisii), s cielom zabezpecit’ ucinny kontrolny mechanizmus,

§ ustanovenia tykajlce sa daldej vzajomnej Cinnosti Clenskych $tatov EU — smeruju
k zabezpeceniu prijatia kodexov spravania; koordinuju d'aldie vzajomné aktivity (po
transponovani smernice o sluzbach jednotlivymi Clenskymi Statmi EU).

Smernica o sluzbach predstavuje vyznamny nastroj a je podstatnym krokom Kk priblizeniu sa
predstave o fungovani vnutorného trhu EU. Stanovila si za ciel’ odburat’ existujuce bariéry
a problémy v oblasti volného pohybu sluZieb, a to najma zakotvenim antidiskriminacnych
ustanoveni, administrativnych zjednoduseni, vzajomnej koordincie Cinnosti a mnohymi inym
krokmi. Clenské Staty EU boli prijatou smernicou o sluzbach zaviazané k jej transponovaniu
do 28. decembra 2009.

V podmienkach Slovenskej republiky (dalej len SR) bolo za ucelom zabezpelenia
transpozicie smernice o sluzbach, Ministerstvo hospodarstva SR urené ako gestorsky organ,
priom tak(to poziciu mu priznalo uznesenie viady SR €. 294/2007. Ministerstvo
hospodarstva SR v spolupréci s d'al$imi institiciami teda zapocalo proces transponovania
smernice o sluzbich. Na zéklade uverejnenej spravy prisludného oddelenia Ministerstva
hospodarstva SR, bolo identifikovanych niekolko oblasti, ktoré predstavuju pre SR vyzvu,
ato konkrétne oblast’ odstrafiovania prekdZok v povolovacich reZimoch na podnikanie,
zavedenie principu tichého suhlasu a elektronickej komunikacie (5).

Cestu, ktora si SR vybrala v suvislosti s transpoziciou, bolo danG smernicu prebrat’
do pravneho poriadku SR prijatim novej legislativnej Gpravy. Zacal sa tak legislativny

proces, ktorého vyvrcholenim bolo prijatie Zakona C. 136/2010 Z. z. o sluzbach na
vhutornom trhu a o zmene a doplneni niektorych zakonov.

ZAKON €. 136/2010 Z. Z. O SLUZBACH NA VNUTORNOM TRHU

Prijatie zadkona ¢. 136/2010 Z. z. osluzbach na vnidtornom trhu a o zmene
a doplneni niektorych zékonov (d'alej len zakon o sluzbach) s Géinnostou od 01.06.2010 so
sebou prinesie viacero zmien. V prvom rade sa prijatd pravna Oprava rovnako dotyka
obCanov SR, ako aj obcCanov inych Clenskych Statov EU. Zavedie sa systém uzndvania
dokladov v rdmci EU, ¢im sa umozni, aby pri preukazovani splnenia podmienok zo strany
poskytovatel'a sluzieb, takyto poskytovatel mohol predlozit’ rovnocenny doklad vydany
vinom Clenskom &tate EU. UmoZni sa podavat’ Ziadosti o udelenie opravnenia v plne
elektronickej forme (tieto ustanovenia maji posunutd Gcinnost’ na 01.01.2012). Zabezpedi
sa_bezproblémové cezhraniCné poskytovanie sluzieb tym, Ze stali aby dany poskytovatel
splhal potrebné nalezitosti v Clenskom State svojho usadenia. Budl kreované jednotné
kontaktné miesta, ktoré budud plnit’ Glohu “centier”, kde si poskytovatel’ sluzieb bude méct’
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splnit’” vSetky potrebné povinnosti (napriklad prihlasenie Zzivnosti, vybavenie vSetkych
potrebnych naleZitosti slvisiacich so zdravotnym poistenim, danové povinnosti, vypis
z registru trestov atd’). Zavedie sa informacny systém vnatorného trhu, ktory umozni
Gcinnejsiu spolupracu medzi jednotlivymi Clenskymi $tatmi EU. Prijaty zakon o sluzbach
zaroven obsahuje aj novelizacie inych pravnych predpisov. Najobsiahlejsie novelizovanym je
pritom Zakon €. 455/1991 Zb. o Zivnostenskom podnikani (d’alej len Zivnostensky zakon).

DOPADY PRIJATEJ LEGISLATIVY V SR NA EKONOMICKE SUBJEKTY

Z&akon o sluzb4ch a v slvislosti s nim novelizované ostatné pravne predpisy (najma
Zivnostensky zakon) maju vplyv a dopad na spravanie ekonomickych subjektov. Medzi
najvyznamnejSie dopady a zmeny, ktoré zakon o sluzbach prinesie, mozno zaradit najma
tieto:

§ prevadzkovatel Zivnosti pochadzajlci z iného Clenského $tatu EU, bude méct’ svoju
zivnost’ prevadzkovat' na Gzemi SR za rovnakych podmienok, ako prevadzkovatel
pochadzajuci zo SR,

§ menia sa druhy Zivnosti. RuSia sa koncesované Zivnosti. VSetky zivnosti tak bude
mozné prevadzkovat' na zaklade ohlasenia, ktoré bude musiet’ splnat’ vsetky
potrebné nalezitosti a samozrejme za predpokladu splnenia inych zakonom
vymedzenych osobitnych podmienok,

§ Zivnostensky list a koncesnd listina sa nahradia osvedCenim o Zivnostenskom
opravneni,

§ prakticky vyznam ma zriadenie jednotnych kontaktnych miest. Jednotné kontaktné
miesta s vymedzené zakonom o sluzbach a rovnako aj Zivnostenskym zakonom,
ktory obsahuje vymenovanie ich Gloh a pdsobnosti. Ulohu jednotnych kontaktnych
miest plnia obvodné Grady, ktoré st zaroven aj Zivnostenskymi Gradmi,

§ spolu s ohlasenim Zivnosti na jednotnom kontaktnom mieste predloZi fyzick4 osoba
alebo pravnickd osoba aj iné podklady, a to najma tie, ktoré su potrebné pre
splnenie jej danovych povinnosti (registracia alebo oznamenie na zaklade zakona C.
511/1992 Z. z. osprave dani a poplatkov a ozmenach v slstave Gzemnych
finan¢nych organov v zneni neskorsich predpisov), povinnosti v oblasti zdravotného
poistenia (prihlasenie sa do systému povinného zdravotného poistenia v zmysle
zékona €. 580/2004 Z. z. o zdravotnom poisteni a o zmene a doplneni zdkona C.
95/2002 Z. z. o poistovnictve a o zmene a doplneni niektorych z&konov v zneni
neskorSich  predpisov), vypisu zregistra trestov, povinnosti vyplyvajucich
z povinného zapisu do obchodného registra,

§ na zéklade vzajomnej elektronickej komunikacie sa na Jednotnom kontaktnom
mieste pridelia fyzickej alebo pravnickej osobe aj vietky potrebné identifikacné Cisla,

& meni sa zdkon ¢. 530/2003 Z. z. o obchodnom registri v zneni neskorsich
predpisov, kde podla § 5b je moZné podat navrh na z4pis udajov do obchodného
registra aj prostrednictvom jednotného kontaktného miesta.

ZAVER

Ciefom tohto ¢lanku bolo priblizit' vyznamné zmeny, ktoré nastali v oblasti vol'ného
pohybu sluZieb v rdmci EU. Smernica o sluzbach a tito smernicu v SR preberajuci zakon
o sluzbach, priniesli so sebou nielen vSeobecné ustanovenie, ale prijaté zmeny mozno
hodnotit' ako vyznamné kroky k odstraneniu existujlcich bariér vol'ného pohybu sluzieb vo
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vnutornom trhu EU. Efektivnost’ prijatych zmien aich redlne fungovanie v praxi sa vSak
ukdZe aZ s odstupom cCasu. Zavedeny systém vzajomnej vymeny informacii medzi
jednotlivymi Clenskymi $tatmi EU a vo vztahu ku Eurdpskej komisii dopomédze k vymene
skusenosti z transpozicie smernice o sluZzbach. Samotny charakter smernice ako takej, ktora
do istej miery dava Clenskym Statom urcita vol'nost’ pri zavadzani novych pravidiel do svojej
narodnej legislativy, je zarukou odlisnych postupov sledujicich spolo¢né ciele. Bude
zaujimavé sledovat, akym smerom sa iné 3$taty v tomto ohlade ubrali aci mozno
v buducnosti bude potrebné pristtpit’ k istym Gpravam.
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ANALYZA FAKTOROV PODPORUJUCICH UROVEN VYUZITIA
ZNALOSTI V PODNIKU

THE ANALYSIS OF FACTORS SUPPORTING THE LEVEL OF
KNOWLEDGE USAGE IN THE COMPANY

Andrea KRAUSZOVA — Edita SZOMBATHYOVA

ABSTRAKT

Kvalifikovand pracovna sila sa v stc€asnosti stava prvkom, ktory umoZiuje rozvoj
konkurencieschopnosti podniku. Preto je potrebné venovat’ jej pozornost’ a sledovat’ troven
jej vyuzitia.

V prispevku sl uvedené vysledky prieskumu, tykajucenho sa zistovania spokojnosti
zamestnancov s pracou a so vztahmi na pracovisku. Prispevok poukazuje aj na vplyv
pracovnych podmienok na vyuZitie a rozvoj znalosti pracovnikov v konkrétnom podniku.

Kl't€ové slova: znalosti, manazment znalosti, ludsky kapital, vzdelavanie

ABSTRACT

Today, qualified work force becomes an element, which enables development of competitive
advantage to the company. Therefore it is necessary to pay attention to it and observe the
level of its usage.

The document presents results of the research related to employee’s satisfaction at work
and to relationships at work. The document also points out the influence of working
conditions on usage and development of employee’s knowledge in particular company.

Keywords: knowledge, knowledge management, human capital, education

JEL klasifikacia: M12

UvoD

Znalostny manazment je proces, ktory vyuZiva vedomostné aktiva podniku a je
povazovany za jeden z rozhodujucich faktorov uUspeSného fungovania priemyselnych
podnikov. Je jednym z novsich pohladov na riadenie podniku a Coraz CastejSie sa
vyskytujlcim pojmom nielen v odbornych kruhoch.

Manazment znalosti je vysledkom efektivneho vyuZivania existujacich a ddverne
znamych informacnych technoldgii, ktoré napomahaju zbieraniu, zhromazd'ovaniu, triedeniu,
uchovavaniu a prezentacii relevantnych informacii v podniku takym spésobom, ktory pomdze
zamestnancom a manazérom ziskat vyCerpavajice informacie z konkrétnej, nimi
pozadovanej oblasti (napr. pri rieSeni problémov, pri investichom rozhodovani, pri
strategickom pldnovani a pod.). Podstatou manaZzmentu znalosti je teda intelektuélny kapital,
ktory zahffa vztahy so zékaznikmi a d'alS$imi partnermi organizacie, inovacné Usilie a
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predovietkym znalosti jej pracovnikov. Ulohou znalostného manazmentu je spristupnit
vedomosti v rdmci podniku tym, ktori ich potrebuja, tam, kde ich potrebuja, vtedy, ked’ ich
potrebujl a vo forme, v akej su Ziadlce za Gi¢elom zvy3enia vykonnosti zamestnancov, ale aj
celého podniku.

MANAZMENTU ZNALOSTI A JEHO NASTROJE

Na trhu je k dispozicii vel'ké mnozstvo produktov a nastrojov pre manazment znalosti
napriklad letdky v schrankach, elektronickej podobe, i normalnej podobe, softwarové firmy
predavaji moderné néastroje pre spolupracu a vyhladavacie programy, konzultané firmy
predavaju vzdelavacie procesy a techniky, novinari ponukaju svoje sluzby na spracovanie
histérie podniku. Znalost je mozné tvorit, zdielat, overovat, upravovat, prisposobovat’
a aplikovat'.

Na obrazku 1 s zndzornené néastroje manazmentu znalosti podla Collisona (Collison,
2006).

AKTIVITA

wytvorenie

aplikovanie objavenie
zachytenis
SKOLENIE A PROCESY ZISKANE POZNATKY

OvEerenis

prijatie

prisposobenie extrakeia

prenssenie zdiel'anie

ZNALOSTNA AKTIVITA

Obrazok 1 Nastroje manazmentu znalosti

Znalosti predstavuji vedomosti ziskané skisenostami. Tento pojem je Casto
zamienany s pojmom know-how (vediet' ako). Know — how sa tyka procesov, postupov,
metdd a nastrojov, ktoré podniky vyuZivajd, aby nieCo vytvorili. Znalosti st viac nez know -
how a obsahuju (Collison, 2006):

@ Vediet preCo — tyka sa to strategickych poznatkov, pochopit’ kontext role a vyznam
aktivit.

@ Vediet’ Co — zahfia fakty poZzadované pre vykonanie Glohy. Su to informécie, ktoré podnik
potrebuje zhromazdit'.

@ Vediet kto — zahffa znalosti o vztahoch, kontaktoch a osobach
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@ Vediet’ kde — je to zvlaStna schopnost’ niektorych l'udi, orientovat’ sa a hl'adat’ spravne
informacie.
@ Vediet' kedy — zahffia zmysel pre nacasovanie.

PRIESKUM V OBLASTI PODNIKOVYCH ZNALOSTI

V ramci rieSenia grantovej Ulohy Vega ,,Systémovy pristup k racionalizacii pracovnych
procesov vo vyrobnych podnikoch® bol uskutocneny prieskum v spolocnosti zaoberajlcej sa
strojarskou vyrobou, zamerany na moznosti rozvoja podnikovych znalosti. Dotaznik bol SirSie
zamerany, pozostaval so 16 otazok a v prispevku uvadzame len Ciastkové vysledky tykajlice
sa:

- mozZnosti kariérneho rastu,

- dbvodov na zvy3ovanie vzdelania zamestnancov,
- moznosti vyuZivania zahrani¢nych stazi,

- moznosti absolvovania jazykovych kurzov.

Prieskumu sa aktivne zGcCastnilo 138 zamestnancov. V tabulke 1 sU uvedené

zakladné Udaje o tychto respondentoch, tykajuce sa veku, pohlavia a pracovnej pozicie
v podniku. Udaje st uvedené v percentach.

Tabul'ka 1 Zakladné Udaje o respondentoch

VEK POHLAVIE PRACOVNA POZICIA
25 - 45 nad 46 . . .
do 25 rokov rokov rokov muzi zeny THP vyroba
8 63 29 79 21 42 58

Vzdelanie, ktoré respondenti dosiahli znazorfiuje graf na obrazku 2. Vyplyva z neho,
7e z celkového poCtu respondentov, boli najviac zastGpeni pracovnici so stredo3kolskym
vzdelanim ukonéenym maturitou (az 50%), za nimi nasleduju pracovnici so vzdelanim bez
maturity (34%o).

<\

Obréazok 2 Dosiahnuté vzdelanie respondentov
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Kazdy podnik by mal svojim zamestnancom umoznit’ rozvijat’ znalosti, ktoré ziskali
pocas Stadii a zdokonal'ovat’ a rozvijat’ skiisenosti a zrucnosti, nadobudnuté v praxi.
Jedna s otazok v prieskume bola preto zamerana aj na podporu kariérneho rastu
zamestnancov zo strany zamestnavatela. Vysledky su graficky zndzornené na obrazku 3.

Olné
B Stéze v zahranici
OMoznost Stadia popri

zamestnani
@ Skolenie

Obrazok 3 Formy kariérneho rastu

Zamestnavatel ponuka svojim zamestnancom viac foriem kariérneho rastu, z ktorych
je najviac vyuzivana forma Skoleni (37%) a najmenej sa vyuziva moznost’ Stidia popri
zamestnani (len 119%).

Spokojnost’ s moznostou kariérneho rastu vyslovilo 55% respondentov
a nespokojnych bolo 45% respondentov.

Zamestnanci v danom podniku maji moznost’ vyuzit' aj stadZe v zahrani€i. Na otazku
Pod/a akych kritérii ste vyberany na stadZe do zahranida? a7z 50% odpovedalo, Ze hlavnym
kritériom je stupen dosiahnutého vzdelania. Druhym kritériom, ktory podnik zohl'adfuje pri
vybere zamestnancov na zahrani¢nu staz je zru¢nost' v odbore.
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O Podra stupnavzdelania

B Podl'a zru¢nosti v obore
50%

Olné

Obrézok 4 Kritéria na stdZe do zahranicia

Pre absolvovanie zahraniénych stazi st v8ak nevyhnutné jazykové znalosti. Podnik
poskytuje moznost’ absolvovania jazykového kurzu pre svojich zamestnancov, ale ako
vyplyva z vysledkov prieskumu, az 43 % respondentov o tejto moznosti nevie (Obrazok 5).
Bolo by preto potrebné zamerat’' sa na lepSiu propagaciu kurzov a zlepsit' informovanost’
pracovnikov v tejto oblasti.

= Ano

B Ano, ale nevyuZivam o
mMozZnost’

O Neviem o tejto moznodi

Obrazok 5 Moznost’ absolvovania jazykového kurzu

V stcasnej dobe neustéle stlpaju naroky na vzdelanie. Prax vyZaduje nielen kvalitn(
pripravu v ramci $kolského vzdelavania, ale i neustale dopliovanie a rozvijanie vedomosti z
prisludnej profesionalnej oblasti. Rozvoj vedomosti, schopnosti a zru¢nosti zamestnancov tak
umoziuje maximalizovat’ ich prispevok pre samotny podnik.

Ako wvyplyva z grafického znazornenia na obrdzku 6, priblizne dve tretiny
respondentov maju snahu zvySovat' si vzdelanie z vlastnych pohnutok (zamestnavatel' si to
priamo nevyzaduje).
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B Zamestnavate
vyZaduje zvy&enie

kvalifikécie

B Sr3amoznost
uplatneniav praxi
0 MoZnost’ postupu V|

kariére

Obréazok 6 Dévody na zvySovanie vzdelania

Najvac¢Sou mierom (45 %) je zastlpena SirSia moznost’ uplatnit sa v praxi, aj
u iného ako stcasného zamestnavatela. Priblizne rovnaky pocet respondentov uvadza ako
dévod na zvySovanie vzdelania vySSie platové ohodnotenie a poziadavku na zvySenie
kvalifikacie so strany zamestnavatela.

V prieskume sa zamestnanci mali moznost' vyjadrit aj kinym faktorom, ktoré
vplyvaju na vyuZzitie ich znalosti v podniku. Medzi najdblezitejSie patrili:
- systém odmenovania,
- atmosféra na pracovisku,
- osobnost’ nadriadeného,
- motivacny systém, pracovné prostredie.

Vyuzivanie znalosti zamestnancov zavisi predovSetkym od manazérskych schopnosti
riadiacich pracovnikov, ale tieZz od ochoty vSetkych pracovnikov podielat’ sa na ich rozvijani.
Ak ma podnik takychto zamestnancov — zodpovednych, manualne zrunych a ochotnych sa
d'alej vzdelavat', stava sa Uspednym a vysoko konkurencnym prave vdaka tomuto
potencialu.

Musi ale sledovat’ moderné informacie a poznatky v oblasti novych technolégii
a modernych trendov v oblasti svojho p6sobenia.

ZAVER

Cielavedoma tvorba, rozvoj, vyuZzivanie a zhodnocovanie znalosti (intelektualneho
kapitalu) ma pre podniky rozhodujlci vyznam tak z hladiska zabezpecenia ich dalSieho
rozvoja, ako aj z hl'adiska ziskania a udrzania si konkurencnej vyhody.

Vd'aka znalostnému manaZzmentu mo6zu podniky budovat svoju Zivotaschopnost,
aich vyhodou je znalost, ktorl pouzivajd. Znalosti sl vysledkom vzdelania ludi -
pracovnikov podniku, ich skdsenosti a prileZitosti, ktoré sa ich vlastnictvom. Zalezi len na
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manazmente podnikov, ako budu vediet’ tieto znalosti vyuZit' vo svoj prospech a prospech

celého podniku.

Prispevok je suicastbu grantovej tlohy VEGA 1/0052/08 Systémovy pristup
k racionalizacii pracovnych procesov vo vyrobnych podnikoch.
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VZAJOMNé PREVIAZA’NOS"I: PRVKOV VPLYVAJUCICH NA
INFORMACNU BEZPECNOST

MUTUAL COHESION OF ELEMENTS INFLUENCING ON
INFORMATION SECURITY

Radovan BERES

ABSTRAKT

Informacie musia byt odpovedajucim spésobom chranené behom celého ich Zivotného cyklu
a to ako v mieste uloZenia, aj behom ich prenosu, tak aj pri samotnom pouzivani, nakolko
hrozi, ze by mohlo dbjst k naruSeniu ich doévernosti, integrity a dostupnosti. Kazda
informacia by preto mala mat’ stanoveného svojho vlastnika, ktory robi ich klasifikaciu a
rozhoduje o tom, kto k nej bude mat’ pristup a aky.

Kl't€ové slova: informécia, riziko, aktiva, bezpe€nostné opatrenia, informacna bezpecnost’

ABSTRACT

Information must be appropriately protected during their entire life cycle both at the deposit,
and during their transfer, as well as the astual use, as threatened, it could be harming their
confidentiality, integrity and availability. All information should therefore be laid down its
owner, whitch makes their classification and decides who will have to approach her and
why it will access.

Key words: Information, Risk, Assets, Safety Precautions, Information Security

JEL Klasifikacia: L86, M15

UvoD

Informacna bezpecCnost’ sa ako kazda oblast’ l'udského Zivota dynamicky vyvija.
Typickym problémom niektorych organizacii je nedostatona pozornost venovana
informacnej bezpec€nosti, nedostatok c¢asu a finanénych zdrojov pre tato oblast,
nedostatocny pocet nezavislych kvalifikovanych pracovnikov, ktori sa zaoberaju informacnou
bezpecnost'ou, nevhodna konfiguracia niektorych kl'G¢ovych IT zariadeni a nizka Uroven
povedomia vacsiny pracovnikov o bezpecnostnych zasadach v organizacii. Organizécia, ktora
si je vedoma svojho informacného bohatstva, nesmie zanedbat’ externé ani interné rizika,
ktoré z tohto informacného bohatstva vyplyvaji a vykroCit' informaCnej bezpecCnosti v
Gstrety.[1]
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]
1. PRVKY VPLYVAJUCE NA INFORMACNU BEZPECNOST

1.1 Aktiva

Aktivom rozumieme objekt, subjekt, sluzbu, Struktdru, vztah alebo proces, ktorého
narudenim moZe hodnoteny informaCny systém utrpiet’ stratu. Aktiva delime do dvoch
skupin:

e Hmotné aktiva
e Nehmotné aktiva

Medzi hmotné aktiva zarad'ujeme:

« technologické a komunikacné zariadenia — modemy, smerovace, Ustredne, vysielaCe,
prenosové zariadenie, prenosové kable,

« komponenty IS - servery, pracovné stanice, tlaciarne, aktivne a pasivne sietové prvky
(routre, brany, ...), diskové polia a knizZnice,

e 0soby — zamestnanci, klienti, navstevy,

« financie — cenné papiere, hotovost,

» nosice Gdajov a informacii - média (disky, pasky, ...), papierové, dokumentéacia,

+ podporné technické zariadenia — zdroje napéjania, klimatizacné a vykurovacie
zariadenia, zariadenia pre dodavku vody a energii,

* nehnutel'ny majetok — budovy,

« hnutelny majetok — nabytok, kancelarska akomunika¢na technika, zariadenie
kancelarii, nabytok.

Medzi nehmotné aktiva zarad'ujeme:

« informacné aktiva - Gdaje a informéacie vo v3etkych podobach (elektronicka, zvukova,
video, papierovd, archivovand), vratane: systémovej dokumentacie, bezpecnostnych
dokumentov, pouzivatel'skych manualov, zacvikovych materialov, planov kontinuity,

« softvérové aktiva — aplikaCny softvér, systémovy softvér, vyvojové nastroje a utility,

+ sluzby — pocitacové a komunikacné sluzby, vSeobecne-prospesné sluzby (vykurovanie,
osvetlenie, klimatizacia, zabezpecenie dodavky vody a energii),

e iné — dobré meno, kredit, dobré vztahy z externymi subjektami.

Z hl'adiska bezpecnosti nie je mozné implementovat’ a udrziavat’ dobré riesenie
bezpecnosti, pokial' nie st identifikované aktiva organizacie. Ak nie su aktiva chranené, je
nutné vykonat' aspon odhad rizik, ktoré st tymto akceptované. PoZiadavky na ochranu aktiv
st ovplyvilované ich zranitel'nostou pri vyskyte $pecifickych hrozieb.

1.2 Hrozba

Pojem hrozba oznacuje moznost vyuzit' zranitelné miesto informacného systému
k utoku na neho - k spbsobeniu Skody na aktivach. Charakteristikou hrozby je jej zdroj
(napr. vonkajsi alebo vnutorny), motivacia potencialneho GtoCnika (ziskanie konkurencnej
prevahy, finan¢né obohatenie), frekvencia a kritickost’ uplatnenia hrozby. Hrozby mézu mat’
prirodny alebo ludsky pévod a m6zu byt nahodné alebo Umyselné. Prikladom l'udskej
nahodnej hrozby je napriklad: vymazanie suborov, fyzickd nehoda. Prikladom ludskej
umyselnej chyby je napriklad: hacking systému, kradez alebo odpoctvanie. Prikladom hrozby
prostredia je napriklad zemetrasenie. Velkost’ Skody spésobend hrozbou sa moze pri kazdom
vyskyte znaCne menit. Niektoré hrozby moZu pdsobit’ na viaceré aktiva. Hrozby maja
charakteristiky, ktoré poskytuji o samotnej hrozbe uzitocné informacie, ako napr.:
pocCetnost’ vyskytu, sila hrozby, motivécia.[3]
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1.3 Zranitel'nost’

Zranitel'nosti spojené s aktivami, zahrfiuji slabé miesta existujuce vo fyzickej,
organizaCnej, persondlnej, proceduralnej, riadiacej, administrativnej, hardvérovej,
softvérovej oblasti alebo v oblasti informacii. Zranitelné miesto je slabinou informacného
systému, ktora je vyuzitelna k spésobeniu Skody alebo strat z itokov na informacny systém.
Zranitel'nost’ zahfma slabé miesta v systéme, ktoré mozu byt vyuZité hrozbou a mézu viest
k neZiaducim nésledkom. Existencia zranitelnych miest mdze byt désledkom chyb, zlyhani
v analyze, navrhu alebo implementacii informacného systému, dosledkom vysokej hustoty
uloZenych informécii, zloZitosti softvéru atd’. Podstata zranitel'ného miesta moze byt

- fyzicka (umiestnenie IS, ktoré je I'ahko dostupné k sabotézi),

- prirodna (zaplava, poziar, zemetrasenie),

- v hardvéri alebo v softvéri,

- fyzikalna (vyzarovanie, Utoky pri komunikacii na vymenu sprav),

- ludsky faktor (najvacsia zranitelnost’ zo vsetkych moznych variant).

Zranitelné miesta vznikaja ako do6sledok zlyhania (zanedbania, zabudnutia)
v navrhu, v Specifikacii poziadaviek (informacny systém moze plnit’ vSetky funkcie a moze
vykazovat’ vsetky predpokladané bezpecnostné poZiadavky a predsa este stale obsahuje
zranitené miesta, ktoré ho robia z hladiska bezpecnosti nevhodnym alebo nedcinnym),
v rieSeni projektu, v konStrukcii alebo za prevadzky.[3]

1.4 Dopad

Dopadom je kazdy doésledok neziaduceho incidentu, ktory je spbsobeny bud’
nahodne, alebo Umyselne, ktory ma vplyv na aktiva. Nasledok bezpecnostného incidentu,
ktory vznikd vtedy, ked’ hrozba vyuzila zranitelné miesta systému, moze mat podobu
zniCenia urcitych aktiv, poSkodenie systému informacnych technoldgii a straty ddvernosti,
integrity, dostupnosti dat, individualnej zodpovednosti pouzivatela, autenticity alebo
spolahlivosti systému. Meranie dopadov umozfiuje vytvorenie rovnovahy medzi nasledkom
neziaducich incidentov a nakladmi na ochranne opatrenia slGziace na ochranu pred
neziaducimi incidentmi. Odhad dopadov bezpecnostnych incidentov je délezitym prvkom pri
odhade rizik a vybere ochrannych opatreni.[3]

1.5 Riziko

Riziko vyjadruje potencidlnu moznost, Ze danna hrozba vyuZije zranitelné miesto
systému alebo organizacie, aby spésobila stratu alebo poSkodenie aktiv alebo skupiny aktiv,
a teda priamo alebo nepriamo spolocCnosti. Rizikom rozumieme pravdepodobnost’ vyuZitia
zranitefného miesta v informaCnom systéme a dosledok, ktory vyplyva z tohto vyuzitia
zranitel'ného miesta.

Vyjadrenie rizika:
R=P*D

kde: P - pravdepodobnost’ vzniku negativneho javu a D- stupenl zavaznosti jeho d6ésledku.

Rizika moze ovplyvnit’ akdkol'vek zmena hrozieb, aktiv, zranitel'nosti a ochrannych
opatreni.

Akceptovatel'né riziko je také riziko, ktoré sme ochotni akceptovat’ v prislusnom
stavovom priestore.[4] Zostatkové riziko je riziko, ktoré je CiastoCne zmiernené pouzitim
ochrannych opatreni. Vo vseobecnosti plati, Ze ¢im vacSie zmiernenie nasledkov
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bezpecfnostného incidentu sa ma dosiahnut, tym vy3sie st s tym spojené néklady. Stcastou
poslidenia stavu, Ci existujlica bezpecnost’ informacnych technoldgii zodpoveda potrebam
organizacie, je akceptovanie zostatkovych rizik. Rozhodnutie o akceptovani zostatkovych
rizik musia vykonat' ti, ktori si opravneni akceptovat' dopad vyskytu nezZiaducich incidentov
a mézu schvalit’ implementaciu doplnkovych ochrannych opatreni v pripade, Ze zostatkové
rizik& nie su akceptovatel'né pre vedenie organizacie.

1.6 Bezpecnostné opatrenia

Aktivity alebo prostriedky, ktoré smerujd k eliminacii rizik v informacnom systéme,
alebo asponl k ich zniZeniu na Gnosnil mieru sa nazyvaji bezpecnostné opatrenia. Cielom
ochrany informacného systému je zabezpeCit' bezproblémové fungovanie, t.j. vylGcit' vyskyt
bezpecnostnych incidentov alebo aspon znizit bezpecnostné rizika voCi systému. To
znamena, Ze pri popise systému je potrebné identifikovat’ hrozby voci jeho jednotlivym
polozkam, vycislit' ich zavaznost' (ohodnotenie, resp. analyza rizik), navrhnat’ a zaviest’
bezpecCnostné opatrenia.

Funkcie, ktoré maju za ulohu spl'ﬁat’ bezpecnostné opatrenia:

- obmedzenia,

- monitorovanie,
- prevencia,

- odstraSenie,

- detekcia atd'".

Podl'a spdsobu implementacie rozoznavame bezpecnostné opatrenia:

e softvérového charakteru (softvérové riadenie pristupu, digitalne podpisovanie,
antivirusové prostriedky, kodovanie, testovanie atd'.),

» administrativneho alebo spravovacieho charakteru (ochrana proti hrozbam, vyber
a Skolenie déveryhodnych oséb, hesla, pravne normy, zakony, vyhlasky, predpisy,
etické normy, licen¢na politika atd'’.),

« hardvérového charakteru (autentifikacia zalozena na identifikacnych kartach, Sifrovanie,
firewally atd".),

« fyzického charakteru (trezory, zamky, zaloZzné generatory energie, protipoZiarna
ochrana atd".).

Bezpec€nostné opatrenia musia byt zavedené dostatoCne ddéveryhodne, t.z. musia
byt adekvatnym spbésobom preukazatelné, Ze ich zavedenie je Ziadané, resp. zadané
Specifikéciou.

1.7 Obmedzenia

V3etky obmedzenia, ktoré vyplyvaju z rieSenia bezpecCnosti st Casto uréené vedenim
(manaZmentom) organizacie, resp. Cast’ z nich vyplyva aj z prostredia, v ktorom organizacia
vyvija svoju Cinnost. Medzi niektoré obmedzenia napriklad patria: technické, pravne,
personalne, financné, organizacné atd’.[3]
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I
2. JEDNOTLIVE VZTAHY MEDZI BEZPEENOSTNYMI PRVKAMI

Pre definovanie prvkov, ktoré maja vplyv na informacnl bezpecnost' a definuja
vztahy medzi nimi je potrebné poznat' napriklad odpovede na otazky, ako: ¢o by nam
pomohlo zlepsit’ informacnd bezpecnost/, Co napriklad zhorsuje informacn bezpecnost’, ako
zabranime zhor3ovaniu informacnej bezpecnosti alebo ako dosiahnit’ udrzanie informacnej
bezpecnosti na ziaducej Grovni.

vyuzivaja

HROZBY ZRANITELNOST

chrénia pred zvy3ujl zvysuji s
wetauenéd

znizuja

RIZIKA

AKTIVA

sU splnené indikuja zvysuju maju

POZIADAVKY NA OCHRANU eI A——

Obrazok 1 Zzéakladné vzt'ahy medzi bezpecnostnymi prvkami [2]

Z jednotlivych vztahov medzi bezpeCnostnymi prvkami vyplyva, Ze hrozby zvy3ujd
bezpelnostné rizikd, ktoré vyvolavaji potrebu zavedenia bezpecCnostnych opatreni; Ze
zranitel'né miesta zvy3uji potencidlne bezpecnostné rizika organizécie a indukuju poZiadavky
na ochranu, ktoré st splnené zavedenim bezpeCnostnych opatreni; ochranné opatrenia
chrania aktiva organizacie pred hrozbami, ktoré vyuZzivaju zranitel'né miesta aktiv.[3]

ZAVER

Prax ukazuje, Ze Ziadny bezpelnostny systém sa nezaobide bez technickych a
procesnych kontrolnych mechanizmov, posudzovania kvality a vyhodnocovania jeho
acinnosti, s naslednym navrhom primeranych opatreni pre zlepsenie.[6] Dnes uZz azda
nendjdeme organizéaciu, ktorej kl'tiCové informacie by neboli uloZené a spracované v nejakom
informa¢nom systéme. PocitaCom beZne zverujeme vsetky cenné informacie, na ktorych
zavisi uspech alebo neGspech podnikania. Musime si ale uvedomit, Ze na pocitae Ciha
nejedno nebezpecenstvo. SU to nielen Casto medializovany hackeri a pocitacové virusy, ale
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aj obyCajné suvislosti, ako je napriklad vypadok pradu alebo prirodna katastrofa. Prave
z tychto dbvodov je v poslednych niekolkych rokoch venovana informacnej bezpecnosti
velka pozornost, ako na arovni vyrobcov softvéru, tak aj u beznych uzivatel'ov.
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SYSTEMY MANAZERSTVA A KVALITA MERANIA

Jozef PETRIK — Marek SOLC

ABSTRAKT

V sucasnej dobe je na trhu mnoho produktov a sluzieb, ktoré ponukaji vyrobcovia roznych
priemyselnych odvetvi vel'mi vysokej kvality. Na to, aby dosiahli ich produkty ¢o najvy3Siu
kvalitu, pri nizkych vyrobnych nakladov a za cenu prijatelna pre zakaznika, musia prejst
zdlhavou cestou. Prispevok sa zaoberd meranim v systémoch manazérstva, konkrétne
popisuje systém manazérstva merania a hodnotenim kvality merania.

KFucové slova: manazérstvo, systém, meranie, kvalita, monitorovanie, nezhoda

ABSTRACT

Currently, the market many products and services offered by manufacturers of various
industrial sectors of very high quality. To achieve the highest quality products, low
production cost and at a price acceptable to the customer must go through a lengthy route.
The article deals with the measurement of management systems, spesifucally describes the
management system of measuring and evaluating the quality of measurement.

Key words: Management, System, Measurement, Quality, Monitoring, Nonconformity

JEL Klasifikacia: L15

1. MERANIE V SYSTEMOCH MANAZERSTVA

Meranie (monitorovanie) predstavuje zdroj informécii o kvalite produktu a spéatnu
vazbu medzi produktom a vyrobcom. Je nevyhnutné zabezpelit' a kvantifikovat’ kvalitu
merani. Nesplnenie tejto poziadavky spdsobuje nefunkCnost’ spatnej vazby.

Na monitorovanie a meranie procesov v systémoch environmentalneho manazérstva
(EMS), ktoré mo6zu mat’" vyznamny vplyv na Zivotné prostredie musi organizacia zaviest
a pouzivat’ vhodné metody [1]. Zaznamy o procesoch musia byt pravidelne vyhodnocované
z hl'adiska zhody so zdkonmi a predpismi, a musia byt’ archivované. Monitorovacie a meracie
zariadenia musia byt metrologicky zabezpecené - kalibrované v stanovenych intervaloch
alebo pred pouzitim pomocou etalénov alebo predpisanym sp6sobom periodicky overované,
o sUvisi s poziadavkami regulovanej sféry [2,3].

Systémy manazérstva bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci (BOZP) od organizécie
vyzaduju zaviest' a udrziavat' postupy na pravidelné monitorovanie a meranie vykonnosti
BOZP, ¢o zahriuje bezpecnostné a environmentalne vzorkovanie, napr. meranie vystavenia
(personalu) chemickym, fyzikdlnym alebo biologickym Gcinkom (hluk, prchavé organické
zlaCeniny)[4,5]. Ak si merania a monitorovanie vyZaduji monitorovacie zariadenie (meracie
prostriedky), organizacia musi zaviest a udrziavat’ postupy na ich adrzbu a kalibréaciu.

Systémy manazérstva bezpecnosti potravin vyZaduju hodnotenie uskutoCnitel'nosti
monitorovania [6]. Pre kazdé vytvorené rozhodujlce kontrolné body (CCP) sa musia urCit’
meratel'né kritické limity na monitorovanie. Systém monitorovania musi zahfiat’ vsetky
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planované merania a pozorovania tykajuce sa kritického limitu. Musia ho tvorit’ prislusné
postupy, inStrukcie a zaznamy, ktoré zahfMaji merania poskytujice vysledok na
rozhodovanie v primeranom Case, meracie pristroje, uplatnitelné kalibracné metddy, interval
monitorovania, zodpovednost’ a pravomoc tykajlcu sa monitorovania a poslUdenia jeho
vysledkov, poziadavky na zaznamy. Metddy a interval monitorovania musia umoznit’ v€asné
zistenie prekroCenia kritického limitu. Pri kontrole nad monitorovanim a meranim,
organizacia poskytuje dbkaz, Ze 3pecifikované metddy a pristroje st dostatoCne vhodne na
zaistenie vykonu merania a monitorovania. Ak chceme mat' spravne vysledky, pouzité
meracie pristroje a metédy sa musia sa kalibrovat/overovat’ v urenych intervaloch alebo
pred pouzivanim oproti meraciemu Standardu (8§ 5 zakona €. 142/2000 Z.z, a etalénu [7]),
ktory ma nadvaznost’ na medzinarodné alebo narodné Standardy. Ak tomu tak nie je, zaklad
pouzity na kalibraciu alebo overenie sa musi zaznamenat' [1,6]. Meracie pristroje sa musia
nastavit’ (opakovane nastavit), identifikovat' na zistenie ich kalibraéného stavu, zabezpedit’
proti nastaveniu spdsobujicemu nespravne vysledky a chranit’ pred poskodenim a znic¢enim.

Systém manazérstva informacnej bezpec€nosti zahrfiuje iba poziadavky monitoringu
pristupu a pouzivania systému [8].

V rdmci systémov manazérstva kvality organizacia pri planovani podla potreby urci
poZadované monitorovanie pre produkt a kritérid prijatia. Riadené podmienky vyroby
a poskytovania sluzieb zahfMaju dostupnost’ a pouZivanie pristrojov na monitorovanie
a meranie a zavedenie monitorovania a merania [9]. Pri vyrobe automobilov sa vyzaduje
preskimanie a aktualizovanie riadiacich planov pri zmene ovplyviujlicej meranie [10].
Organizacia musi identifikovat' stav produktu s ohladom na poziadavky monitorovania
a merania. V pripade nezhody zariadenia s poziadavkami musi posudit’ platnost’
predchadzajtcich vysledkov merania. Kde je nevyhnutné =zaistit' platnost’ vysledkov,
(meracie) zariadenie sa musi v urCitych intervaloch alebo pred pouzitim kalibrovat,
verifikovat/, nastavit a identifikovat na urlenie stavu kalibracie. Zariadenie sa musi
ochrarfiovat’ pred nevhodnym nastavenim, po$kodenim a znehodnotenim [3,9].

Pre systémy manaZérstva kvality v automobilovom priemysle su menované
poziadavky na zéaznamy o kalibranych/verifikaCnych cinnostiach pre vsetky meradla,
meracie a skuSobné zariadenia, ktoré su potrebné na poskytnutie dékazu o zhode produktu
s ur€enymi poziadavkami. Zaroven S$pecifikuji poziadavky na kontrolné, skusobné
a kalibracné laboratorid. Na preukazanie zhody laboratéria dodavatela s touto poZziadavkou
mozno pouzit’ akreditaciu [2,10].

Systémy manazérstva merania a kalibracie v rdmci poziadaviek obranného Standardu
[11] musia byt’ v zhode s normou ISO 10012 [3] . Ak sa na meracom zariadeni zisti neplatny
kalibraCny stav, a ak to ovplyviuje kvalitu produktov, zastupca pre $tatne overovanie kvality
a/alebo nadobldatel’ musia byt informovani a musia im byt poskytnuté podrobnosti o
ovplyvnenych produktoch.

ZvySena pozornost musi byt venovana analyze nameranych vysledkov
a zlepSovaniu. Organizacia musi planovat’ a zaviest monitorovacie, meracie, analytické
a zlepSovacie procesy na prezentaciu zhody produktu, zaistenie zhody systému manazérstva
kvality a trvalé zlepSovanie efektivnosti systému manaZérstva kvality. Tieto procesy musia
zahfiat’ urCenie pouZitelnych metdd vratane Statistickych technik a rozsahu ich pouZivania

[9].
Pojmy (meracie) prostriedky a meradla definuje zakon ¢. 142/2000 Z.z.. Tomu
zodpovedaju pojmy ,meracie zariadenie* [3], ,(meracie) pristroje“ [6], ,meradld“ [9,10].

V texte boli tieto pojmy s rovnakym vyznamom uvadzané podla citovaného materialu.
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2. SYSTEM MANAZERSTVA MERANIA (SMM)

Systém manazérstva (riadenia) merania je mnoZina vzajomne suvisiacich alebo
previazanych prvkov potrebnych na dosiahnutie metrologickej konfirmacie a trvalého
riadenia meracich procesov. Zabezpecuje, aby meracie zariadenia a procesy boli vhodné na
zamyslané pouZivanie. Meraci proces — meranie je mnozina Gkonov zameranych na urcenie
hodnoty veli¢iny, jeho cielom je podporit’ kvalitu produktov vytvaranych organizaciou.
V systéme manazérstva meranie sa meracie procesy musia riadit a meracie zariadenia
konfirmovat'.

i< ki koofirmacio a realizacia
RET IRl M BCas]

Obrazok 1 Systém manazérstva merania
Pramen: [3]

2.1. Zodpovednost’ manazmentu

Pri zavadzani SMM organizacia definuje Glohy metrologického Gtvaru a zabezpedi
dostupnost’ zdrojov na jeho vytvorenie a udrziavanie. Manazment metrologického UGtvaru
musi vytvorit, zdokumentovat a udrziavat' systém manaZérstva merania a trvalo zlepSovat’
efektivnost. Musi zabezpedit, aby sa urdili poZiadavky zakaznika, ktoré sa prevedu do
metrologickych poziadaviek. Ich splnenim sa preukdze zhoda s poziadavkami zakaznika.

ManaZment metrologického Gtvaru musi definovat’ a urcit’ meratelné ciele kvality
SMM na zaklade poziadaviek zakaznika na vyrobok, analyzy a zlepSovania systému a
vysledkov preskimania (vrcholovym) manazmentom. Vysledky preskimania musi
manazment metrologického Gtvaru vyuzit' na pripadnd modifikaciu SMM .

2.2. Manazérstvo zdrojov

Vramci  ludskych  zdrojov manazment metrologického Utvaru  definuje
a zdokumentuje zodpovednost’ vietkych pracovnikov zaradenych do SMM. Zabezpedi, aby
pracovnici v systéme preukazali schopnost’ pInit’ pridelené ulohy. Medzi informacné zdroje
patria postupy, softvér, zaznamy, oznacenia a indikatory stavu konfirmacie. Postupy sa
v potrebnom rozsahu zdokumentujl a validuji, aby sa zabezpedilo ich spravne zavedenie
a platnost’ nameranych vysledkov. Postupy musia byt platné a dostupné. Softvér pouzivany
v meracich procesoch a vo vypocCtoch vysledkov sa dokumentuije, identifikuje, riadi, testuje,
validuje, odsuhlasi na pouzivanie a archivuje. Zaznamy obsahujice informéacie vyzadované
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na prevadzku SMM (napr. vysledky konfirmacii a merania, reklamacie...) sa musia
archivovat. Zdokumentované postupy musia zabezpedit' operativne riadenie zaznamov.
Meracie zariadenia a technické postupy pouzivané v SMM sa musia jasne oznacit, vratane
stavu konfirmécie. Vietky meracie zariadenia, potrebné na spinenie uréenych metrologickych
poziadaviek musia byt' k dispozicii, musia mat’ pred konfirmaciou platny kalibracny stav
(interval) a musia sa pouzivat’ v riadenom prostredi. Podmienky prostredia ovplyviiujice
merania sa musia sledovat’ a zaznamenavat'. Metrologické poZiadavky na meracie zariadenie
sa odvodzuju od urCenych poziadaviek na produkt. Manazment metrologického Utvaru musi
urcit, udrziavat’ a vyuzivat’ dokumentované postupy na prijimanie, manipulaciu, dopravu,
skladovanie a odosielanie meracich zariadeni, aby sa zabranilo zneuzitiu, neopravnenému
pouzivaniu, poskodeniu a zmenam ich metrologickych charakteristik. Musia existovat’
postupy na zaradenie meracieho zariadenia do SMM a na jeho vyradenie zo systému.

Ak sa pre SMM pouziji produkty a sluzby dodané vonkaj$imi dodavatelmi,
manzment musi definovat’ a dokumentovat’ poZiadavky. Ak sa na skuSanie alebo kalibraciu
pouzije vonkajsi dodavatel, mal by byt schopny preukazat svoju technicki kompetentnost’
v stlade s normou pre laboratéria [2].

2.3. Metrologicka konfirmacia

Metrologickd konfirméacia je mnoZina Gkonov poZadovanych na ubezpeclenie, Ze
meracie zariadenie sa zhoduje s poziadavkami na svoje zamyslané pouzZivanie. VSeobecne
zahfia Kkalibraciu, verifikaciu, justaciu, opravu a nasledn( rekalibraciu, porovnanie
s metrologickymi poZiadavkami na zamy3lané pouZivanie, plombovanie a oznacenie.
Verifikacia ako sucast’ metrologickej konfirmacie nezodpoveda pojmu ,overenie meradla“
podla poZiadaviek prislusnej legislativy v zmysle definicie [12,13].

V zdokumentovanych postupoch sa musia opisat’ metddy pouzivané na urCenie
alebo zmenu intervalov medzi metrologickymi konfirmaciami. Ak treba, tieto intervaly sa
musia preskimat’ a prispOsobit, aby sa zabezpelila trvald zhoda s metrologickymi
poziadavkami. Kalibracny interval sa moéze rovnat’ intervalu metrologickej konfirméacie [14].

2.4. Meracie procesy

Meracie procesy, ktoré su sucastou SMM sa musia planovat, validovat/, zaviest,
zdokumentovat’ a kontrolovat’. Pred planovanim meracieho procesu sa musia sa urcit’ tie
veli¢iny, ktoré budd merané a ktoré ovplyviiuji meracie procesy. Pri navrhu meracieho
procesu sa musia metrologické poZiadavky urcit' na zéklade poZiadaviek zakaznika, noriem
alebo legislativy. Procesy navrhnuté v sllade s poziadavkami sa musia zdokumentovat,
validovat' a pripadne odsthlasit’ zakaznikom. Pre meraci proces je potrebné urcit, aké
merania st nevyhnutné na zabezpecenie kvality produktu, metdédy merania, zariadenia na
vykonanie merania a poZzadované zrucnosti a kvalifikacie operatorov.

Meraci proces sa musi navrhnat' tak, aby sa zabranilo chybnym vysledkom merania.
Musi sa zabezpelit okamZité zistenie nedostatkov a vCasné napravné opatrenia,
kvantifikovat' Gc¢inok ovplyviujacich veli¢in a prevadzkové charakteristiky poZadované na
zamysl'ané vyuzivanie meracieho procesu (neistota, stabilita, maximalna dovolena chyba...).
Meraci proces sa musi realizovat’ v riadenych podmienkach. Metrologicky Utvar musi
udrziavat’ zaznamy, ktoré dokumentuji zhodu s poZziadavkami na meraci proces.
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2.5. Neistota merania a nadvaznost’

Pre kazdy meraci proces zahrnuty do SMM sa musi odhadnut neistota merania.
Snaha venovana urCeniu a zdznamu neistdt merania musi byt porovnatelna s délezitost'ou
vysledkov merania pre kvalitu vyrobku. Neistota vysledku merania ma brat’ do Gvahy okrem
inych prispevkov neistotu kalibracie meracieho zariadenia.

ManaZment metrologického Utvaru musi zabezpedit, aby vsetky vysledky merani
nadvazovali na prislusné primarne etalony jednotiek Sl alebo na fyzikalne konStanty. Ak
neexistuji, musia sa pouZit dohodnuté etalény, alebo certifikované referenné materialy
(CRM), pripadne Specifikované metddy alebo dohodnuté vzory (Standardy), ktoré su jasne
opisané a odhlasené zlcCastnenymi stranami. Ak je to moZné, vyZaduje sa Ucast
laboratéria na vhodnych programoch medzilaboratérnych porovnavani. Nadvaznost’ sa
zvyCajne dosahuje prostrednictvom spolahlivych kaljbraénych laboratérii, ktoré maju vlastnu
nadvaznost’ na narodné etalony, alebo laboratérii spliajlcich poziadavky normy [2].

2.6. Analyza a zlepSovanie systému manazérstva merania

Metrologicky Gtvar musi planovat’ a zaviest' sledovanie, analyzu a zlepSovanie politik
na zabezpecenie zhody SMM s normou [3], ako aj trvalé zlepSovanie systémov. Aby sa
urCila vhodnost' a efektivnost SMM, metrologicky Gtvar musi podla potreby vyuZivat
auditovanie [15], monitorovanie a daldie techniky. Musi zabezpecit' zistenie akychkolvek
nezhod a prijat’ okamzité opatrenia. Maju sa zistit nezhodné prvky s cielom zabranit’ ich
nedamyselnému pouzitiu. Akykol'vek meraci proces, o ktorom je zname, alebo u ktorého
vznika podozrenie, Ze dava nespravne vysledky merania sa musi identifikovat’ a nesmie sa
pouzivat’, kym sa nevykonaji prislusné ¢innosti.

Ak sa zisti nezhodny meraci proces, jeho pouzivatel’ musi urcit’ potencialne nasledky
a vykonat' nevyhnutni napravni cinnost. Konfirmované meracie zariadenie, pri ktorom
vznika podozrenie, alebo o ktorom sa vie, Ze sa poskodilo, pretazZilo, ¢i nespravne funguje, je
mimo konfirmacného intervalu a podobne, sa musi odstranit’ z prevadzky, alebo oznadit’
vyraznou znackou. Nesmie sa vratit’ do prevadzky, kym sa neodstrania priCiny jeho nezhody
a kym sa opat’ nekonfirmuje.

3. HODNOTENIE KVALITY MERANIA

Rast vedeckého poznania zvySuje tlak na kvalitu merania. Rast kvality merania
spravidla prindSa nové poznatky, ktorych aplikacia vyvolava tlak na dalSie zvySenie kvality
merania. Na hodnotenie kvality merania sa Casto pouziva neistota. Pri analyze kontrolnych
procesov, vychadzajuci z VDA 5 [16] sa v prvej etape analyzuje neistota meracieho
prostriedku. Ak vyhovel tolerancii, nasleduje porovnanie neistoty vlastného meracieho
procesu s pozadovanou toleranciou. NajlepSia spoésobilost’ (schopnost) merania (BMC)
predstavuje najmensiu neistotu merania, ktorl moéze laboratérium dosiahnut’ v rdmci svojej
akreditacie, ked vykonava viac alebo menej rutinné kalibracie takmer idealnych etalénov s
cielom definovat,, realizovat, zachovat’ alebo reprodukovat’ jednotku danej veli€iny pripadne
jednu alebo viac jej hodnét, alebo ked’ vykonava viac alebo menej rutinné kalibracie takmer
idedlnych meradiel slUZiacich na meranie danej veliCiny. Laboratérium v ramci svojej
akreditacie nesmie udavat’ mensiu neistotu merania ako BMC, ktora sa zvycajne uvadza v
prirucke kvality [17,18]. Medzilaboratérne porovnavania zahriiuji organizovanie,
uskutoCnenie a vyhodnotenie skGSok rovnakého typu, vykonanych vo viacerych
laboratériach na rovnakom alebo podobnom objekte. St vhodné na urCenie vykonnosti
jednotlivych laboratorii, zavedene opatreni, ktoré mozu suvisiet’ s kalibraciou, validaciou
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novych meracich metdd, na ziskavanie a upevnenie dévery zakaznikov, priradenie hodn6t
referenénym materiadlom [19].

Sposobilost’ je schopnost’ organizacie, systému, procesu, Cloveka alebo objektu
realizovat’ poziadavku (napr. produkt, ktory splfia poZiadavky s danymi kvantitivnymi
charakteristikami)[20]. Na kvantitativne hodnotenie spésobilosti procesov sa pouZivaju
indexy spdsobilosti, porovnavajlce predpisand maximalne pripustna variabilitu hodnét danu
toleranénymi hranicami so skutoCnou variabilitou sledovaného znaku. V praxi naslo
uplatnenie hodnotenie spdsobilosti meracich prostriedkov podla metodiky firmy Bosch [21].

Na béaze podnikovych Standardov pouzivanych v automobilovom priemysle bola
vypracovana prirucka JAnalyza systémov merania“ (MSA), ktord je dopliujlcim
dokumentom k technickej Specifikécii [10]. MSA predpokladd, Ze meraci proces, realizovany
v spbsobilom systéme je tiez spOsobily. Systém merania je tvoreny najma prostriedkom,
podmienkami merania, metédou, operatormi a vlastnostami meranych vzoriek.
NajpouzivanejSie metdédy MSA sU analyza opakovatelnosti a reprodukovatel'nosti (GRR) a
analyza rozptylu (ANOVA), ktord méa vysSiu vypovednU hodnotu, ale vyZzaduje zloZitejSie
vypoCty a vysSi stupen Statistickych vedomosti na interpretaciu [22].

ZAVER

Cielom systému manazérstva merania je riadit’ riziko tak, aby meracie zariadenie a
meraci proces nam nedal nespravne vysledky. Tieto nespravne vysledky by nam mohli
ovplyvnit’ spatnu vazbu a tym aj kvalitu produktu organizacie. Systém manazérstva merania
musi zabezpeCit’ spinenie urenych metrologickych poziadaviek (napr. maximalna dovolena
chyba, dovolend neistota, rozsah, stabilita....), ktoré su odvodené od poZiadaviek na
vyrobok. Od nich sa odvodzujua vlastnosti meracich zariadeni (metrologické charakteristiky)
a vlastnosti meracich procesov.
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TARGET COSTING — CESTA K USPORE NAKLADOV

Marek POTKANY — Alexandra HAJDUKOVA

ABSTRAKT

Praca systematizuje a aplikuje najnovSie poznatky o problematike kalkulacie ciel'ovych
nakladov v strategickej oblasti riadenia, ktord ma opodstatnenie najma v predvyrobnych
etapach vyroby. Objektom praktickej aplikacie je prostrednictvom nastrojov hodnotovej
analyzy, navrhnat' sposoby efektivneho vynakladania nakladov na zabezpelenie
zakaznickych preferencii vybraného produktu drevospracujiceho priemyslu.

Kl'aCové slova: naklady, kalkulacia, zisk, preferencie, hodnotova analyza, analyza
funkénych nakladov

ABSTRACT:

The thesis summarizes and applies the latest knowledge of the issue of target costing in the
area of strategic decision making, which can be used in the preceding production stages.
The objective of the practical part of this thesis is to create means of effective making of
expenses to ensure customers’ choice of a specific product of the forestry industry with the
use of marketing figure analysis.

Key words: cost, calculation, profit, preferences, value analysis, functional cost analysis

JEL klasifikacia: M40, M41

UvoD

Kalkulacie nakladov sa v minulosti chapali ako postupy, ktoré sa zameriavali na
priradenie spotrebovanych nakladov prislichajicich vykonov. Takyto kalkulacny systém
s rozvojom ekonomiky stracal na svojom vyzname, pretoze dostatoCne neodrazal zmeny,
ktoré mali vplyv na Struktaru podnikovych nakladov. Pod vplyvom pésobenia stcasnych
podmienok (silnejice konkurencné tlaky, skracovanie Zivotného cyklu vykonov, vykonavanie
mnohych nevyrobnych podpornych aktivit) st podniky nitené aplikovat' nové kalkulacné
techniky, ktoré sa prioritne orientuju na trh a zadkaznika. Tieto techniky su spéaté s vyuzitim
Specifickych pristupov k tvorbe cien a kalkulovaniu nakladov. Ich dspech v boji
s konkurenciou je zaloZzeny na vyuZivani vhodného kalkula¢ného systému, ktorého zakladom
je retrogradny kalkulacny vzorec. V stCasnej dobe sa aj v oblasti kalkulacii prejavuje rastlca
potreba orientacie na trh a zakaznika, Co sa prejavuje v dvoch smeroch. Prvoradou
tlohou uz nie je zistit, kolko vyrobok stoji, ale kolko vyrobok méze stat, aby bol za danu
trhovl cenu predajny. Cena je stanovena na trhu a vyrobok nie je mozné ponukat’ na trhu
za vySSiu cenu.
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1. METODY A MATERIAL HODNOTENIA

Primarnym ciel'om predkladanej prace je aplikovanie metodiky kalkulacie ciel'ovych
ndkladov (ako podporného néstroja vyuZivaného v strategickom rozhodovani v
predvyrobnych etapach vyroby) na vybrany produkt z odvetvia drevospracujuceho
priemyslu. Pri tvorbe prace boli pouzité vedecké metddy tykajuce sa vyskumu (analyza
a syntéza, indukcia a dedukcia, metody dopytovania, vedeckd abstrakcia) a metddy
spracovania Udajov (Statistickd analyza jednorozmernych dat a  porovnavanie velicin
stcasnych a minulych). V zaujme dosiahnutie stanoveného ciel'a prace bolo nutné metodicky
postupovat’ podl'a nasledovnych krokov:

1.1 Analyza teoretickych vychodisk problematiky Target costingu

Metodika analyzy teoretickych vychodisk sa zakladala na zbere, triedeni
a formulovani relevantnych teoretickych poznatkov o metodike kalkulacii cielovych nakladov
z dostupnej literatry, priCom pri tomto kroku boli vyuZité vedecké metddy — analyza,
syntéza a vedecka abstrakcia.

1.2 Analyza zékaznickych preferencii
Analyza zékaznickych preferencii spocivala vo:

- vySpecifikovani predbeznych preferencii vo forme funkcii a vlastnosti vybraného produktu
(zrubovej drevostavba), ktoré su rozhodujlce pre potencidlnych zdkaznikov pri jej kape,
pricom bola vyuzita metodika pred prieskumu potencialnych zakaznikov,

- tvorbe dotaznika, slGziaceho k zisteniu preferencii na funkcie a vlastnosti vybraného
produktu, pricom bola vyuzita metodika dedukcie,

- zbere dat, vyhodnoteni dotaznika a naslednom zostaveni kvantitativno-funkéného
rozboru, v tomto kroku boli vyuzité vedecké metddy ako dopytovanie, Statisticka analyza
jednorozmernych dat, dedukcia.

1.3 Aplikacia Target costingu a analyza funkénych nakladov
Pri uplatnenie principov hodnotovej analyzy vo vybranych pristupoch bolo nutné
postupovat’ v nasledovnych krokoch:

- vypoCet odhadovanej rentability trzieb ako aj vypocet ciel'ového zisku, priCom bola
pouzitad metodika porovnavania veli¢in stcasnych a minulych,

- zostavenie kvantitativno-funkéného rozboru na vybrany produkt,

- urCenie vy3ky celkovych pripustnych nakladov a pripustnych nékladov jednotlivych
komponentov principmi hodnotovej analyzy a analyzy funkénych néakladov a urcenie
nestladu medzi preferenciami a realne vynalozenymi nakladmi, v tomto kroku bola
vyuzitd metodika analyzy a syntézy.

1.4 Vysledky prace a navrhy racionaliza€nych opatreni
Navrh racionalizacnych opatreni spocival v krokoch:
- zosumarizovania a analyzovania dosiahnutych vysledkov, pricom sa vyuZili vedecké
metody analyzy, syntézy a dedukcie,
- urCenia racionalizacnych opatreni s cielom zvysit' atraktivnost, vyhodnost a
konkurencieschopnost’ chatky, priCom bola vyuZitdA metodika dedukcie a vedeckej
abstrakcie.

1.5 Material
Predmetom naSej praktickej prezentacie vyuzitia metodiky kalkulacie ciel'ovych
nakladov bola zrubova drevostavba (vikendova chatka) vyrobena zo severského smreku,
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ktory je charakteristicky rovnorodostou $truktlry dreva bez vypadavavych hr¢. Profil stien
mé& hrdbku 50mm, pricom vyskové vyskladanie konstrukcie je zabezpeCované spojom na

dvojitl pero-drazku (obrazok 1).

Charakteristika chatky Pddorys chatky a spoj

Material seversky smrek ) - 446 cm - .
Vonkajsie rozmery (S x D) 446 x 588cm — I . |
Obytna plocha 23,34 m? §

Vy3ka hrebena strechy 360 cm 8 |
Hrabka steny 50 mm . [ - I
Plocha strechy 38,88 m? f

éelny presah strechy 100 cm 5

Dvere u |
2-kridlové 1ks 142 x 182 cm

1-kridlové l'avé 1ks 61 x 181,3 cm _l
Okna T —
pravé otvaravo-sklopné 2ks 77,4 x 83,3cm

l'avé otvaravo-sklopné 3ks 77,4 x83,3cm

pravé otvaravé 1ks 32,4 x 27,4 cm

Dodavka 3 palety

120 x 600 x 90 cm
Vel'kost' palety 120 x 450 x 60 cm
720 x 20 x 20 cm
Obrazok 1 Materiél hodnotenia
Tento model chatky patri medzi najpredavanejsi a najoblUbenejsi model

z ponukanych vikendovych chat spolo¢nosti. Cenova Uroven produktu je 9 320 €.

2. TARGET COSTING

Kalkulacia cielovych nakladov (angl. Target Costing) nazyvana aj ako cielovo
orientovanad metoda kalkulovania nakladov, ma pociatky v Japonsku a v 80- tych rokoch
minulého storoCia sa cez americké dcérske spoloCnosti v zapadoeurdpskych krajinach
rozsirila na na$ kontinent. V devatdesiatych rokoch 20. storoCia tito metédu kalkulécie
vyuZivalo  viac ako 80% podnikov v strojarenskom a elektrotechnickom priemysle
v Japonsku.

Naklady na vyrobok st ovplyviiované predovietkym vlastnostami a spésobom
vyroby. Tieto aspekty s vysledkom vyskumu, vyvoja a pripravy vyroby vyrobkov. O vaCSine
ndkladov na vyrobok sa teda rozhoduje uZ v predvyrobnych etapach, kedy sa stanovuje
technologicky postup a vlastnosti vyrobku. Prakticky je dokazané, ze 80 az 90 % nakladov
suvisiacich s vykonmi je vysledkom rozhodnutia vykonaného v predvyrobnych etapéach.
Z tohto dbvodu sa moznost’ riadenia nakladov v tejto etape stala podnetom pre rozvoj
novych nastrojov riadenia (Serina, 2005, str. 15 - 16).
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Za&kladna myslienka kalkulacie ciel'ovych nakladov je v stanoveni hranice maximélne

pripustnych nakladov, ktoré by podnik pri vyrobe nemal prekroCit. Tato hranica sa
pritom netradi¢ne nestanovuje na zéklade technicko-hospodarskych noriem opodstatnenej
spotreby, ale naopak ako zvy3ok, ktory zostane z ceny vyrobku po odpoditani poZzadovaného
zisku (Foltinova a kol., 2007).

PRIPUSTNE NAKLADY = CIELOVA CENA NA TRHU - POZADOVANY ZISK (€H)

Model kalkulacie podl'a Lajo$a obsahuje vSetky zakladné kroky kalkulacie ciel'ovych
nakladov (Lajo§, 2006, str. 55 — 56) a to:
v/ vyskum trhu,
v urcenie ciel'ovej predajnej ceny,
v urcenie cielového zisku,
v urcenie pripustnych nakladov.

2.1 Vyskum trhu

SluZi k identifik4cii preferencii a poZiadaviek potencialnych zédkaznikov, aby bolo
mozné vyvinat’ vyrobok, ktory bude uspokojovat’ spotrebitelov, a to nie len svojimi funkciami
a vlastnostami, ale i svojou cenou. Analyzou sa taktiez ziskavaju poznatky o trhovej pozicii
konkurencnych vyrobkov s cielom dosiahnut’ poZzadovan konkurencieschopnost’ vyvijaného
vyrobku. Navrh ceny musi vychadzat' z cenovej stratégie podniku. Musi reSpektovat’ jednak
povahu a uroven jednotlivych funkcii a vlastnosti vyrobku, ale aj ich vyznam pre
potencialnych zékaznikov. Cielom je dosiahnut’ pomer medzi cenou a uzito¢nost'ou vyrobku,
ktory bude akceptovany trhom (Freiberg, Macik, Zrély, 2000, str. 34).

V ramci tohto kroku je nutné ur€it’ vlastnosti vyrobkov a vyrobkovych radov.
Tato etapu vyuzivaju podniky, ktoré vyrabaju viac vyrobkov, ktoré svojimi znakmi a
vlastnostami m6zeme zaradit' do jedného alebo viacerych produktovych radov. Podnik, ktory
vyraba len niekolko vyrazne odlisnych vyrobkov, nemusi tito etapu vykonavat'. V tejto Casti
kalkulovania podniky vykonavaji sériu troch ¢innosti. V prvom rade analyzuji kazdy vyrobok
samostatne. Ciel'om je preukazat schopnost’ vyrobku vyprodukovat’ dostatocny zisk. Zaroven
nasleduje analyza funkcii a kvalitativnych parametrov vyrobku v porovnani s adekvatnost'ou
vynaloZzenych nakladov. Nasleduje analyza produktovych radov z pohladu nékladov a
vynosov. Hodnoti sa schopnost’ kazdého produktu prispiet’ k ziskovosti celej produktovej
linie. Jedinou vynimkou st vyrobky, ktoré s pre podnik strategické z pohl'adu podnikového
imidZu alebo perspektivy niektorych segmentov trhu (Serina, 2009, str. 416).

2.2 Urc€enie ciel'ovej predajnej ceny
Stanovenie ciel'ovej ceny vychadza z prieskumu trhu, pricom zohl'adfuje (Florekova,

2005, str. 119):

v/ poziciu vyrobku v konkurenénom prostredi, prihliada na skutocnost, ¢i ide o novy
vyrobok, Uplne zdokonaleny vyrobok, inovovany vyrobok a alebo vyrobok, ktory na trhu
uzZ existuje,

v kvalitativne vlastnosti vyrobku — vyrobok s jedineCnymi vlastnostami, porovnatelny
vyrobok.

2.3 Uréenie ciel'ového zisku

Cielovy zisk je doleZitou zlozkou cielovej ceny. Jeho vyska zavisi od financnych
cielov podniku. Spravidla sa nestanovi v absolutnej vyske, ale skoér percentualne, obvykle
s vyuzitim ukazovatela rentability trzieb (R;) alebo rentability nakladov (R,) alebo
ukazovatela vynosnosti vloZzeného kapitalu. Tento ukazovatel sa vyuziva preto, Ze na
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ziskanie informacii o jeho hodnote vo vybranych odvetviach a konkurencnych podnikoch
staéi vyuZit' informacie o vysledku hospodarenia a trzbach z verejne dostupnych Gdajov
Gctovnej zavierky, konkrétne z vykazu ziskov a strat (Tumpach, 2008, str. 227).
Rentabilitu trzieb je mozné stanovit’ ako (Tumpach, 2008, str. 227):
R¢= Zisk / Trzby 2

Nakolko ma slizit' na rozhodovanie o budiicnosti odporica sa stanovit,, ciel'ovi
rentabilitu ako vaZeny aritmeticky priemer historickej rentability trzieb za viacero obdobi,
pricom, ¢im je obdobie starSie, tym je jeho vaha nizia.

Rix = Rin-1 X Wn1 + Ren2 X Wia + ...+ Rig X W (©)]

Rentabilitu ndkladov mbézeme stanovit’ podl'a vSeobecne zndmeho vzt'ahu:
R, = Zisk / Naklady 4)

Ciel'ovy zisk (CZ) sa stanovi nasledovne(Tumpach, 2008, str. 227):
- pri pouZiti rentability trzieb
CZ = ciel/ova cena x (Rt /7 100) (5)

- pri pouZiti rentability nakladov
CZ = (cielova cena x koeficient R,) / (1 + koeficient R,)) (6)

2.4 Ur€enie pripustnych nakladov

Pripustné néklady zodpovedaju nakladom, ktoré urcuje vrcholovy manaZment, aby
podnik bol schopny vyrabat’ so stanovenou mierou ziskovosti pri stanovenej cielovej
predajnej cene. Pripustné naklady predstavuja zakladny ciel’, zaroven podavaju informéaciu
pre vsetkych, ktori sa zacCastiuji procesu kalkulovania podla ciel'ovych nékladov. Umoziuji
ukazat, aky velky ciel' zniZzenia nakladov moZzu zainteresovani Clenovia oCakavat’ a ktory
budd musiet’ dosiahnut. Pripustné naklady nezohladfiuju problém kapacity firmy
a dodavatel'ov (Lajos, 2006, str. 52).

Tieto naklady su dané rozdielom medzi potencialnou trhovou cenou
o€akavanym cielovym ziskom vyrobku. Porovnanim pripustnych nékladov so
Standardnymi vyrobnymi nakladmi sa zistuje tzv. ciefova medzera (Freiberg, Macik, Zraly,
2000, str. 35).

Pripustné néaklady jednotlivych komponentov produktu je mozné urcit’ dvoma
alternativami (Potkany, dostupné na http://www.e-ducation.com/my/login/mylogin.php):
1. alternativa — pripustné naklady st urené na arovni Uplnych vlastnych néakladov

predbeznou kalkulaciou podniku,

2. alternativa — pripustné naklady sa uria ako suCin vahy dodlezitosti jednotlivych
preferencii zdkaznikov a %- nou vy3kou zabezpelenia danej preferencie prostrednictvom
jednotlivych komponentov.

Standardné naklady musia byt’ mensie ako pripustné naklady, ak tento
pomer nie je dosiahnuty, musi nasledovat’ ich zosuladenie. Postupy, ktoré sa vyuzivaji na
znizenie nakladov mozno rozdelit' do dvoch skupin (Florekova, 2005, str. 120):

v postupy, ktoré vychadzaji z technickej a kondtruk€énej analyzy produktu, jeho
vlastnosti, funkcii a nakladov, ktoré st nan vynaloZzené (hodnotova analyza, stavebnicova
analyza),

v postupy, ktoré sa orientujd na analyzu €innosti a procesov v podniku a hl'adaju
uspory v zlepSeni ich priebehu (reengineering, JIT).
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3. ZAKAZNICKE PREFERENCIE

Pre Ucely prieskumu trhu bol vypracovany dotaznik, ktorého Glohou bolo zistit’
preferencie na jednotlivé funkcie zrubovej vikendovej chatky z pohladu potencialneho
zékaznika. Cielom dotaznika bolo ziskat' nevyhnutné informécie k tvorbe kvantitativno —
funkéného rozboru a néasledne analyzy funkénych nakladov.

Freferencie potencialnych zalkaznikow na chatku

22 6%

¥ zastupenie preferencie

Preferancia

Obrazok 2 Zakaznicke preferencie produktu

Zber dat podla jednotného dotaznika bol spusteny 2. januara 2010 a ukonceny
k terminu 15. februara 2010. V priebehu tohto obdobia bolo zozbieranych 160 dotaznikov
z200 ato vtlacenej ako aj elektronickej podobe. Celkova navratnost dotaznika teda
predstavovala 80%. K vyhodnoteniu bolo, ale pouZitych len 158 dotaznikov, pretoze 2
dotazniky neboli spravne vyplnené.

Ako vyplyva z obrazku 2, poradie preferencii z pohl'adu respondentov je nasledovné:
funkéné vyuzitie (najdolezitejsia preferencia),
moznost’ uZivania chatky aj mimo sezény
spdsob ochrany objektu v Case nepritomnosti (zabezpecenie proti cudziemu vniknutiu,
dizajn a farba,
moznost’ demontaze a premiestnenia chatky (najmenej dolezita preferencia).

ogprpONE

Zo 158 respondentov vyuzZilo moznost zadefinovania vlastnej preferencie 18
respondentov, Cize 11,4%. NajCastejsie iné preferencie respondenti uvadzali lokalitu chatky
(vzdialenost’ od bydliska) a cenu chatky. KedZe tieto preferencie nemo6zu byt akymkol'vek
spésobom ovplyvnené bud’ samotnou podstatou produktu alebo metodikou kalkulacie, boli
dané odpovede z hodnotenia vylucené.
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4. APLIKACIA METODIKY TARGET COSTINGU NA VYBRANY PRODUKT

Samotna aplikacia kalkulacie cielovych nékladov, na vybrany produkt zrubovu
vikendovu chatku, spociva v Ciastkovych krokoch spominanych v kapitole 2 tohto prispevku.
Zdrojové Udaje k vypoCtu prezentuje tabulka 1.

Tabulka 1 Stanovenie Urovne rentability trzieb pre rok 20XY

Rok Hospodarsky vysledok po Trzby (€) | R{(%6) | Vaha | Ry x vaha
zdaneni (€) (%20)
200X 79 599 3893116 2,04 7 14,28
200X 106 818 4 792 505 2,23 8 17,84
200X 218 848 5 365 897 4,08 9 36,72
Spolu 24 68,84
Odhadovana hodnota R na rok 20XY 2,85%

a) Rentabilita trzieb. Pri vypocte odhadovanej rentability na rok 2010 sme vyuZili vztah 3,
a to najma z dévodu zabezpecenia Co najvacsej presnosti odhadovanej rentability trzieb na
rok 20XY. Hodnota odhadovanej a v naSom pripade aj poZadovanej rentability trZieb je
2,85%.

b) Vypocet ciel'ového zisku. Pri vypoCte cielového zisku sme vyuZili vztah 5, ktory
vych&dza z odhadovanej rentability trZzieb na rok 2010.
Cie/bvy zisk = 9 320 x (2,85/100) = 265,62 €

c) Vypocet Grovne pripustnych nakladov. Na zaklade vztahu 1 je nasledne mozné
stanovit’ tento ukazovatel'.

Pripustné nédklady = 9 320 - 265,62 =9 054,38 €

Celkové pripustné nédklady na zrubovu vikendovu chatku s na Grovni 9 054,38 €.

d) Kvantitativno — funkény rozbor. Vyhodnotenim dotaznika a zistenim percentualneho
zastUpenia preferencii z pohl'adu potencialnych zakaznikov sme ziskali relevantné informécie
potrebné k spracovaniu  kvantitativno — funkéného rozboru. UrCenie vzt'ahu medzi
poziadavkami zakaznikov na vykony produktu a jeho jednotlivymi parametrami boli
spracované v spolupraci s vedicim vyroby a technolégom vyroby. Kvantitativno funkcény
rozbor prezentuje tabul'ka 2.

Tabul'ka 2 Kvantitativno funkény rozbor

Komponenty zrubovej vikendovej chatky
. Obvodové, Dvere , Ly
Funkcie vnutorné | Podlaha | Podkrovie | Strecha a Ost_atne Moanzny
. diely Balicek
steny okné
Funkcné vyufZitie o o o o 0 o 0
(25.6 %) 34 % 60 % 80 % 30% | 30% | 50% 90 %
Dizajn a farba o o o
(16,5 %) 33 % _ _ 10% | 20 % _ _
Demontovatelnost’
0, 0, 0, o) [0) o)
(10,5 %) 33 % 20 % 20 % 20% | 10 % 10 % _
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2-3/2010

Spésob ochrany
proti vniknutiu
(22,6 %)

30 %

10 %

UZivanie chatky
mimo sezény
(24,9 %)

20 %

40 %

10% | 40%

Spolu

100 %

100 %

100 % 100 %

100

0
% 100 %

100 %

Ciel'om kvantitativno—funkéného rozboru bolo uréit pomer, v akom st jednotlivé
komponenty vyuZité prave na zabezpecenie spominanych zakaznickych preferencii produktu.
Z tabulky 2 vyplyva, Ze obvodové, vnatorné steny, Celné vyloZenie titu, podlaha, podkrovie,
ostatné diely a montazny baliek najvacsim percentom zabezpecuji primarnu funkciu chatky
a to jej funkéné vyuzitie. Strecha sa najvacsim percentom podiel'a na zabezpeceni moZnosti
uZivania chatky aj mimo sezony. Dvere a okna zabezpecuju najviac funkéné vyuzitie chatky
a jej ochranu proti cudziemu vniknutiu.

e) Pripustné naklady jednotlivych komponentov. Pre dany produkt sa pripustné
naklady jednotlivych komponentov urcené na Grovni Uplnych vlastnych nakladov predbeznou
kalkulaciou podniku (tabulka 3).

Tabulka 3 Predbeznd kalkulacia pre pripustné néklady komponentov

Priame Prirdzka Pripustné %
Komponent naklady miezd a rézie naklady 2 UVN
*© (119,05%0) komponentov

Obvodové, vnatorné steny 1128,09 1342,99 2 471,08 27,3
Podlaha 230,01 273,83 503,84 5,6
Podkrovie 61,64 73,38 135,02 1,5
Strecha 1 069,24 1272,93 2 342,17 25,9
Dvere a okna 395,429 470,76 866,19 9,6
Ostatné diely 1188,611 1 415,04 2 603,65 28,7
Montéazny baliek 60,2 71,67 131,87 15
Spolu 4 133,22 4 920,6 9 053,82 100

f) Analyza funkénych néakladov, k zisteniu neslladu medzi zistenymi preferenciami
zakaznikov a realne vynaloZzenymi nakladmi sme vyuzili nastroj hodnotovej analyzy a to
analyzu funkénych nakladov (tabulka 4).
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Tabulka 4 Analyza funkénych nakladov

Komponenty zrubovej vikendovej chatky
. Obvod a . -
Funkcie vnutorné | Podlaha | Krov | Strecha Dvere’ Ost.atne Mof‘v‘ az Spolu
a okna diely balicek
steny
Funkcné 40 20
vyuZitie 9,28%* 3,36% 1,2% | 7,77% | 2,88% | 14,3% | 1,35% (;
(25,6%) 0
Uzivanie
mimo _ 1,12% | _ | 10,3% | 0,96% | 11,4% _ 23,92
sezony %
(24,9 %)
Spbsob
ochrany _ _ _ _ 2,88% _ 0,15% | 3,03%
(22,6 %)
Dizajn
a farba 9,01% - _ 2,59% | 1,92% _ _ 1%}52
(16,5 %) 0
Demont 0.3% 19,44
[0) o) o) [0) (0] 1

(10,5 %) 9,01% 1,12% 5,18% | 0,96% | 2,87% _ %
Spolu 273% | 56% | ° | 259% | 9,6% | 28,7% | 1,5% | 100%
(%) ki L % ki L 1 L

* spOsob vypocCtu: (34 x 27,3)/100=9,28%

Gdaje z kvantitativno-funkéného Groven pripustnych nakladov pripadajiica
rozboru (vid’ tab. 2), pomer v akom na obvodové, vnitorné steny a Celné
obvodové, vnitorné steny a Celné vyloZenie Stitu (vid' tab.3)

vyloZenie $titu zabezpecuja funkcéné
vyuzitie chatky

Analyzou funkénych nékladov (obrézok 3) sme zistili, Ze najvacsi podiel na celkovych
nakladoch z hladiska zabezpecenia jednotlivych funkcii daného produktu ma prioritna
funkcia (funkéné vyuZitie) a to az 40,2 %. Druhy najvacsi podiel 23,92 % na celkovych
nakladov ma druha najdodlezitejsia funkcia pre zdkaznika a to moznost’ uzivania chatky mimo
sezony. Podiel nakladov najmenej dolezitej funkcie (demontovatelnosti) z pohladu
zékaznikov na celkovych nékladov je mensi o 51,6 % oproti nékladov na prioritna funkciu,
Cize len 19,44 %. Dizajn a farba sa podiela na celkovych nakladoch 13,52 %. Najmensi
podiel na celkovych nakladoch vo vySke 3,03 % pripada na tretiu najdolezitejSiu funkciu pre
zékaznika a to spdsob ochrany proti cudziemu vniknutiu.
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Obrazok 3 Analyza funkénych nakladov

Porovnanie Urovne preferencii zakaznikov a relativnej vysky ndkladov na preferencie
odhalilo najvacsi nesulad pri funkénom vyufZiti chatky a jej ochrane proti cudziemu vniknutiu.
MoZnosti rieSenia tohto nesuladu ako aj optimalizacia ostatnych funkcii st bliZzSie popisana
v kapitole 5.

5. NAVRH OPATRENI

Analyza funkénych nékladov odhalila, Ze najvacsi nestlad medzi tym, Co je pre
potencidlneho zdkaznika najdolezitejsie, Cize medzi jeho preferenciami a reéalne
vynalozenymi nakladmi je pri funkénom vyuziti, kde tato disharmonia predstavuje az 14,6 %.
Z hl'adiska racionalizacie a optimalizacie medzi preferenciou a jej podielom na néakladoch je
tento nesulad potrebné znizit, aj napriek tomu, Zze ide o funkciu, ktora je pre potencialnych
zakaznikov najdodlezitejsia. Vysoky podiel na nakladoch do znacnej miery je sposobeny tym,
7e na tento komponent zo v3etkych pripadaji najvacsie priame naklady ato hlavne
materidlové, ktoré sl vo vySke 1128, 09 €. Cesta k redukcii nakladov méze viest' cez
prehodnotenie vhodnosti stic¢asného dodavatela vyrobnej suroviny av pripade potreby
v hl'adani lacnejSieho dodavatel'a potrebnej suroviny avsak rovnakej kvality.

Druhy najvacsi podiel na nakladoch pripada na zabezpelenie paradoxne najmenej
vyZzadovanej funkcie chatky z pohladu zakaznikov ato jej demontovatelnosti. Na
zabezpeclenie tejto funkcie sa vynakladaji o 8,9 % vy33ie naklady neZ je potrebné. Z tohto
doévodu je tento nesulad mozné rieSit’ 2 alternativami:

1. alternativa spociva v Uplnom eliminovanii tejto funkcie, nakolko ju preferuje len 10 %
zékaznikov. Tymto zruSenim je mozné dosiahnut’ Usporu nékladov vo vyske 19,44 %
z celkovych nakladov. Tuto Usporu je mozné vyuzit’ dvoma sposobmi:

a) prvy spoCiva v moznosti pouZitia Gspory na posilnenie funkcie, ktord preferuje

az 22,6 % zékaznikov a to spésobu ochrany chatky proti cudziemu vniknutiu,

b) existuje ale aj moznost' Usporu neinvestovat’ do posilnenia Ziadnej funkcie, ale

ju ponechat/, v désledku Coho sa zniZia celkové naklady na chatku, ¢o nam
poskytuje moznost jednak znizit cenu chatky atym dosiahnut’ zvySenie
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odbytu, alebo ponechat’ povodnud cenu atym dosiahnut’ zvySenie zisku
v dosledku vysSej marze.

2. alternativa spocCiva v CiastoCnej zmene tejto funkcie, ktorej podstata spociva v tom, Ze
niektoré dielce chatky by sa vyrabali ako demontovatelné a Cast’ dielov by sa spaja do
podzostav, Cize by boli vyrabané ako nedemontovatelné dielce. Tymto spésobom je
mozné dosiahnut’ tieZ urcitd Usporu nakladov, pretoZze nedemontovatelné spoje su
lacnejSie ako demontovatel'né. Takto vytvorenud Usporu je mozné pouzit’ napr. opat na
posilnenie ochrany chatky vocCi cudziemu vniknutiu (alebo inej ddlezZitej preferencie).

Odporicame posilnit’ ochranu chatky proti cudziemu vniknutiu, pretoZe tato funkcia
je délezita az pre 22,6 % respondentov, ale jej podiel na celkovych nakladov predstavuje len
3,03 %. Posilnit’ tato funkciu je mozné napr. tym, Ze presklené vchodové dvere sa vymenia
za dvojité dvere, pricom vonkajsie dvere budl bez presklenej Casti, ¢im sa zvysi ochrana
proti cudziemu vniknutiu.

ZAVER

Kalkulacia ciel'ovych néakladov je prinosom jednak v teérii ale najma v praxi, nakolko
prostrednictvom pouZitia analytickych metdd a syntézou manaZzérskych technik umoZiuje
stanovit' hranice nakladov, ktoré zaroven reSpektuju princip trhovej orientéacie. Ponlka
moznosti ako uspiet’ na trhu v podmienkach stéleho tlaku na zniZzovanie cien a zvySovanie
hodnoty pre zakaznika.
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FAKTORY VPLYVAJUCE NA STANOVENIE CENY V CESTNEJ
NAKLADNEJ DOPRAVE

Marta DOBROTKOVA — Lucia DOBROTKOVA

ABSTRAKT

Cena je prvkom marketingového mixu, ktorého UGlohou je spolu s ostatnymi nastrojmi
marketingového mixu doviest’ podnik k jeho marketingovym cielom. Tvorba ceny za sluzby
poskytované podnikom cestnej dopravy je zloZity komplexny problém, ktory nemoZno
zjednodusit’ len na otazku kalkulacie nékladov.

KI'i€ové slova: cena, cestna doprava, marketing, marketingovy mix, tvorba cien

ABSTRACT

Price is an element of the marketing mix, which task is brought business to its marketing
objectives with other tools of marketing mix. Price-making for the services provided by road
transport companies is difficult complex problem that can not only simplify to costing.

Key words: price, road transport, marketing, marketing mix, price-making,

JEL klasifikacia: M21

UvoD

Cena je penazné vyjadrenie hodnoty produktu a taktiez ekonomicka kategoria, ktoréa
vyjadruje pomerny vztah medzi velkostou hodnoty uritého tovaru a nezavisle od nej
existujicim penaznym tovarom (peniazmi). Je délezitym ekonomickym nastrojom, urcujicim
podiel podniku na trhu, nesporne aj vysledok hospodarenia, teda zisk. Vyznam ceny je pre
rézne subjekty rozmanity. Z makroekonomického hl'adiska sa stava cena rozhodujucim
mechanizmom, ktory uvadza do suladu ponuku a dopyt a ovplyviiuje umiestnenie zdrojov
celej spoloCnosti. Pre spotrebitel'a predstavuje cena suhrn finan¢nych prostriedkov, ktorych
sa musi vzdat, aby vymenou nadobudol inG hodnotu — pozadovany produkt alebo sluzbu.
Pre vyrobcu je stanovenie ceny kl'iCovym rozhodnutim, pretoZe cena je jednym z nastrojom
marketingu tvoriacim prijmy.

Tvorba ceny za sluzby poskytované podnikom cestnej dopravy je zlozity komplexny
problém, ktory nemozno zjednodusit’ len na otazku kalkulacie nakladov a stanovenia prirazky
k nim. lde o strategicky Ukon, ktory napomaha podniku k dosahovaniu vytycenych ciel'ov. Pri
tvorbe ceny prepravnej sluzby je preto nutné dodrziavat’ jednu z nevyhnutnych zésad, a tou
je reSpektovanie stanovenych ciel'ov, ktoré planuje podnik operativne alebo v buducnosti
dosiahnut’.

Do Uvahy prichadzaju nasledovné varianty ciel'ov (Krizanova, Birnerova, 2002):

maximalizacia zisku,
uspokojujuca troven zisku,
dihodobé stabilizacia cien,
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preniknutie na trh,

udrzanie alebo zlepSenie podielu na trhu,
ovladnutie trhu,

prezitie.

Napriklad, ak sa podnik rozhodne pre maximalizaciu zisku, musi pri napiﬁani tohto
ciela postupovat’ obozretne, pretoze mbze polahky stratit dobré meno u zakaznikov.
Celkovy zisk je tym vacsi, ¢im je vaCSie ziskové rozpatie, resp. je vacsi dopyt, eventualne
nastant obe situacie suCasne. Ulohou podniku je odhadnat’ dopyt a naklady spojené
s alternativnymi cenami a zvolit’ takd cenu, ktora prinesie maximalny zisk.

1. FAKTORY ROZHODOVANIA O CENACH

Napriek rastucej ulohe necenovych faktorov v modernom marketingovom procese
zostava cena délezitym prvkom marketingového mixu. Na rozhodovanie podniku o tvorbe
cien vplyvaji mnohé interné a externé faktory (Kita, 2000).

Interné faktory

Marketingové ciele

Externé faktory

Charakter trhu a dopytu

podniku Rozhodovanie o Konkurencia
Stratégia tvorbe cien Ostatné faktory

marketingového mixu prostredia
Néklady

Organizacia tvorby cien

Obrazok 1 Faktory rozhodovania o tvorbe cien
Pramen: vlastné spracovanie

1.1 Interné faktory

Marketingové ciele podniku
Marketingové ciele mozno zaradit’ medzi meratelné ukazovatele, ktoré sa podnik
snazi dosiahnut’ svojou cinnostou. V pripade podniku cestnej dopravy je nutné opomentt’
aktualne otazky daného sektora. Na zaklade negativnych dosledkov dopravy v jednotlivych
oblastiach, stanovila Eurdpska Unia primarne ciele vo vyskume pozemnej dopravy (cestna,
Zeleznitna, vodna doprava), ktoré z urcitého hl'adiska mozno zaradit' medzi rozhodujuce
marketingoveé ciele:
Zdokonalenie bezpe€nosti a spol’ahlivosti dopravnych operécii a sluZzieb. Oblast’
dopravnej nehodovosti stanovuje legislativa v oblasti prevadzky vozidiel a premévke na
pozemnych komunikéaciach, ktorG upravuje zakon ¢. 168/1996 Z. z. o cestnej doprave
v zneni neskorsich predpisov.
Eliminacia negativnych u€inkov z dopravy na zivotné prostredie. Negativny
vplyv z cestnej dopravy sa prejavuje z hladiska Skodlivych dopadov z dopravnej
prevadzky, predovietkym v produkcii emisii znecistujdcich ovzdusie, z hl'adiska vystavby
dopravnej infradtruktury, vy3ky hladiny hluku, zaberu pddy a vzniku ostatného znecistenia
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(prasnost’, vibracie a pod.). Na zaklade tejto skutoCnosti vydala Eurdépska komisia diia 12.
septembra 2001 nov( spolo¢nt dopravnl politiku v Bielej knihe s nazvom ,Dopravna
politika EU do roku 2010 — Cas rozhodnut*, v ktorej navrhla 60 opatreni pre
reStrukturalizaciu dopravnej politiky EU, so zamerom na vytvorenie udrzatelnejsieho a
menej znecistujliceho a menej zahlteného systému.

Zintenzivnenie mobility obyvatel'stva a tovaru prostrednictvom preferenénej
vyvazenosti medzi jednotlivymi druhmi pozemnej dopravy. Ciel'om tejto priority
je zabezpedit' dopravu na kvalitnej Grovni s minimalizaciou uz opomenutych negativnych
Gcinkov dopravy na Zivotné prostredie.

Stratégia marketingového mixu

V poslednom obdobi vznikA novy pohlad na marketing nielen ako na teoretickd
disciplinu, ale najm& ako prakticka disciplinu. Podniky si uvedomili stav kritickej situacie,
a preto sa postupne zacali zaoberat’ problematikou tvorby, realizacie a aplikacie jednotlivych
nastrojov marketingového mixu. Tradi¢ne je mozné spominané néastroje rozdelit' do Styroch
kategorii, tzv. ,4P“ marketingového mixu: produkt, cena, distriblcia a marketingova
komunikacia.

Model 4P nazval marketingovym mixom ako prvy kanadsky autor Jerome McCarthy.
V praxi vS§ak nemozno uvazovat' len v pojmoch ,,4 P“ V novsich koncepciach marketingového
mixu, Casto v oblasti sluzieb, Ci 3pecifickych nehmotnych produktov sa mozno stretnit’ aj s
modelom napr. 5, 6, 7, 11 premennych. (Morovska, 2008).

Marketingovy mix je v podstate koncepcna kostra, ktord pri kazdej marketingovej
zalezitosti pomdze pripravit adekvatny sposob rieSenia. V tejto slvislosti je potrebné
nasledne zosuladit kombinaciu rozhodujdcich néastrojov, o ktorG sa bude opierat
marketingova stratégia dopravného podniku. Ide o nastroje: sluzby zakaznikom, ludsky
Cinitel', prostredie a procesy (Dobrotkova, 2010).

Naklady
Cena, ktor(l si podnik GCtuje za poskytnutie svojich sluZieb, by mala obsahovat’
okrem zisku aj vynaloZené naklady spojené s uskutoCnenim danej prepravy. Naklady
rozdel'ujeme do dvoch zékladnych skupin, a to fixné (ktoré sa s objemom poskytovanych
sluzieb nemenia, resp. sa menia skokom) a variabilné (zavislé od objemu poskytovanych
sluzieb). V cestnej nakladnej doprave su variabilné naklady zavislé od ubehnutych kilometrov
a pocCtu hodin prevadzky. Rozhodujicimi ukazovatel'mi z pohl'adu nakladov su:
- Prepravna vzdialenost'.
Hmotnostné a objemové ur€enie prepravovanej zasielky. Rovnako ako je vy3ka
ceny zavislad od prejdenej vzdialenosti, je potrebné vytvorenie maticového systému aj na
zéklade hmotnostného a objemového stupfia vyuZitia uZitoCnej hmotnosti a lozného
priestoru dopravného prostriedku. Napriklad pri preprave kusovych zésielok oproti
celovozovym zasielkam je stanovenie ceny za prepravu o to zloZitejSie, pretoZe dané
vozidlo modZe prepravovat’ viac zasielok v tom istom Case po tej istej trase. V tomto
pripade je potrebné zostavit’ tabul'kovy prehlad sadzby ceny v zavislosti od ubehnutej
vzdialenosti a hmotnosti alebo objemového vyuzitia uzitocného priestoru vozidla.
Vyska poplatkov. V siCasnosti je na Gzemi Slovenskej republiky zavedeny elektronicky
systém vyberu myta na dialniciach a od 1. februara 2010 aj na cestach prvej triedy.
Tento poplatok je tiez potrebné zohladnit’ pri stanoveni vySky ceny za prepravné sluzby
cestnou nakladnou dopravou. Z tohto doévodu je potrebné sledovat’ akymi cestami sa
dana preprava uskutoCnuje.
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Organizécia tvorby ceny
Na zaklade tohto faktora sa rozhoduje o urovani zodpovednosti za stanovenie ceny
v rdmci organizacie podniku.

1.2 Externé faktory

Charakter trhu a dopytu

Pred stanovenim ceny je potrebné pochopit’ vztahy medzi cenou a dopytom po
produkte, ktoré su diferencované aj v zavislosti od_typu trhu. Za normalnych okolnosti je
¢im je cena niz8ia, tym vy33i je dopyt. V pripade urCitych druhov produktov takyto vztah
vSak neplati (Kita, 2000).

Konkurencia

Dopravné podniky sa musia prispdsobit’ potrebdm nielen cielovych spotrebitel'ov, ale
aj stratégii konkurentov. Neexistuje konkurencné stratégia, ktord by platila pre vsetky
podniky. Kazdy podnik by mal zohladnit' svoju vel'kost a poziciu v odvetvi a nasledne
porovnat' s konkurenciou a vypracovat' stratégiu, ktora by mu priniesla lepSiu poziciu na
trhu, nez ma konkurent.

Ostatné faktory prostredia

Uspesnost’ podniku zavisi od jeho schopnosti prispdsobit’ svoj marketingovy mix
vyvoju prostredia. Marketingové prostredie dopravnych podnikov sa vo vSeobecnosti sklada
z makroprostredia a mikroprostredia. Makroprostredie vytvaraju $irSie spoloCenské vplyvy,
ktoré poOsobia na celé mikroprostredie a ovplyviuji proces vymennych vztahov s cielovym
trhom, ciZze schopnost’ manaZmentu spracovat’ a reagovat’ na zmeny v trendoch vyvoja
spolo¢nosti. SU to ekonomické, demografické, technologické, politické, kultirne a prirodné
vplyvy. Mikroprostredie charakterizujua faktory, ktoré maju vplyv na schopnost’ podniku
uspokojovat’ potreby zakaznikov, Cize schopnost’ poskytovat’ sluzbu na riesenie problémov.

Ekonomické faktory ovplyviuji stratégiu tvorby cien podniku, pretoZe posobia na
naklady produkcie, ako aj na spotrebitel'ove vnimanie ceny a hodnoty produktu.

Vplyv ekonomickych procesov na tvorbu cien
Pri stanoveni cenovej stratégie je potrebné v ramci marketingu zohladnit

ekonomické zmeny v réznych obdobiach. V stGcasnosti, v obdobi hospodarskej krizy kladie
kupujuci doéraz predovSetkym na cenu. Aby bolo mozné udrzat’ ceny na nizkej Grovni,
podniky znizuju naklady na jednu z nasledujucich stratégii:

zvysit’ ceny,

modifikovat’ ceny vo vztahu k nakladom,

prispdsobit’ svoju cenovu stratégiu stratégiam konkurencie,

znizit' rozsah sortimentu svojich produktov.

Nasledne ako ma podnik k dispozicii v3etky tri ,,C* — z&kaznicku ponukovu funkciu,
nakladova funkciu a konkurenéné ceny, je pripraveny stanovit’ vlastnii cenu. Vhodna cena sa
nachadza uprostred medzi cenou velmi nizkou a cenou velmi vysokou. Pri tvorbe ceny
zohl'adfujeme tri faktory: néklady, ceny konkurentov a zakaznicke zhodnotenie jedineCnych
vlastnosti ponuky. V takomto pripade, podnik rieSi problém tvorby ceny vyberom metdd,
ktoré beru do Gvahy spominané faktory. Su to metédy tvorby ceny pomocou:

cenovej prirazky,
vnimanej hodnoty,
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hodnoty,
beznych cien,
cenovych ponuk.

ZAVER

Problematike stanovenia cien je potrebné venovat nesmiernu pozornost.
V sucasnosti, v obdobi hospodarskej krizy, viadne vel'ky konkurencny boj, ktorého vysledkom
je neustdle znizovanie ceny. Tato cena vSak nie vzdy pokryva vSetky naklady spojené
s uskutocnenim danej prepravy a uz vobec nemusi zabezpecit’ podniku tvorbu zisku, ktory by
pouZil na modernizaciu vozidlového parku, pripadne nakupenie vybavenia na rozSirenie
poskytovanych dodatocnych sluzieb, ako je napriklad satelitné sledovanie zasielky. Z tohto
dévodu je potrebné si presne stanovit' ciele a celkovl stratégiu, akou chce podnik
napredovat’ a aku poziciu na trhu chce dosiahnut'.
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CORPORATE RESPONSIBILITY IN SELECTED COUNTRIES OF
THE EUROPEAN UNION

Gabriela DUBCOVA — Vilém KUNZ

ABSTRACT

Introduction of actual topics in the area of the corporate social responsibility (CR):
definitions, approaches, scientific base and practical utilization, the European Commission
activities for the CR support. Ethic and economic context of the CR. Analyse of the existing
CR system in selected European Union countries: Spain, France, Sweden, The United
Kingdom, Poland, Lithuania, the Slovak Republic and the Czech Republic. The CR public
policy. Roles and rationales of the CR. Actors of the CR: public authorities involved in CR and
non state actors. Instruments and activities of the CR: mandating; soft law; initiatives,
partnerships; incentives; awareness. Conclusion of the CR comparative analyse for each
analysed EU country: strengths and weaknesses. Results and recommendations for CR
strategy in the Slovak Republic and the Czech Republic

Key words: The Corporate Social Responsibility, CR Context, CR Public Policy: Role and
Rationale, CR Public Policy: Actors, CR Public Policy: Instruments and Activities, Results and
Recommendations for CR strategy

ABSTRAKT

Predstavenie aktualnych tém v oblasti zodpovedného podnikania (ZP): definicia, pristupy,
vedecka baza a prakticka aplikacia, Cinnost’ Eurépskej komisie na podporu ZP. Eticky a
ekonomicky kontext ZP. Analyza existujuceho systému v krajinach Europskej Unie, v
Slovenskej republike a v Ceskej republike. Verejna politika ZP. Role and redlie ZP. Aktéri ZP:
verejné autority angazované v ZP a neStatny aktéri. InStrumenty a aktivity ZP: mandat;
pravny zaklad; iniciativy, partnerstva; spoloCenské povedomie. Zavery komparativnej analyzy
pre obe analyzované krajiny EU a Slovenskd republiku a v Ceskd republiku. Silné a slabe
stranky. Vysledky a odportcania pre stratégiu ZP v Slovenskej republike a Ceskej republike.

Kl't€ové slova: zodpovedné podnikanie, kontext ZP, verejna politika ZP, aktéri ZP,
instrumenty a aktivity ZP, vysledky a odporicania pre ZP

JEL Classification: M14, K2, K3, P41, H8

INTRODUCTION

Corporate responsibility (CR) is becoming an increasingly powerful tool of modern
societies carried out by companies on a voluntary basis working to deliver social cohesion
and environmental sustainability as well as economic development. In transition and post-
transition countries, CR can become a forceful tool contributing towards sustainable
development (SD) and societal regeneration as well. In addition to the obvious, direct
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benefits of CR enjoyed by the ultimate beneficiaries of responsible corporate practices, CR
brings benefits to the companies that practice it.

Organizations considering environmental, social and broader economic questions in
connection with their core operations unleash innovations and deliver better financial
returns. Strategically and systematically integrated into their business, CR helps companies
better address reputation risks, attract investors, improve relations with stakeholders and
become more competitive in mature markets. [8]

,One of the solutions that can improve corporate social behaviour is the CR policy.
The European Commission published several Communications on CR with the objective to
help companies integrate corporate social responsibility into the way they do business, every
day. With the enlargement of the European Union the issue of the development of CR in the
Central European Countries appeared.”[Horehdjova, M., Marasova, 2008]

Article aims:
- To characterize the newest and most important definition of CR
- To emphasize the objective inevitableness in institutionalization of CR as a tool for
sustainable development of companies and society
- To present 8 CR systems of the European Union countries:
8 4 from “old” EU countries (France, Sweden, UK, Spain) — with the functioning CR
system
§ 4 from “new” EU countries (Poland, Lithuania, Slovakia, Czech Republic) — with the
implementing CR system
- To describe economics and politics relation (Rationale) as a condition of the CR system
- To demonstrate authorities in the presented CR systems
- To compare results, impacts and efficiency of the different mentioned systems
- To recommend suitable instruments to improve the CR systems in the EU
- To recommend an acceptable methodology to improve the CR systems in Slovakia and
Czech Republic

1. CURRENT APPRECIATION OF THE CORPORATE RESPONSIBILITY

At present, academic community, official institutions (the European Union, the
United Nations Organization) and business area present several comprehensive and
important definitions.

The most relevant definitions are:

a) The Government of UK, of the country with a high level of CR institutionalization:
“The Government sees CSR as the business contribution to our sustainable development
goals. Essentially it is about how business takes account of its economic, social and
environmental impacts in the way it operates — maximising the benefits and minimising the
downsides.”[7]

b) United Nations Development Programme (of the United Nations Organization):

“The management of, and response to, social, environmental, broader economic and ethical
issues — and the extent to which businesses are responsive to stakeholder expectations on
these issues. Corporate social responsibility is an increasingly powerful tool of modern
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societies — carried out by companies on a voluntary basis working to deliver social cohesion
and environmental sustainability as well as economic development.”[6]

c¢) World Bank Group's, the institution permanently protecting the sustainable
development:

“Corporate social responsibility is the commitment of businesses to contribute to sustainable

economic development by working with employees, their families, the local community and

society at large to improve their lives in ways that are good for business and for

development.”[9]

d) World Business Council for Sustainable Development:

“Corporate Social Responsibility is the continuing commitment by business to behave
ethically and contribute to economic development while improving the quality of life of the
workforce and their families as well as of the local community and society at large.”[10]

e) International Labour Office:

“CSR is concerned with treating the stakeholders of the firm ethically or in a responsible
manner. ‘Ethically or responsible’ means treating stakeholders in a manner deemed
acceptable in civilized societies. Social includes economic responsibility. Stakeholders exist
both within a firm and outside. The natural environment is a stakeholder. The wider aim of
social responsibility is to create higher and higher standards of living, while preserving the
profitability of the corporation, for peoples both within and outside the corporation.”[
Hopkins,M., 2004]

f) European Commission:
EU Definition of CR:
“A concept whereby companies integrate social and environmental concerns in their business
operations and in their interaction with their stakeholders on a voluntary basis”
(Communication from the Commission to the European Parliament, The Council and the
European Economic and Social Committee (2006) — Implementing the Partnership for
Growth and Jobs — Making Europe a Pole of Excellence on CSR which cites the Commission
Green Paper 2001 “Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibility”,
COM (2001)366 Final) [5]
Amongst other things, this definition helps to emphasize that:
- CR covers social and environmental issues, in spite of the English term corporate social
responsibility
CR is not or should not be separated from business strategy and operations: it is about
integrating social and environmental concerns into business strategy and operations
CR is a voluntary concept
An important aspect of CR is how enterprises interact with their internal and external
stakeholders (employees, customers, neighbours, non-governmental organisations,
public authorities, etc.).

The Corporate Responsibility (CR) in entrepreneurial subjects.

- Can be performed on different fundamental theoretical principles
Even intuitive - by applying basic moral principles: fairness, justice and
responsibility.
Transformed into practical economics
Creates an enterprise on the basis of social responsibility, ethics codex and other
systems applying moral principles in business praxis.
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In entrepreneurial activities it should result in — social responsible enterprise. For this
reason it is very important for a concrete country to have a functioning CR
system. [15]

2. FRANCE

2.1 CR Context

a) Increasingly privatised economy

b) Strong Central state role with social welfare system under pressure
c) Conflictual societal relations

d) High tolerance of power inequalities

2.2 CR Public Policy: Role and Rationale
Main Rationale:

Achieve equitable and sustainable growth

Enhance international reputation and competitiveness
Link to SD:
French National SD Strategy, 2003: “... In parallel to the development of worldwide
awareness of the stakes of sustainable development, French companies are being called
upon to fully exercise their responsibility at the social and environmental levels”. [2]

2.3 CR Public Policy: Actors

Public Authorities involved in CR:

1. Ministry of Foreign Affairs

2. Ministry of Ecology, Transport, Energy, Infrastructure Planning and Sustainable
Development

3. Ministry of Finance, Economy and Employment

4. Interministerial Council for Sustainable Development
Non-State Actors:

1. Movement of French Enterprises (MEDEF)

2. VIGEO (rating agency)

3. Entreprendre pour la Cité (1986 / local CR Europe partner)
4. Novethic

5. Employee Savings Committee (4 major unions partners)

2.4 CR Public Policy: Instruments and Activities
Mandating:
* New Economic Regulation Law 116 modifying Business Code (2001 / 2008?)
e Grenelle Package Law (2008 - thc)
e Public Pension Reserve Fund Law (2001 / 2003)
e Public Procurement Law (2001)
» Generalization of Employee Savings Plans Law (2001)
e Law on Social Statement (1977)
Soft Law:
* OECD Guideline for MNE (MFEE)
e Global Compact
« 1SO26000
Initiatives and Partnerships:
 Grenelle Stakeholder Roundtables
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 Global Compact Friends Forum

e Committee21

e Forum of Enterprises and Sustainable Development
Incentives:

» Awards (CIES Award, Enterprise and Env. Award)

< SRI ranking (Vigeo, Novethic)
Awareness:

e Campaign on Eco-labelling & Fair trade (MESD, MFA)

* RSEnews.com

2.5 Conclusion

a) Fully developed and applied CR policy with regards to strategy, communication and
awareness

b) Tradition of mandating, below average transparency and

c) Lack of regular engagement with stakeholders

d) No clearly defined leadership of CR within the State resulting in lack of coordination
point and some development and application of the CR strategy

e) Within the last 12 months, climate change issue has been shaking the status quo
(Grenelle Roundtables)

3. SWEDEN

3.1 CR Context

a) Export-oriented Market Economy

b) Closeness of government, civil society and unions; Transparency and openness; Welfare
system is challenged

c) Egalitarian society with high human development; integration of "new Swedes” is
causing some tensions

d) Focus on cooperation

3.2 CR Public Policy: Role and Rationale
Main Rationale:
» Boost foreign trade and enhance international competitiveness of Swedish companies
— avoid losing due to weak regulation in poor countries
< Integral part of Sweden’s ”sustainable society” vision (economic growth, welfare and
cohesion, good environment)
Implicit Rationale:
e Enhance an international political influence and reputation as a normative power
Role:
* CR promotion mainly associated with Ministry of Foreign Affairs (MFA)
« Disinclined to legislate (although long tradition of heavy regulation on environment and
labour)
* Instead:
- Spreading information on international standards
- Giving financial assistance, e.g. to Global Compact
- Participative structures and multi-stakeholder coalitions

3.3 CR Public Policy: Actors - Public Authorities
No clear distribution of responsibility for CR:
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1. Ministry of Foreign Affairs (MFA)
- Responsibility for Globalt Ansvar and the OECD Guidelines
2. Swedish International Development Agency (SIDA)
- Comprehensive CR promotion
- Supports Global Compact networks, various PPPs and Globalt Ansvar
3. Swedish Agency for Economic and Regional Growth (NUTEK)
- Promotes sustainable growth in the country
- Offers financing, information and advice, and supports environmental responsibility,
especially in SMEs
4. The Swedish Consumer Agency (SCA)
- Promotes awareness among consumers and NGOs
- Supports stakeholder dialogues; produces training material, books and surveys.

3.4 CR Public Policy: Non-state Actors
1. Trade Unions
- Labour market, industrial relations, human rights, economic growth and fair
distribution of resources
- Environmental and quality labelling
2. Business Actors / Coalitions
- Swedish Jobs & Society
- The Nordic Partnership: input to public policy, capacity building, awareness raising
- Swedish Standards Institute: environmental focus
3. Civil Society
- Amnesty Business Group: annual rating of 150 largest companies on human rights risk
management
- SwedWatch: e.g. Clothing, medical supplies
- CR Sweden: promotes European Roadmap for Business
4. Research Institutes
- GSE Investment Services

3.5 CR Public Policy: Instruments and Activities
Mandating:
 Public Pension Funds Act — 2000 (environmental and ethical considerations)
e Accounts Act — 1999 (environmental reporting inclusion in financial accounts)
Soft Law:
» Explicit endorsement of Global Reporting Initiative (GRI)
» Support for standardization of 1SO
« Active in promoting OECD Guidelines through the National Contact Point (NCP)
- Tripartite body (government, business, labour) and cooperation with NGOs
- Handbook for companies seeking subsidies and embassies
- Proactive and innovative handling of complaints
- OECD Watch considers Sweden’s NCP a role model for other countries
« Public procurement is beginning to add ethical considerations alongside environmental
(considerations) at a regional and municipal discretion
- Stone procurement; Fairtrade cities
Initiatives and Partnerships:
» The Government’'s Commission on Sustainable Development - 2007
* Bygga Bo Dialogen - 2003 /
» Framtida Handel - 2003
 Globalt Ansvar (Swedish Partnership for Global Responsibility) - 2002

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, roc. 6, 2010, ¢. 2-3 57
ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 2-3/2010
on-line odborny casopis o novych trendoch v manazmente

* OECD National Contact Point (NCP) - 1976
Incentives:
< No direct incentives to stimulate responsible business behaviour
» PPPs can be understood as providing indirect incentives
Awareness: Done through above mentioned initiatives

3.6 Conclusions
a) Strengths:
- CR increasingly understood as relevant in different policy areas
Increasing cooperation between ministries
Regions and municipalities increasingly involved
Integration of business responsibility within the strategies for SD ensures that CR
activities are not isolated
- Sweden rated as 2nd in CR progressiveness, after UK
b) Weaknesses:
- No consistent CR definition used across ministries
No clear distribution of responsibility for CR
No visible evaluations of CR activities
Too passive role in coordination of stakeholders within the SD strategy

4. THE UNITED KINGDOM

4.1 CR Context

a) Highly Integrated Market Economy

b) Hybrid model of Welfare State

c) High level of autonomy of societal actors

d) Political, economic and civic culture is based on competition

4.2 CR Public Policy: Role and Rationale

Main Rationale: to strengthen the competitiveness of British firms within the domestic and
the global economy

Implicit Rationale: Non-state actors should work with the state in addressing societal
challenges and in problem solving through cross-sectoral cooperation

“The UK Government sees CR as the business contribution to sustainable
development goals. Essentially it is about how business takes account of its economic,
social and environmental impacts in the way it operates — maximising the benefits and
minimising the downsides. Specifically, it sees CR as the voluntary actions that business can
take, over and above compliance with minimum legal requirements, to address both its own
competitive interests and the interests of wider society.” [7]

4.3 CR Public Policy: Actors

Public Authorities involved in CR:

1. Foreign & Commonwealth Office
Own CR strategy

2. Deputy for Business and Regulatory Reform (BERR — former DTI
Host the CR Minister, direct report to Secretary of State
Oversees the UK’s CR policy

3. Deputy for International Development (DFID)
Own CR white paper approach
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Non-State Actors:

1. Business in the Community (BITC)

2. Corporate Responsibility Coalition (CORE)

State and Non-state actors are engaged in numerous private public partnerships (PPP)
initiatives

4.4 CR Public Policy: Instruments and Activities
Mandating:
* Revised Company Act — 2006
» Pension Act — 2000
Soft Law:
* Mostly OECD Guidelines for MNE instrument
* Low Global Compact principle adherence
« Fair trade support to meet the MDGs
Initiatives and Partnerships:
 Ethical Trading Initiative
e Extracting Industry Transparency Initiative
» Business Leaders Initiative on Human Rights 2003
Incentives:
» Awards
» Responsibility Index
e Tax Relief
Awareness:
» Government website — CR.gov.uk
e "Investors In People” standard, i.e. promoting self-assessment instruments for
companies — www.InvestorsinPeople.co.uk

4.5 Conclusions

a) UK is clearly a/the CR leader in the World

b) Clear competency in place, coordinated activities implementing well-developed strategies
aligned to SD with a high level of stakeholder engagement

c) Lack of the evaluation mechanisms

d) Could take a more active role on the international scene

e) Leadership in CR is a necessity

f) “Cannibalisation” of the CR and SD agendas by Climate Change agenda

5. SPAIN

5.1 CR Context

a) Itis one of the countries leading in the CR issues in Europe

b) With one of the largest UN Global Compact national network (544 members)
c) Developed public policies on the CR promotion

d) Export-oriented Market Economy

5.2 CR Public Policy: Role and Rationale

Main Rationale:
Enhance an international competitiveness of Spanish companies
Achieve sustainable growth to cover social and regional differences
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Link to SD:
In February 2008 ROYAL DECREE 221/2008 was approved, by which the State Council on
Corporate Responsibility is created and regulated, as the fundamental pillar of CR in Spain
with the following goals:
- Multistakeholder CR Forum among main social partners, governments (Local, regional
and central level), NGO,s and other CR institutions and foundations
To enhance CR initiatives as a Government adviser with a special regard to the SMEs.
To report public projects and legal initiatives which could have effects on companies,
organizations and institutions (private and public sector)
To promote guidelines and standards of CR companies report
To analyse the Spanish CR development and to inform about European and
international CR experiences. [14]

5.3 CR Pubilic Policy: Actors
Authorities involved in CR:
1. The Ministry of Labour and Social Affairs — leadership
2. Ministry coordination:
- Ministry of Economy
Ministry of Industries and Trading
Ministry of Environment
Ministry of health and Consumption
Ministry of Public Administration
Ministry of International Affairs and Cooperation
3. CR Council (Consejo Estatal de RSE) to the government created by:
- Business organizations (12)
Trade unions (12)
NGOs (environment, human rights, consumers) Foundations and associations, social
economy, disability, universities, and other fields in CR issues) (12)
- Government/ Central, Regional, local level (12)
4. Parliament Commission
5. Tri-partite commission - Social Dialogue between social partners

5.4 CR Public Policy: Instruments and Activities
Mandating:
Royal Decree 221/2008
Public Procurement Law
Act about social dialogue
Soft Law:
Implemented norm systems 1SO 900x and 1SO 14000
Mostly OECD Guidelines for MNE instrument
Global Compact principles implantation
Fair trade support to meet the MDGs
Initiatives and Partnerships:

- Promotion, popularisation, trainings and certification in the area of CR (Féretica...)
The Spanish Global Compact Network activities (trainings, promotions...)
Ethical initiative of universities (Instituto de Empresa...)

Anticorruption and transparency initiative
- Dialogue between civil society and the government (ECODES....)
Incentives:
Awards
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Governmental projects and grants
Tax motivation
Philanthropical gifts
- Awareness
Government website — www.mtas.es/Empleo/economia-soc

5.5 Conclusions

a) CR plays a key role in the new and sustainable model of companies

b) Efficient CR system in Spain with the centralized Ministry of Labour and Social Affairs

c) Possibility to combine profits with social and environmental commitments

d) That involves all stakeholders in a sustainable development, especially workers and
employees improving quality of employment and wellness

e) Government aims to enhance and to stimulate enterprises to implement CR’s good
practices

f) High level of the civil society engagement

6. POLAND

6.1 CR Context

a) Increasing level of the economic integration through the EU membership, low level of
trust in Business actors

b) Stable democracy, problems of enforcement and corruptions

c) Strong role of traditional actors, e.g. churches and Unions

d) Low level of cooperation between government and other actors

6.2 CR Public Policy: Role and Rationale

Main Rationale:
Build upon traditional values to mediate between philanthropic traditions and the
modern economy
Respond to the external pressure by international actors (EU)
The Polish Government has published a sustainable development vision document:
“Poland 2025 - long-term strategy for sustainable development”. However, no
mention of CR or business potential role, and understanding of SD seems to
emphasize more the D than the S in SD.

6.3 CR Public Policy: Actors
Public Authorities involved in CR:
1. Ministry of Labour and Social Policy
- Including the Dept. for Social Dialogue & Partnership
2. Intergovernmental CR working group
Non-State Actors:
« Polish Confederation of Private Employers
» Polish Chamber of Commerce
» Business Ethics Center (Academia)
» Responsible Business Forum (NGO)
* The Academy for the Development of Philanthropy
e Centrum CR (Foundation)
* CR Haus (House of German-Polish co-operation)
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6.4 CR Public Policy: Instruments and Activities
Mandating:
» Code of commercial Partnership and Companies (2001 / focus on governance)
« Law on Public Benefit and Volunteerism (2003 / focus on NGO legitimacy)
 Public-Private Partnership law (2005)
Soft Law:
* Mostly OECD Guideline for MNE instrument
 Global Compact
Initiatives and Partnerships:
* Tri-partite commission for socio-economic issues
« Public Benefit Works Council
« Joint Central and Local Government Committee
Incentives:
» Tax Relief (Public Benefit and Volunteer Act — 1% private, up to 15% corporate)
Awareness:
* "Business Fair Play” Award (Chamber of Commerce)
» Eco-labelling

6.5 Conclusion

a) Some application of the CR related instruments

b) No strategy or explicit instruments in place but under development

¢) No communication or evaluation

d) Very few attempts to raise stakeholder awareness

e) Political ownership and strategy on CR should be clarified/developed

f) Promotion and implementation of the international standards

g) Integration of traditional actors

h) Broad stakeholder integration of government and partnering projects on a voluntary
basis

7. LITHUANIA

7.1 CR Context

a) Very high pace of economic growth

b) Political apparatus implementation capacity still in development
c) Civil Society not strongly developed — Foreign influence on CR
d) Low level of cooperation between companies and other actors

7.2 CR Public Policy: Role and Rationale
Main Rationale:

< To create a favourable environment for the development of corporate responsibility

e To create a competitive and dynamic economy
The Lithuanian Government has published a National sustainable development strategy
document in 2002 (revised 2007). However, weak link with draft CR strategy and business
potential role.

7.3 CR Public Policy: Actors
Public Authorities involved in CR:
1. Ministry of Social Security and Labour
< incl. Inter-agency CR Coordination Commission
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2. Ministry of Environment (responsible for Sustainable Development Strategy)
3. National Commission of SD
Non-State Actors:

e Investors’ Forum

e Transparency International

e Green Movement

e Lithuanian Confederation of Industrialists

» Faculty of Economic & Business Ethic Centre

e UNDP Lithuania

— Association of Lithuanian Chambers of Commerce

— AISEC
7.4 CR Public Policy: Instruments and Activities
Mandating:
 Public Procurement Law (Env. Cert., Diversity)
Soft Law:

« 1SO14001 - 200 companies

» Global Compact - 38 companies
Incentives:

e CR Awards (MSSL - April 2008)
Awareness:

* CR awareness training (UNDP)

< an approved plan of measures to promote CR for 2006-2008 (decree)

» Program of bio fuel production and usage incentives for 2004-2010 (decree).
Green Public Procurement action plan and CR strategy are in the making.

7.5 Conclusion

a) Young vibrant independent state with a low level of CR — as defined by international
organization. l.e. CR in its infancy.

b) No formally identified CR positions in the governmental structure

c) Leadership from MSSL & UNDP to steer progress towards CR integration into state and
society

8. SLOVAKIA

8.1 CR Context

a) Dynamical growth of the economics, integration into EURO - zone

b) Transformation phase from the traditional (industrial) model into the sustainable (new)
model

c) Stabilized democracy, complications with enforcement and corruptions

d) Low level of cooperation between government and other actors

8.2 CR Public Policy: Role and Rationale

Main Rationale:
Support to achieve equitable and sustainable growth
To reach international credibility and competitiveness
Preparation of CR implantation phase
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Link to SD:

The SR Government has published a sustainable development strategic document: “Slovakia
National Sustainable Development Strategy, 2001”: "After 1989 a reductionistic approach
was a typical feature of economic transformation, which prefers economy against other
aspects of development of the whole society. Due to this fact, the value orientation of the
society was subordinated in particular to the criterion of immediate and maximal profit.
These facts can be considered to be the main obstacles in achieving sustainable
development in Slovakia (including the change of economy).” [13]

In 2008 the SR Government agreed on the basic principles for “The National CR Strategy for
the Slovak Republic”: “According to its National Strategy for Sustainable Development, the
Slovak Government considers sustainable development (hereinafter referred to as SD) to be
one of the basic pillars of knowledge society and therefore it will support a balanced
approach thereto, taking into consideration, social and environmental impacts, besides
economic growth”... [12]

8.3 CR Public Policy: Actors
Public Authorities involved in CR:
1. The auspices of the Deputy Prime Minister of the Government of the Slovak Republic for
Knowledge-Based Society, European Affairs, Human Rights and Minorities
2. Ministry of Labour, Social Affairs and family of the SR - cooperation
§ Including the Dept. for Social Dialogue & Partnership
3. Intergovernmental CR working group (in preparation phase)
Non-State Actors:
- Confederation Trade Unions of the SR
UNDP of the SR
Business Leader Forum Slovakia
- Slovakia Confederation of Industrialists
University of Economics in Bratislava
Pontis Foundation
- Association of Slovak Consumers
- Transparency International

8.4 CR Public Policy: Instruments and Activities
Mandating:
Public Procurement Law
Public-Private Partnership law
- Act of services for the employment
- Criminal Code
Soft Law:
Implemented norm systems 1SO 900x and 1SO 14000
- Global Compact principles applying
Mostly OECD Guidelines for MNE instrument
Initiatives and Partnerships:
- Tri-partite commission for socio-economic issues
- Anticorruption charter
- Joint Central and Local Government Committee
- Government Committee of the SR on Gender Equality
- CR awards (Via Bona...)
Awareness:
- CR promotion (Pontis Fundation)
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- CR awareness training (UNDP)
- CR popularisation and lectures (Forum for Ethics Development in Economics)
- Campaign on Eco-labelling & Fair trade

8.5 Conclusion

a) Absent coordinated system of the CR in the SR

b) Prepared “The National CR Strategy for the Slovak Republic”

¢) Basic principles of the mentioned document were officially approved (by the Government
of the SR)

d) In the area of the CR, strong position of NGOs and international companies in the SR

9. CZECH REPUBLIC

9.1 CR Context

a) From the joining the EU stable economic growth, GDP per capita one of the highest
from ,,new* EU countries, high energy intensity of GDP production

b) Diminishing of the negative impact of the industrial and agricultural activity on the
environment, shift of the production industry to products with higher added value

c) Stabilized democracy, (stability of institutions ensuring democracy and legally consistent
state)

d) Corruption is still a significant problem

e) Developed social systems (institutions and mechanisms of health care, social care)

f) Low level of cooperation between government and other actors

9.2 CR Public Policy: Role and Rationale
Main Rationale:
- Support the competitiveness of businesses and economy

Minimize the clash of interests between economic activities and the protection of the

environment

Achieve equitable and sustainable growth

Reach the realization of international obligations of CR in the field of sustainable

development
Link to SD:
In 2004 The Strategy of sustainable development of the Czech Republic. The proposal came
from a wide social discussion.
“The strategic and particular goals and instruments of the Strategy of sustainable
development of the Czech Republic are formulated in such a way as to utmost limit the
imbalance in mutual relationships between the economic, environmental and social pillars of
sustainability. They proceed to ensuring the highest possible standard of living for the
current generation and to creating conditions for a quality life of the future ones.
The implementation of the Strategy and introducing of sustainable development into practice
is not only the matter of the government but also of all the partners and interest groups
from public and private sphere.” [1]

9.3. CR Public Policy: Actors

Public Authorities involved in CR:
Ministry coordination
Ministry of labour and social affairs
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Ministry of Industries and Trading
Ministry of Environment
Government committee for sustainable development (founded 2003) — advisory,
initiative and coordination body of the government of the Czech Republic for the field
of sustainable development and strategic operation. The members of the committee
are the representatives of central bodies of public administration, local government,
social partners, the academia and non-profit sector.

Non - State Actors:
Confederation of Trade Unions of the Czech Republic
Donators forum
Business Leaders Forum of the Czech Republic
Federation of Industry and Transport of the Czech Republic
Gender Studies of the Czech Republic, o.p.s.
Czech Society for Quality
Transparency International of the Czech Republic
Association of Czech consumers, Association of the Defence of the Consumers of the
Czech Republic

9.4 CR Public Policy: Instruments and Activities
Mandating:
Public Procurement Law
Employment Law
Licence Contracts Law
Soft Law:
Implemented norm systems (ISO 14000 (EMAS, OHSAS 18001)
Mostly OECD Guidelines for MNE instrument
Global Compact principles implantation
Initiatives and Partnership:

- Programs for health promotion (Healthy business etc.), Program Safe business
Centrum CR (initiative of the Association of Industry and Transport of the Czech
Republic and the Institute of the Association of Industry of the Czech Republic)
Tri-partite commission for socio-economic issues
Program Garde — Global responsibility
Ethical forum of the Czech Republic (Program Fair play business)

- (Government Council for Equal Employment Opportunities)

Incentives:
CR Awards (e.g. Top corporate philanthropy, The best report on corporate
responsibility, The employer of the year, The best firm with equal opportunities for
men and women of the Czech Republic)

Awareness:
Education and training in the field of CR (The Czech society for quality — tutor of
responsibility, Manager of CR)
Conferences, round tables (Business Leaders Forum)
Campaign on Eco-labelling & Fair trade
Demonstrate case studies of CR in firms in the Czech Republic (the Donators forum)
Presentation of research results in the field of CR (BLF ...)

9.5 Conclusion
a) After joining the EU larger involvement in whole European discussion on CR and
conveying of this information
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b) Absent coordinated system of the CR in the Czech Republic

c) Some application of CR related instruments

d) No clear distribution of responsibility for CR

e) Integration of traditional actors

f) Low awareness about CR in the business sector and wide public
g) Insufficient recognition for CR firms

10. RESULTS AND RECOMMENDATIONS FOR CR STRATEGY IN THE SLOVAK
REPUBLIC

After previous research realization and analysis of the CR system in the EU countries
it is possible to categorize the most visible and the most important detections:
- The National CR Strategy for the Slovak Republic has been prepared for an official
governmental approval
Preparation phase for an implementation of the coordinated system of the CR which
will be guaranteed by the deputy prime minister
In the area of the CR, strong position of NGOs, civil society organizations and
international companies in the SR
An easy CR system is still missing in most of the SMEs which results in a critics of
unethical behaviour in day-to-day activities
Visible gaps in area of the business ethics/ the CR education and insufficient formation
of moral values from family environment
Objective necessity to enhance social self-confidence of inhabitants in area of the CR
Political and social atmosphere inclines towards requests for fast institutionalization of
the CR principles into enterprise companies and public institutions [Majduchova, H.,
2006]

The following recommendations are important for an improvement and

reinforcement of the successful CR institutionalization:

- To realize more powerful and more efficient official governmental politics for the
support of CR institutionalization
To perfect and complete legislation (tax law) as a motivation tool for faster
implantation of the CR principles into enterprise companies and public institutions
To improve legislation in area of control and reporting mechanisms (e.g. Green Public
Procurement, reporting obligation in the CR for each state and public enterprise and
institution...)
To adhere to the existing legislation (rights and duties) which supports the protection
of each enterprise stakeholder group (employees, trade unions, suppliers, customers
and other related stakeholder groups
Requisition of own rights of individual subjects of concrete stakeholder group
according to the existing legislation (first of all employees,
customers/consumers/clients/patients, regional communities, environment...), to
assure correct and fair relations between concrete stakeholder group and company
Enhancement, objectification and popularization of the CR institutionalization (in
medias, in advertising...) and applying the CR principles in day-to-day activities
Enhancement of social confidence of inhabitants in area of the CR
To respect the CR institutionalization of on a different “philosophy” basis (e.g. Global
Compact Initiative, Economics of Altruism, Economy of Communion, Economics of
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Giving...) as an instrument of personal input and creed of economics experts which
perform the successful CR institutionalization

Activation, integrated procedure and efficiency enhancement of the stakeholder group
association activities in cooperation with official governmental protection

Utilization of strong position and active engagement of the jointly coordinated relevant
non-governmental organizations and civil society organizations for more flexible CR
institutionalization

To improve the teaching material for the CR in education system, first of all in primary
and secondary school — in courses not only focused on Ethics, but also in related
subjects

Common coordinated program of the CR education at economics faculties in the SR as
the tool for more effective and more available preparation of experts not only in area
of economy but also in area of the CR

11 RESULTS AND RECOMMENDATIONS FOR CR STRATEGY IN THE CZECH
REPUBLIC

The ultimate fundamental goal is to create systematic conditions that will contribute
to rapid and wide implementation of CR into everyday practice in the business sector in the
Czech Republic and to spreading the CR in the Czech Republic.

The attention should be focused on the solution of the following key areas:

Struggling for the adoption of CR by small and medium-sized enterprises
Should the potential of responsibility be fully exploited, it cannot become the ,privilege* of
large firms, it must become the matter of the whole business sector.

Promotion of the concept of corporate responsibility
The objective is not only to inform about the basic principles, instruments and approaches to
the issues of CR, but also to stress the main advantages that can the implementation of CR
mean for the firms. Examples of various activities of socially responsible firms should be
collected and presented within the Czech Republic, and not only the large or multinational
ones.

Adoption of a single strategy of CR
The government of the Czech Republic has to include the CR principles into the
government policy, which could be coordinated for example through the minister
of responsibility (as it is e.g. in Great Britain). Simultaneously it is necessary to
ensure proper and motivating environment for the socially responsible behaviour
of the firms in the Czech Repubilic in the long-term.

Recognition and valuation of the Czech Republic firms
It is necessary to seek other ways for recognizing socially responsible firms in the Czech
Republic and their behaviour adequately.

Education in the field of CR
In raising the awareness and knowledge in this field it is necessary to encourage not only
the education of future managers and entrepreneurs in the field of responsibility, but it is
also necessary to enforce the implementation of the CR concept and its principles as well as
other issues related with sustainable development into life-long learning.

Support of research in the field of CR
Research in the field of responsibility should be much more encouraged. The results of such
research may be very precious in the choice of proper public policy, or more precisely at
identification of areas and problems that are necessary to be dealt with in detail. Besides the
results and findings may serve as well for the promotion of this concept.
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Deepening of the dialogue among all the interested parties
In the Czech Republic the discussion between all of the interested parties should be
deepened
(representatives of businesses, representatives of the employees, etc.), because without
commitment, support and constructive criticism of other interested parties it is not possible
to further dynamically develop the CR.

Cooperation with other governments in the field of CR
The Czech Republic should further develop the cooperation with other countries (not only EU
members) in this field, either in solving specific social problems or in the exchange of proven
procedures and knowledge in this area both on national and regional level.

Reinforcement of transparency, reporting
One of the most fundamental tasks is to contribute in the Czech Republic to the growth of
transparency, credibility and overall information so that even non-financial areas and
business output were more comprehensible to the interested parties.
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RIADENIE ZMIEN, FAKTORY, PRINCIPY ATYPY PRE ICH
USPESNE ZVLADNUTIE

Eva KOZOKOVA

ABSTRAKT

Prispevok sa zaobera definovanim pojmu zmena, pozera sa na zakladné principy riadenia
zmien. Jednotlivo kategorizuje interné a externé faktory vplyvajice na samotny vznik zmien.
Zmeny v beZnom Zivote aj v Zivote rdznych organizécii podnecuje Clovek. Rozmanitost
I'udskych povah a osobnostnych typov spdsobuje aj existenciu viacerych spdsobov reakcii na
zmeny. Clanok popisuje aj jednotlivé typy reakcii na zmeny. Schopnost’ riadit’ zmeny by mala
byt’ jednou zo zakladnych zrucnosti kazdého vediceho a manazéra.

Kl'i€ové slova: zmena, riadenie zmien, faktory vzniku zmien, faktory Gspechu zavadzania
zmien, reakcie na zmeny

ABSTRACT

This article deals with the term change and takes a look at the basic principles of change
management. It separately categorizes internal and external factors that influence creation
of change. Changes in common life as in the life of an organization are iniciated by man.
Variety of human minds and characters causes the existence of various types of reaction on
changes. The article also describes different reactions on changes. Change management is
a basic skill in which most leaders and managers need to be competent.

Keywords: change, change management, factors that influence creation of change, factors
of change implementation success, reactions on change

JEL klasifikacia: M12

uvoD

Stav trvalej stability je takmer nemozné dosiahnut’ a dlhodobo udrziavat, &i uz
v prirode, beznom Zivote, alebo v organizaciach. Realny Zivot charakterizuje premenlivost,
inovacia, pokrok a zmena. V siiCasnosti je prave pojem zmena Casto sklofovany. Zmeny s
nevyhnutnou sacCastou Zivota kazdého Zijuceho organizmu, za takyto organizmus sa
povaZuje aj kazda organizacia.

Ako povedal P. Drucker (1992), vsetko Co Zije a funguje prebieha v dvoch ¢asovych
rovindch: v pritomnosti a budlcnosti. Budlcnost sa vytvara, planuje a realizuje
v pritomnosti. Preto je potrebné vnimat’ pritomnost’ ako buducnost’. Neplati vSak pravidlo, ze
zajtrajSok, teda buducnost’ je vzdy predlzenim dneSka teda pritomnosti. V takom pripade by
doSlo k stagnacii a Upadku. Bez zmien nie je pokrok a bez pokroku nie je Uspech.
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1. ZMENA AKO POJEM

Rozvoj organizacie nie je mozny bez zmien. KaZda organizacia podporujica tradicné,
zauzivané pristupy, braniaca sa zmenam a odmietajlca inovacie, sa dostane postupne do
problémov:

- nebude schopna dostatoCne uspokojovat’ neustéle sa zvy3ujlce potreby zakaznikov,
znizi sa jej konkurencieschopnost,
nebude splhat’ potrebné normy a nariadenia,
Znizi sa jej zisk.

P. Drucker vnimal zmenu ako prilezitost’ aj hrozbu. Ludia, ktorych sa zmena dotyka
priamo alebo sprostredkovane vnimaji zmeny ako stav nepoznaného a preto pred nimi maju
obavy a strach. Jedn& sa o prirodzenl reakciu. Potrebné je vSak zabranit' a predchadzat
odmietaniu zmien.

Problematikou riadenia zmien sa zaober4d manazment zmeny (management of
change). Jedné& sa o Cast' manazmentu, ktora sa zameriava na:
pripravu reakcii na zmeny,
vol'bu samotného predmetu zmeny, jej pripravu, implementaciu a nasledna podporu.

Vysvetlenie pojmu zmena je mozné najst’ v slovnikoch nasledovne:
nadobudnutie inych vlastnosti,
nahradenie nieCoho, niekoho, vystriedanie,
zasadné zmenenie okolnosti, podmienok alebo dovtedajSieho stavu.

Kazdd zmena so sebou prinasa mnoho dalSich zmien. Zmena organizaného,
technického alebo spoloCenského charakteru prinaSa socidlne zmeny u skupiny aj
jednotlivca. Ulohou manaZéra je predvidat’ kazdu prichadzajicu zmenu, mald alebo velka.
Mal by vediet’ obmedzit’ a eliminovat’ jej negativne Gcinky, vplyvy a vytazit' z nej maximéalne
pozitivne Gcinky.

2. FAKTORY VPLYVAJUCE NA VZNIK ZMENY

Potreba zmeny nevznikd samovolne, vSetko ma svoju pricinu. Pri¢iny zmien
vyvolavaji externé a interné faktory. Na odhalenie externych faktorov je mozné pouzit'
analyzu vonkajSieho prostredia. Na zaklade dosiahnutych vysledkov je identifikacia
prilezitosti a hrozieb.

STEEP analyza:

S — medzi socidlne faktory patri Zivotna Groven, Zivotny $tyl, demografické ukazovatele,
pbrodnost, umrtnost, trendy, normy spravania sa, kultara, tradicie, zvyky, nova hierarchia
hodnét, zmena vo vnimani postavenia rodiny (rozvodovost, osamostatnenie deti v nizSom
veku, odltcenie starych l'udi a pod.).

Nové generacie vytvaraju nové trendy a tym sa menia l'udské potreby. Pokial' chce byt
organizacia UspeSna musi sa tymto zmenam prisposobit’ vnatornymi zmenami. To isté vSak
plati aj pre kazdého jednotlivca.

T - technologickymi faktormi si vysSia dynamika vedecko-technického pokroku, vynélezy,
novinky, ktoré so sebou prinaSaju zmeny v kazdodennom Zivote organizacii aj jednotlivcov.
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V stcCasnej dobe patria tieto faktory k najrychlejsie sa meniacim prvkom. Vietky tieto faktory
zvySuju naroky na zvySovanie produktivity a efektivnosti prace.
E — ekonomické (hospodarske) faktory s v sticasnosti najsilnej$imi faktormi vyvolavajicimi
najviac a najvacsie zmeny. Hospodarska kriza ovplyviiuje mnoho prvkov patriacich do tejto
kategdrie. Medzi ekonomické faktory sa radi tieZ miera nezamestnanosti, HDP, Urokové
miera, inflacia, zmeny strategickych surovin a energii, nepredvidany vyvoj vymennych kurzov
a pod.
E - environmentélne faktory sa tykaju Zivotného prostredia, prirodnych katastrof, kalamit,
klimatickych zmien, ro¢nych obdobi.
P - politicko-pravne faktory, legislativa, politicka situacia v krajine, stabilita vlady, sudne
rozhodnutia.

Silno po6sobiacim faktorom je aj zvySovanie konkurencného tlaku nie len
v organizaciach, ale aj sukromnom Zivote. VSetky spomenuté faktory si vyzaduju
a vyvolavaji zmeny. Ddlezity je postoj manazéra alebo vedlcej osoby, Ci tieto vplyvy
dostatoCne predvida a dokaze na ne adekvatne zareagovat'.
(Letovancova, 2002)

Internymi, ¢i vnatornymi faktormi su ludia, organizacna Struktara, vyrobky,
pouZivané technoldgie a pod. Najcastejsie zmeny v organizacii vplyvom internych faktorov st
zmeny v organizacnej Struktire, v motivacii, odmenovani, hodnoteni zamestnancov, v oblasti
marketingu, zavadzania novych informacnych systémov.

Delia sa na: (Mihal¢ova, Toma, 2004)

. persondlne  (/udské) pridny: nedostatocna kvalifikicia, schopnosti, znalosti
zamestnancov, nespravny Clovek na nespravnom mieste, nespravny S3tyl vedenia,
nedostato¢na motivacia zamestnancov, stereotypna praca a pod.,
organizacha Struktira: zla organizaCna Struktara, zlé delegovanie pravomoci, neochota
decentralizacie riadenia,
technologické vplyvy: zastarané vyrobné procesy, zavadzanie novych technoldgii,
informacnych systémov, nové vyrobky a pod.,
finanché pridny: vysoké vyrobné naklady, nizky zisk, zadlZzenost/, neschopnost’ vyplacat’
odmeny za vykonanu pracu,
marketingové pridny: nespravna alebo nevyClenena cielova skupina, nedostatoCna
orientacia na zakaznika, zanedbavanie potreby propagacie, neprisposobovanie sa
potrebam zakaznika a pod.

Casto dochadza k vzajomnému prelinaniu a saasnému pdsobeniu internych
a externych vplyvov. Napriklad spominana ekonomickd kriza vyvolava strach a obavy
u zamestnancov, vedenie pod vplyvom krizy je natend vykonat’ zmeny v organizacnej
Strukture, ¢i odmenovani pracovnikov.

Okrem STEEP analyzy, ktord mapuje vonkajsie prostredie sa Casto na predvidanie
hrozieb a prileZitosti vyuziva suhrnnd SWOT analyza. ,Je to systematickd identifikacia
vnatornych atribUtov organizacie (S,W) a vonkajSich faktorov prostredia (O,T), v ktorom
pbsobi.“ (Letovancova, 2002)

3. ZMENA AKO PROJEKT A PROCES

Kazdu zmenu, ktord zasiahne organizaciu je potrebné vnimat' a riadit’ ako projekt.
Projekt je mozné v najSirSom kontexte chapat’ ako:
rieSenie problému (vyvolaného napr. aj zmenou),
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schéma préce,
navod, ako nieco urobit
spOsob dosiahnutia ciel'ov a privedenia napadov do reality.

Zakladné charakteristické vlastnosti projektu, su jedineCnost, pevny zaciatok
a koniec, synteticky plan, samostatné prostriedky, urCené ciele a skupinova préaca.
Nevyhnutné pre UGspech je dodrziavat pravidla a postupy platiace v projektovom
manazmente. Pod zakladnymi pravidlami sa mysli: stanovenie jednotnej vizie, cielov a
Ciastkovych cielov, stanovenie formy a rozsahu komunikacie, vypracovanie Casového
harmonogramu, vyclenenie a spristupnenie potrebnych zdrojov, urenie ludskych zdrojov,
ich roly, pravomoci, zodpovednosti (agentov zmien) a kontrola.

Projektova cinnost' je suCastou kaZdej organizacie, Ci sa jednd a velké zloZité
projekty, alebo jednoduché, lI'ahko realizovatelné projekty. Pokial’ manazér predstavi zmenu
ako jeden z d’alSich projektov, je vysoko pravdepodobné, Zze zamestnanci zmenu prijmu a
rychlejSie sa s nou stotoZnia. Samotnému predstaveniu projektu viak musi predchéadzat’ jeho
priprava.

Mnoho autorov vnima zmenu ako proces, ktory je Casto krat zloZity azdI'havy.
Zmena je jedine¢nd, ale nie je jednorazovym aktom. Kazd& zmena si vyzaduje predpripravu,
analyzu, implementaciu a udrziavanie. (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

Planovany proces zmeny pozostava z troch krokov. Rozmrazenie, zmena (posun),
zamrazenie.

Takyto trojstupfiovy proces sa nazyva Lewin-Scheinov model procesu zmeny. Na
jeho vzniku sa podielal Kurt Lewin a Edgar Schein.

Unfreezing (rozmrazenie) - tento krok je dolezity z hl'adiska pripravy l'udi na zmenu.
Dolezité je presvedCit’ ich o jej potrebnosti a nevyhnutnosti. Pri iniciovani zmeny sa
vyuzivaji mnohé nastroje motivacie. Techniky podpory zmien sl rozpracované d'alej.
Changing (zmena) — na to, aby mohol nastupit’ d'al§i krok je potrebné, aby boli l'udia
so zmenou plne stotoZneni. Po rozmrazeni (presvedCeni o zmene) nastava samotny
proces zmeny, Ludia si v tejto faze formuja a prijimaji nové postoje, normy a sposoby
spravania sa.

Re-freezing (zamrazenie) — po dosiahnuti potrebnych vysledkov a stavu je potrebné
dosiahnuty stav v organizacii podporovat, stabilizovat' a udrziavat. Dolezité je tiez
dodrzat’ vSetky sl'ubované vyhody pre zamestnancov po realizacii zmeny. Vhodnym
prostredim sa vytvara moznost’ prijimania aj d'alSich, buducich zmien.

ROZMRAZENIE | p! ZMENA (POSUN) | pf ZAMRAZENIE

Praca na Monitorovanie Nastolenie
motivacii procesu zmeny rovnovahy
zamestnancov

Obrazok 1 Lewin-Scheinov model procesu zmeny
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4. FAKTORY USPESNEHO ZAVADZANIA ZMENY

Vzniku zmeny nie je mozné zabranit. Je mozné tvarit sa, Ze zmena neexistuje,
odkladat’ jej rieSenie, vyhovérat’ sa, Ze sa nds zmena netyka, ale nakoniec bude potrebné sa
so zmenou vyrovnat' a adekvatne ju spracovat’ a prijat. Viacero autorov definovalo mnoho
réznych odporicani arad, ako manaZovat zmeny. Zakladnou podmienkou Uspechu je
predvidat/, pohotovo a spravne reagovat.

Styri kl'a¢ové faktory Gspechu pri zavadzani zmien v organizéacii (Jones, 2006):
tlak na zmenu,
jasna spoloCna vizia, ciel’,
kapacita (zdroje) pre zmenu,
akény plan.

Potrebné je tiez identifikovat’ aj opozitni stranu faktorov UGspechu a teda faktory
netspechu, ¢i zlyhania. Tieto faktory moézu napomdct pri rychlejSom identifikovani
problémov.

Styri faktory zlyhania zavadzania zmien v organizacii:
nedostatocny, nejednotny $tyl vedenia,
de-motivovani zamestnanci, stresové prostredie prace,
nedostatok zdrojov,
zI4 stratégia, sustredenie pozornosti a iniciativy na nepodstatné veci.

Tieto Styri problémové faktory na seba navzajom nadvézuju. Zle vedeni zamestnanci
maju zle urCené pracovné Ulohy. Nedostatok zAujmu, alebo nadmerné kontrolovanie
zamestnancov zo strany nadriadeného zniZzuje motivaciu a pdsobi na zamestnanca
stresujuco. Zameranim sa na nepodstatné veci a aplikovanim zlej stratégie vznika
predpoklad zlyhania a duplicitného vykonavania Cinnosti.

NajjasnejSimi ukazovatelmi zlého zavadzania zmien a de-motivacie st vyhovorky
zamestnancov typu:

-.Nemam cas.“

»T10 nie je moja praca.”

»Nikto ma o tom neinformoval.”

».Nedostal som o tom ziadne priame pisomné nariadenie.”

Ak to robime dobre, preco robi vedenie stale nejaké zmeny?“
»,Urobim to inokedy.*

4.1 Tlak na zmenu

Prvym faktorom Uspechu je tlak na zmenu. Pod ,tlakom na zmenu“ je potrebné
vidiet' hnaciu silu, pociatony impulz celej zmeny. Takyto impulz prichddza zo strany
vedenia, manazérov, dodavatelov, zadkaznikov, zamestnancov, pripadne S§tatu a inych
indtitucii. O potrebe a nevyhnutnosti planovanej zmeny musia byt presvedcené vietky
strany, ktorych sa to tyka. Len za takéhoto predpokladu sa dosiahne spravny Gcinok.

Reakcie na zmeny je mozné rozdelit' na pozitivhe, negativne a neutralne. Pozitivne
reakcie zamestnancov na zmeny:
zamestnanci prejavia akceptaciu, sihlasia so zmenou, ale snaZia sa o urité UGpravy
a chcu si vyjasnit’ detalily,
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zamestnanci prijimaju zmenu vysoko pozitivne, s nadSenim, aktivne ju podporuju, snazia
sa zvysit' Sancu zmeny na Uspech, povzbudzuji a presvied€aji druhych k akceptacii
zmeny.

Neutralne reakcie zamestnancov na zmeny:
zamestnanci prejavia akceptéaciu, aj napriek ich neutralnemu postoju,
zamestnanci rezignovane prijimaju zmenu, prispdsobia a poddaju sa jej, nakolko su si
vedomi, Ze to neovplyvnia a nevyhn( sa nastavajlcej zmene,
zamestnanci vahaju.

Negativne reakcie zamestnancov na zmeny:
zamestnancov zmena natol'’ko znepokoji a rozrusi, Ze zo zamestnania odchadzaju,
zamestnanci aktivne odporuju a odmietaju zmenu.

Pre vedenie organizacie je nevyhnutné poznat’ nazory zamestnancov na zmeny.
Pokial' vedenie pozna potreby a priority svojich zamestnancov, nemalo by byt problémom
zvolit’ vhodny nastroj ich motivéacie, aby prekonali odpor voci zmenam. Na zéklade toho je
mozné prijat' niekolko opatreni podpory zmien. Podpora by mala pretrvavat’ pocas celého
procesu zmeny.

Techniky podpory zmien podla Dubrina (2005):
Investovanie dostatochého mnoZstva casu do planovania zmien je nevyhnutne délezité
pre Uspesné zvladnutie zmeny. Dolezitda je dokonald analyza vonkajSieho a vnutorného
prostredia a definovanie faktorov, ktoré sposobili zmenu. Do analyzy je potrebné zapojit’
odbornikov, vedenie, ale aj pracovnikov, ktorych sa to tieZ tyka.
Nebrani¢’sa diskusii a vyjednavaniu — pri tejto technike musi manazér naplno vyuzit' svoje
interpersonalne, komunikacné schopnosti a v neposlednom rade velké mnoZstvo empatie
a svoju emociondlnu inteligenciu. Pri diskusii je potrebné oboznamit’ zamestnancov
o vyhodach a moznych t'azkostiach, ktoré prinesie zmena. Ulohou tejto diskusie je zniZit’
u zamestnanca obavy zo zmeny. Pokial' sa zamestnanec neda lahko presveddit, je
potrebné prejst’ na vyjednavanie.
Aktivna participacia — po diskusii a vyjednavani spolupraca so zamestnancom nekondi,
dolezité je umoznit’ zamestnancom aktivne participovat’ na procese zmeny.
Motivovanie financhymi prostriedkami - najvacsie obavy maju zamestnanci z toho, aby
nemuseli podavat’ vacsi pracovny vykon za rovnak(i odmenu. Zmena si vyZaduje aj
zmenu odmenovacieho systému.
Vyhnit' sa pretazeniu zmenami — nepretazovat’ zamestnancov zbytoCne velkym
mnozZstvom radikalnych zmien. Medzi va¢S8imi zmenami je potrebné ponechat’ dostatocne
velky Casovy odstup, poCas ktorého je mozné zamerat pozornost na mensie
a nenarocnejsie zmeny.
Ziskat’ politicki podporu pre zmeny — o zmene je potrebné presvedCit' hlavné vedenie
a top manazérov organizacie, pretoZze zmenu nie je mozné riadit’ zdola nahor.
Efektivna obojstranna komunikacia so zamestnancom, motivovat’ zamestnancov ku
aktivnemu zap4ajaniu sa do procesu.

J. Kottler a L. Schlesinger (2004) opisuju aj d'alSie techniky prekonavania odporu ku
zmenam:
U/ahcovanie a podpora — umoZnenie zamestnancom zUcCastfiovat’' sa na vzdelavacich
programoch, tréningoch a pod.
Explicitné a implicitné donGtenie — Pokial’ nie je zamestnanec ochotny pripustit’ zmenu,
moéZze manazér vyuzit' donucovacie prostriedky v podobe zniZenia platu, straty pozicie

.....
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techniku len pri velmi d6lezitych zmenach, ktoré je potrebné implementovat’ v Co
najkratSom case.

Tieto techniky musi manazér pouzivat’ uvazlivo, preto je potrebné, aby vedel preco
vlastne zamestnanci odmietaju a su proti zmenam v organizacii. Ludia vSeobecne vnimaju
zmeny ako prichod nie¢oho nefakaného, obavaji sa, Ze im to narusi ich pracovné navyky
a tym aj sukromny Zivot. Boja sa zvySenia narokov na pracovné vykony. Najma z pohladu
financii maju obavu, Ze budu vykonavat' ovela viac prace za ti istd odmenu. Obavaju sa, Ze
sa budd musiet’ naucit mnohym novym Ccinnostiam, zrucnostiam, nardbaniu s novymi
technoldgiami, s ¢im maji vacsinou problém zamestnanci vysSieho veku. DalSou skupinou
dévodov, preCo zamestnanci odmietaji a odporuji zmenam, je ich spokojnost’ so stiCasnym
stavom, necitia potrebu zmeny a nevidia v tom zmysel.

Odpor voéi zmenam sa vSak nemusi prejavit' len na strane zamestnancov, ale aj na
strane organizacie a jej vedenia. Vac3inou ide o obavu z investovania vicSieho mnoZstva
zdrojov, zo straty stability a zabehnutého fungovania organizacie, ¢i dokonca ohrozenia ich
postavenia a pravomoci v organizacii.

4.2 Jasna spolo€na vizia, ciel’

Po prvotnom impulze na zmenu je potrebné jasné stanovenie ciel'a, s ktorym budu
stotozneni vsetci, ktorych sa to tyka. Stanoveny ciel’ by mali manazéri konzultovat so
zamestnancami, ti moézu prispiet’ dobrymi navrhmi, komentarmi a opatreniami ako ciel
spresnit’ a zlepsit. Vedenie by malo nepretrzite motivovat’ zamestnancov, aby aktivhe
participovali na zmenach. Takymito motivatormi mé6zu byt financné, nefinanéné odmeny,
hodnotenie, pochvala, povzbudenie, kariérny rast, ale tieZ pocit zodpovednosti, déleZitosti,
uznania, pychy, stastia.

St'astie — podstatnym prvkom podporujicim Gspesné zvladnutie zmeny je starostlivost’
0 zamestnancov, vhodné kulttra, vhodné pracovna atmosféra.

Pycha — pokial’ sa zamestnanci citia nedoceneni a nadriadeni vnimaju ich Cinnost’ ako
samozrejmost’, vykony zamestnancov klesaju.

Zodpovednost’ — dat’ l'udom vacsiu zodpovednost’ je ukazkou dévery. Ak zamestnanci
pocit'uju zodpovednost/, snaZia sa ¢o najlepsie splnit’ im zverend Glohu.

Bezpe€nost' — pokial' zamestnanec citi strach alebo neistotu s nastavajlicou zmenou,
znizuje sa aj jeho vykon. Délezitym prvkom pre pocit bezpecnosti je otvorena, Gprimna
kontinuélna komunikacia.

Uspech — kazdy ¢lovek ma iné predstavy a nazory o tom, ¢o tvori skutoény Gspech. Pre
niekoho je to dobré postavenie, pridelené pravomoci, dobry kolektiv, spokojnost, jasna
budicnost’, dévera nadriadeného a pod.

Uznanie — kazdy zamestnanec chce, aby bol vnimany ako potrebna stcast’ organizéacie,
chce pocut’ “d'akujem*, alebo pochvalu od kolegov aj nadriadenych.

Pri urCovani ciela zmeny je potrebné dodrziavat' urcite pravidla, pretoze dobre
stanoveny ciel’ je vstupnou branou pre Uspe$né implementovanie zmeny. Casto sa pri
stanovovani ciel'ov vyuzivaju rozliéné pravidla ako napriklad SMART, KAMARAT a pod.

Charakteristickymi vlastnos tami cie/a su:
jednoznacnost,
presnost’,
odvaha, ale dosiahnutel'nost,
zainteresovanost’ vSetkych stran.
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4.3 Kapacita (zdroje) pre zmenu

Pod kapacitou je potrebné rozumiet’ zdroje, a to materialne, financné, informacné,
ludské a samozrejme Cas. Pre efektivnu zmenu s potrebné predovietkym l'udské zdroje,
zamestnanci, informacné zdroje ako ich napady, instinkty, informéacie, know-how. Oblast
Cerpania financnych zdrojov je zavisla od typu zmeny. Financna podpora moze byt od Statu,
obchodnych partnerov, z vlastného rozpoCtu organizacie a pod. Okrem urcenia mnoZstva
potrebnych zdrojov je potrebné aj ich zabezpecenie, aby nedoslo k zastaveniu implementacie
procesu zmeny prave pre nedostatok zdrojov.

4.4 AkEény plan

Zékladom aspechu zmeny je udrzat' ,tempo“, motivaciu a aktivne bojovat’ proti
bariéram. KedZe zmenu je potrebné vnimat' ako projekt, je nevyhnutné vypracovat
podrobny akény plan realizacie vo vietkych troch fazach, rozmrazenie, zmena, zamrazenie.

ZAVER

Zmeny sU sUCastou celého Zivota. Bez zmien by nebola evolGcia, pokrok,
modernizacia ani globalizacia. Zmeny sU vSade okolo nas. V organizaciach sa zmeny nikdy
neriesili tak ako v stcasnosti. Riadenie zmien v organizaciach sa v stiCasnosti stava extrémne
popularnou Castou manazmentu. Mnoho autorov sa aktivne venuje tejto problematika, ako
riadit zmeny, ako ich predvidat, vyuzivat’ vyhody a eliminovat’ problémy, ktoré zmeny
prind3aju. Pri riadeni zmien v organizacii nardzaji manazéri na problém s odporom voci
zmenam zo strany zamestnancov. Preto je potrebné vnimat’ manazment zmeny z dvoch
stran. Zo strany potrieb organizicie a potrieb zamestnancov. Pri riadeni zmien je potrebné
brat’ ohl'ad na zakladné principy Uspesného riadenia zmeny: rézni l'udia reaguju rézne na
zmeny, kazdy méa zékladné potreby, ktoré musia byt uspokojené, zmeny Casto znamenajl
stratu a l'udia nechct nic stratit/, o€akavania musia byt’ realistické a obavy st samozrejmé.

V minulosti sa zmeny riadili najma z pohl'adu organizacie, dnes sa manazéri snazia
zameriavat’ na zamestnancov, na ich spokojnost’, pracovny vykon, motivovanie k lepSiemu
zvlddaniu zmien a vybudovaniu dlhodobo fungujiceho a spokojného tymu pracovnikov.
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ASPEKTY RIADENIA STATNEJ SLUZBY Z POHLADU
INTEGRUJUCEJ SA EUROPY

Vladimir GECELOVSKY

ABSTRAKT

Prispevok je zamerany na teoretické priblizenie problematiky Statnej sluzby. Okrem
vymedzenia v8eobecnych podmienok vykonavania Statnej sluzby a definicii pojmu priblizuje
aj kariérny systém merit, ktory je zalozeny na odbornych predpokladoch pre zastavanie
funkéného miesta. Autor d'alej vymedzuje hodnoty, ktoré formuju riadenie 3tatnej spravy,
v dvoch rovinach. V zavere zo skisenosti mnohych dlenskych statov EU poukazuje na
potrebu zabezpedit’ systém riadenia, pricom je potrebna centralna riadiaca funkcia.

Kl't€ové slova: statna sluzba , $tatny zamestnanec, verejna sprava, $tatna sprava, riadenie
Statnej sluzby

UvoD

Statna sluzba je takou délezitou sGfastou verejnej spravy, Ze verejna sprava a
Statna sluzba si Casto povazované za synonyma. Hlavnym cielom $tatnej alebo verejnej
sluzby by malo byt poskytovat’ spoloCnosti sluzby, ktoré su kvalitné, véasné a zodpovedaju
oCakavaniam obyvatel'stva. To znamend, Ze S$tatna sluzba a verejnd sprava nie su
samoucelné, ale plnia v spoloCnosti ddlezitd funkciu, a tou je prechod od starého pristupu
zaloZzeného na orientacii smerom dovnutra k orientacii smerom von.

1. TEORETICKE VYMEDZENIE SKUMANEJ PROBLEMATIKY

V zdkone o Statnej  sluzbe, hlavnych  dokumentoch o Statnej  sluzbe
a v medzinarodnych dokumentoch (napr. v dokumentoch organizdcie OECD a iniciativy
SIGMA) je uvedend celkova perspektiva 3tatnej sluzby, ktord zahffia najma otazky
zakonnosti, profesionality, zasluhovosti, transparentnosti, zodpovednosti, neutrality
a objektivnosti. Rozhodnutia verejnej spravy vychadzaju zo zakona a inych pravnych noriem
interpretovanych na zaklade beZnych $tandardov sudnej interpretacie, pricom s pine
kontrolovatel'né riadne fungujacimi sddmi. Pracovnikmi verejnej spravy sU osoby
s primeranym vSeobecnym vzdelanim a vzdelanim v oblasti stvisiacej s verejnym sektorom,
ktoré absolvovali pripravu a maju skdsenosti z prace v urCitych 3pecifickych oblastiach
verejného sektora zodpovedajucich stanovenym uloham. Menovania do funkcie a platoveé
podmienky sl zaloZzené na zruc€nostiach, vedomostiach a vykonnosti namiesto konexii. Su
zabezpeCené otvorené postupy naboru zamestnancov, poskytovanie informacii o vol'nych
miestach, priCom vysledky a dévody vyberu by mali byt’ zverejnené a odévodnené. Verejny
zaujem je pri rozhodovani prvorady, pricom musi byt zabezpeCena objektivnost
a nestrannost’.
Statna sluzba je pojem, pouzivany k oznaceniu pravnych vztahov zamestnancov
pbsobiacich v Statnej sprave. OdliSenie Statnych zamestnancov ako zvlastnej socialnej vrstvy
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a zvla$tnu UGpravu ich pravnych pomerov sa v Eurépe datuje od 19. storoCia. Suvisi to
s formovanim pravneho Statu a rozvojom verejného prava, predovSetkym spravneho prava.
Zakladnym dovodom osamostatnenia Statnozamestnaneckych vztahov aich Gpravou
normami verejného, predovsetkym Statneho a spravneho prava bola snaha zamestnavatela
ako nositela moci a potreba $tatu , vclenit’ zamestnancov do svojej podriadenosti ,, t.j.
podriadit’ ich duchu a normam §tatu.

Statna sluzba je takou ddleZitou stcastou verejnej spravy, Ze verejna sprava a
Statna sluzba su Casto povazované za synonyma. Vo veobecnosti sa rozliduji dva zakladné
systémy Statnej sluzby : tzv. kariérny systém (career system — pozn. V.G.), spocivajlci na
celozivotnom profesionalnom poésobeni v Statnych sluzbach a tzv. systém merit , zalozeny na
odbornych predpokladoch pre zastavanie funkéného miesta. Zakladom kariérneho systému
je pravne zaruCeny sluzobny pomer, ktorého zakladnymi znakmi sa : trvalost’
a nezruSitelnost’  sluzobného pomeru po tom, Co je Statny zamestnanec prijaty do
definitivneho (spravidla doZivotného — pozn. V.G.) sluZzobného pomeru, pokial' splfia
predpisané poZiadavky a nedopusti sa deliktu s ktorym je spojené prepustenie zo Statnej
sluzby. Sluzobny postup sa uskuto¢iuje na zaklade sluzobnych rokov, pricom najméa postup
do vysSich tried sa podmienuje pracovnym hodnotenim, atestaciami alebo inymi
kvalifikaCnymi ukazovatel'mi. V tomto systéme, ktory s urcitymi obmenami doposial
prevazuje v europskych krajinach, sa zamestnanie v Statnej sluzbe stava celoZivotnou
profesiou. Systém merit spociva na klasifikacii miest v Statnej sluzbe. Systemizované 3tatne
miesta sa obsadzuju podla kvalifikacie a pracovnych vysledkov uchadzacov, bez ohladu na
to , Ci doposial’ pdsobili vo verejnom alebo sukromnom sektore. Register miest je spravidla
rozsiahly, s podrobnymi popismi pracovnej naplne pre kazdé funkéné miesto. V tomto
systéme je beZné fluktuacia medzi verejnym a sukromnym sektorom. Systém merit pochadza
z USA a pouzivaju ho vSak i severské a niektoré d'alSie eurépske krajiny. Pri porovnani oboch
systémov sa obvykle zdbraznuje, Ze kariérny systém poskytuje vacsiu pravnu istotu tykajicu
sa trvalosti zamestnania a sluzobného postupu, podporuje stabilitu sluzobnych pomerov
a profesionalne vazby k verejnej sprave, stimuluje starostlivost’ o rast kvalifikacie. Pri
kariérnom systéme dochadza k sklonu ku kastovnictvu, v mensej dynamiCnosti a urCitej
strnulosti systému, pretoZze postupom podla sluZzobnych rokov v Statnej sluzbe sa na vedlce
miesta dostavali Gradnici vySSieho pred penzijného veku. Naproti tomu systém merit je
dynamickejsi, umozfuje pruznejsi postup pri vybere zamestnancov a pri obsadzovani
jednotlivych funkénych miest. Negativom je tu v3ak t'azkopadnost, obtiazna menitel'nost’
katalégov a popisu miest, ako aj malad miera stability Statneho aparatu. Stcasna filozofia
systému Statnej sluzby je postavend predovsetkym na principe prijimania zamestnancov na
konkrétnu pracu. Nevyhodou zamestnania v tomto systéme Statnej sluzby oproti
stkromnému sektoru je nizke finanéné ohodnotenie zamestnancov, naopak vyhodu
predstavuje stabilita v zamestnani.

Hodnoty, formujice riadenie Statnej sluzby, méZeme rozdelit do dvoch rovin. Po
prvé: existuja hodnoty, ktoré sa politické a vychadzaju zo zakladnych principov
demokratickej verejnej spravy. Po druhé: su aj iné hodnoty, ktoré su sice tiez politické,
pretoZe pochadzaji z celospoloCenskej predstavy o tom, ako by mala fungovat’ verejna
sprava, ale vyZaduja vacsie riadiace schopnosti, aby mohli byt’ uplatiované v praxi. V rdmci
prvej roviny musi byt’ riadenie $tatnej sluzby zamerané na dosiahnutie zakladnych politicko-
ustavnych hodn6t: rovnakého zaobchadzania, spravodlivosti a rovnakych prilezitosti pre
vstup do Statnej sluzby a postup vijej rdmci; to vdetko v sulade so z&konmi a
prostrednictvom konkurenénych postupov, vychadzajlcich zo zasluh. Uvedené atriblty
vyrazne zvySujl predvidatelnost’ verejnych konani a rozhodnuti, spolahlivost’ spravovania
verejnych zalezitosti a profesionalitu 3tatnej sluzby. Zistit', ¢i su tieto hodnoty pritomné
v riadeni Statnej sluzby, je najméa politicka Gloha. Na nizSich Urovniach hierarchie je to
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sucasne riadiaca Uloha. To je napriklad jeden z dévodov, preCo komerCné riadenie nie je
vzdy najlepSi pristup k verejnej sprave, vratane riadenia Statnej sluzby. Do druhej roviny
patria hodnoty ako ucinnost’, efektivnost’ a Uspornost, ¢o su typické riadiace hodnoty. Pre
ich dosiahnutie treba dost’ rozvinuté riadiace schopnosti. Za viac riadiace nez politické su
povazované najma vzhl'adom na potrebu riesit’ fiskalnu krizu a rozpoctové tlaky v mnohych
Statoch. To vyZaduje dobré a efektivne vyuzivanie verejnych zdrojov. Z uvedeného vyplyva,
Ze riadenie Statnej sluzby vyzaduje politickll angazovanost' riadiacu zodpovednost’, ktora
zabezpedi, aby verejna sprava plnila v prvom rade svoje funkcie v sulade s pravnym
poriadkom a suborom uznavanych principov verejného prava, a po druhé, aby verejna
sprava bola schopna efektivne dosiahnut' ciele verejnej politiky, ktoré jej stanovila
pravoplatne zvolend vliada. Tieto dva rozmery mozu byt zarucené len v rdmci spravneho
prava, nie v ramci pracovného prava. Spravne pravo berie do Gvahy politicko-Ustavny rozmer
Statnej sluzby a aj efektivny rozmer riadenia, zatial' ¢o pracovné pravo len druhy
z uvedenych rozmerov.

Skusenosti z mnohych ¢lenskych statov EU poukazujd na potrebu zabezpedit’ systém
jednotné riadenie v ramci celej spravy. Je potrebnd centralna riadiaca funkcia, zahffajlica
tvorbu personalnej politiky, vypracovanie navrhov predpisov, ako aj kontrolu riadenia Statnej
sluzby, kvality personalneho zabezpelenia a personalnych nékladov prostrednictvom
ziskavania a analyzy potrebnych odbornych informécii o $tatnych zamestnancoch. Ulast
zamestnancov na rozhodovani méze byt povazovana za stCast’ aspektu riadenia. Systém
riadenia musi ustanovit, akym spdsobom sa bude rozhodovat' o personalnych zalezZitostiach,
aky typ konzultacii alebo postupov ma byt pouzity pre spolurozhodovanie a tiez ako mézu
byt" spochybnené rozhodnutia v personalnych zalezZitostiach a definitivne napravené
nespravne rozhodnutia. Termin Statna sluzba ako Statna institlcia sa z0Zi, ak kazdy Statny
orgdn alebo kazdé ministerstvo poOsobi ako nezavisly zamestnavatel, bez koordinéacie.
V tomto pripade riadiace aspekty, spojené so Statnou sluzbou, moézu byt obmedzené.
Riadenie Statnej sluzby by malo byt’ planované ako Uloha Statu, ktord prechadza z vlady na
rezortné ministerstva a $tatne organy, a urCuje vhodné rozdelenie Gloh a zodpovednosti.
Vytvorenie centralnej institlcie s dostatoCnymi pravomocami a zdrojmi pre horizontalne
riadenie Statnej sluzby cez ministerstva a verejné institlcie 3tatu je podmienkou funkcného
systému Statnej sluzby. Touto institiciou méze byt ministerstvo, ako je to v niektorych
eurépskych krajinach, alebo Urad pre Statnu sluzbu, v pripade inych eurdpskych Statov,
alebo samostatny organ, podliehajlci ministerstvu. Treba len to, aby niekto prevzal pInud
zodpovednost’ za koordinaciu riadenia Statnej sluzby ako celku namiesto Statu.

ZAVER

Centralna funkcia pre riadenie Statnej sluzby je potrebna, pretoze Statna sluzba musi
uplat,ﬁovat’ Gstavné principy a hodnoty, ktoré musia byt zabezpecené v celej $tatnej sprave
a spliat’ dant normu. V pracovnopravnych vzt'ahoch (alebo obchodnom Style riadenia), aj
ked niektorda centrélna jednotka urCuje vseobecn’ personalnu politiku pre celd firmu,
manazéri mézu mat’ pomerne velky priestor pre prijimanie novych pracovnikov a pre
rokovanie o pracovnych podmienkach a platoch viac alebo menej decentralizovanym
sposobom. V State tato decentralizovand autonémia, ak je velka, bude branit’ uplatfiovaniu
niektorych uUstavnych principov (spravodlivost, rovnost’ pred zadkonom) a znizovat' vyznam
ponimania verejnej sluzby.
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I sssssssssssa——————
RECENZIA

VOJTKOVA, Maria - KVETAN, Vladimir: Regionalna analyza priemyslu Slovenska
podl'a vybranych ukazovatel'ov. In: Ekonomicky €asopis. 2009. Ro€. 57, €. 9, s.
870 - 890. ISSN 0013-3035

Vedecky Clanok autorov Marie Vojtkovej a Vladimira Kvetana ,Regionalna analyza
priemyslu Slovenska pod/a vybranych ukazovate/ov* konStruktivnym a vystiznym spdsobom
vysvetluje vyvoj rozvoja slovenského priemyslu pomocou porovnania dvoch obdobi, t. j.
rokov 2003 a 2007. Autori vyber hodnotenia neponechali nahode. Ich vyber je velmi
spravny, pretoze v obdobi rokov 2004 — 2007 doSlo v ekonomike Slovenska k vyraznym
pozitivnym zmenam jednak v jeho Struktire arovnako sa dostal na nova kvalitativnu
aroven vplyvom priamych zahrani¢nych investicii. Tento vplyv sa prejavil aj na zvyseni
vyspelosti  slovenského priemyslu. Z toho vyplyva aj hlavny ciefom Clanku Statisticky
vyhodnogit’ rozvinutost’ sektora priemyslu v jednotlivych okresoch Slovenska.

Clanok je rozdeleny na $tyri Casti s ciel'om priniest’ kvantitativne porovnanie kvality
priemyslu v jednotlivych regionoch. V prvej Casti autori sa venuji porovnaniu priemyslu v
regibnoch SR podla vybranych kritérii samostatne pomocou jednorozmernej analyzy.
Charakterizuju teoretické vychodiskd a zakladni metodolégiu, ktora sa pouziva pri
aplikovanych analyzach. Vysvetlujucim sp6sobom charakterizuji met6édy hlavnych
komponentov a faktorov( analyzu, aby Citatel' si I'ahsie uvedomil redlnu poziciu regidénu
v uréitom priestore. Je potrebné vyzdvihnat, Ze autori pracuji s adekvatnymi a relevantnymi
datami. V druhej Casti sa snazia poskytnut’ komplexnejsi pohl'ad na priemysel v jednotlivych
okresoch Slovenska vyuZivaju viackriterialne porovnanie na hodnotenie efektivnosti
priemyselnej ¢innosti v okresoch Slovenska prostrednictvom ukazovatelov porovnavajlcich
podnikové vstupy a vystupy, akymi su produktivita prace z hrubého obratu/celkovy
ekonomicky prinos na zamestnanca, produktivita prace pridanej hodnoty/vlastny ekonomicky
prinos na zamestnanca, financna produktivita praca/vliastny prinos na | euro osobnych
nakladov. Je nutné uviest, Ze autorom sa podarilo na zaklade ziskanych (dajov na
regionalnej Urovni vybrat' také ukazovatele hodnotenia, aby bola splnend podmienka
relevantnosti a adekvatnosti realizovanej analyzy. V tretej Casti sa uvadzaju vysledky
jednorozmernej analyzy, ktorA skima porovnanie rozvinutosti priemyselnej vyroby
v slovenskych okresoch vzhladom na jeden parameter. Tato Cast’ vyuZiva nielen Statistickd
analyzu, ale aj graficki analyzu z pohl'adu vybranych ukazovatelov velkosti priemyselnej
¢innosti v danom okrese pri porovnani dvoch obdobi, t. j. rokov 2003 a 2007. Z hladiska
hrubého obratu ako prvého hodnotiaceho kritéria moZzno pozorovat’ pozitivny vyvoj v roku
2007 v porovnani s rokom 2003 najmad v okresoch z4padného, resp. severozapadného
Slovenska, kde vtom obdobi smerovali vyznamné investicie do automobilového
a elektrotechnického priemyslu. Pri druhom ukazovateli, t. j. pridana hodnota, vyvoj Urovne
rozvinutosti priemyslu v okresoch kopiruje situaciu ako pri prvom ukazovateli, pricom okresy
Ziar nad Hronom a PieStany ukazuji vyznamné odchylky. Tretim ukazovatelom bol zvoleny,
autormi, priemerny evidencny pocet zamestnancov. Na zaklade analyzy k najvyraznejSiemu
evidenéného poctu zamestnancov v porovnani roku 2007 oproti roku 2003 rastu dochadza
v okresoch Trnava, Galanta, llava, Nové mesto nad Vahom, Zilina, Martin a Spisska Nova
Ves. V tychto okresoch sa prejavuje vplyv spadovitosti a dochadzania zamestnancov za
pracou do okresov, kde boli vybudované nové podniky automobilového a elektrotechnického
priemyslu. Stvrtym ukazovatelom bola priemerna realna mzda. Jej hodnota v3eobecne
v roku 2007 oproti roku 2003 vzrastla vo vSetkych okresoch Slovenska. Analyza potvrdzuje
véeobecne znamu skutoCnost, Ze najvysSie prirastky zaznamenali predovietkym najvacsie
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okresné mesta, Bratislava, Kosice, Zilina teda priemyselne vyspelé okresy. Mensie prirastky
zaznamenali okresy vychodného, resp. okresy juhovychodného Slovenska, ba dokonca
v niektorych okresoch bol zaznamenany pokles realnej mzdy. Stvrtym zvolenym hodnotiacim
kritériom bola produktivita prace, kde autori vo svojej analyze zistili, Ze najvyssiu
produktivitu maju okres Bratislava 2 a Galanta, priCom najvacsim prekvapenim je Velky
KrtiS. Jeho prirastok produktivity prace je tretim najvySSim z pomedzi ostatnych okresov.
Potvrdzuje sa, Ze v okresoch s nerozvinutou priemyselnou infraStruktirou dochéadza
k poklesu produktivity prace a je to najmé v okresoch Poprad, Levice, Namestovo.

V $tvrtej Casti autori uvadzaju hodnotenia na zaklade viacrozmernych Statistickych
metdd, ktoré rieSia porovnanie regiénov SR pomocou kombinacie viacerych parametrov
velkosti a efektivnosti priemyselnej Cinnosti. Z hl'adiska uvedenych hodnotiacich
ukazovatel'ov medzi desiatimi najviac rozvinutymi okresmi Slovenska v roku 2007 oproti roku
2003 je len jeden okres z vychodného Slovenska, t. j. okres KoSice. Zaroven v tomto
zozname priemyselne najrozvinutejSich okresov su zastupené len dva okresy stredného
Slovenska. Vysledky analyzy prehladnym spdsobom poukazuju na koncentraciu priemyslu
predovsetkym na Uzemi zapadného, resp. severozapadného Slovenska.

Na zaver mozno konstatovat, Ze vedecky clanok svojim zameranim prind3a
neobycCajny pohlad na problematiku hodnotenia rozvinutosti priemyslu v jednotlivych
okresoch Slovenska. Citatelovi  predstavuje prehladnym spbésobom suvislost medzi
vyspelostou priemyselnej vyroby v danom okrese a jeho vykonnostou, ktord sa néasledne
odrdza v dalSich makroekonomickych charakteristikdch slovenskej ekonomiky a v tvorbe
regionalnych rozvojovych politik.

Ing. Pavol Kita, PhD.
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RECENZIA

ANTALOVA, Méria a kol.: Implementéacia udacej sa organizacie na Ekonomickej
univerzite v Bratislave. Vedecka monografia. Bratislava : Vydavatel'stvo EKONOM,
2008, 423 s. ISBN 978-80-225-2615-9

Vedeckd monografia s ndzvom Implementécia uciacej sa organizacie na Ekonomickej
univerzite v Bratislave je sucCastou vystupov projektu ESF Podpora implementécie uciacej sa
organizacie v Bratislavskom samospravnom kraji, kod 13120120124. Jej obsah je zamerany
na proces zmeny vnitorného prostredia, s cieflom dosiahnut’ parametre uciacej sa
organizacie. Doteraz ziadna publikacia v Slovenskej republike, orientovand na manazment
zmeny, presnejdie na uciacu sa organizaciu, neposkytuje tol'ko teoreticko-metodologickych
ale i praktickych informaécii. Predstavuje systém poznatkov, ktory pozostava z dsmich Casti. V
siedmich vystupoch ide o parcialne vyskumné spravy, ktoré v sebe subsumuju teoreticku
analyzu, $pecificky metodologicky pristup i spracovany empiricky material. Osma a posledna
Cast’ obsahuje podrobné kroky, ako jednotlivé etapy systémovej zmeny realizovat'.

Autorka s kolektivom vytvara teoretické vychodisko zamerané na kvalitu pracovného
Zivota v uCiacej sa organizacii a invencne rozvija doteraz zname spOsoby pristupu k nej.
Uciacu sa organizaciu identifikuje na zaklade dvoch dalich indikatorov, za ktoré povaZuje
podmienky prace a profesijné kompetencie a obe dava do vzajomného vztahu. Nezvycajnost’
jej pristupu mozno prekvapi, ale pri hlbSom prieniku do podstaty fenoménu uciacej sa
organizacie, ho mozno len akceptovat’ a konStatovat: ,Z tohto uhla pohladu nie je
problematické samotn( stratégiu realizovat, a to bez mimoriadnych finanénych nakladov.*

Specifické teoretické rozpracovanie transformuje do metodologického ramca
a sposobu snimkovania. CiZze nielenZe rozvija te6riu a metodoldgiu, ale sa na empirickej
rovine spolu s kolektivom dopracovava k vel'mi konkrétnym a rozsiahlym vysledkom, ktoré
d’alej vyuziva v koncepcii d'alSieho rozvoja univerzity.

Sedem relativne samostatnych Casti vedeckej monografie je zameranych na analyzu
vnatorného prostredia Ekonomickej univerzity v Bratislave, na zaklade ktorej uz prebehla
prva etapa transformacie.

Pat’ parcidlnych vystupov obsahuje vyskum profesijnych kompetencii orientovanych
na jednotlivé pracovné kategdrie zamestnancov, ktorymi v univerzithom prostredi su
pedagogicki, vedeckovyskumni, riadiaci, administrativni a manualni pracovnici. SU nimi:

1. Analyza a identifikacia potrieb rozvoja pedagogickych pracovnikov (Autori:
Ing. Iveta Dudova, PhD., (v siCasnosti doc.), Ing. Maria Husakové, CSc., Ing. Eva Mackova,
PhD.)

2. Analyza a identifikacia potrieb rozvoja vedeckovyskumnych pracovnikov
(doc. Ing. Vojtech Stanek, PhD., (v stCasnosti prof.), Ing. Silvia O3kova (v sti¢asnosti PhD.)

3. Analyza a identifikacia potrieb rozvoja administrativnych pracovnikov (Ing.
Michaela Pechova (v stiCasnosti PhD.)
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4. Analyza a identifikacia potrieb rozvoja riadiacich pracovnikov (PhDr. Maria
Antalova, PhD., Ing. Jarmila Tkacikova, PhD.)

5. Analyza a identifikdcia potrieb rozvoja ostatnych zamestnancov (Ing.
Michaela Sedmakova, (v stCasnosti PhD.)

Pre poznanie vnitorného prostredia organizacie povazujem za nevyhnutné realizovat’
analyzu suCasného stavu, v ktorej sa prihliada na $pecifické potreby rozvoja konkrétnych
zamestnancov vo vztahu k stanovenému cielu. Uvedené zist'ovanie totiz umoziuje odhalit’
rozdiely medzi skutoénym a oCakdvanym stavom schopnosti. Takto zistené nedostatky
mozno transformovat’ do edukativnych Standardov a prostrednictvom nich dosiahnut’
kvalitativnu zmenu.

V rdmci uvedenych vystupov autori analyzovali i kvalitu univerzitnych procesov,
ktorymi sU pedagogicky, vedeckovyskumny, riadiaci a spravny proces. Informécie z nich
tvoria taktiez zaklad pre navrhovany manazment zmeny.

V Siestom vystupe, s hazvom Analyza problémov riadenia (PhDr. Méaria Antalova,
PhD.) orientovanom na zmapovanie pozitiv i negativ riadiaceho procesu na univerzite,
ocefujem, $irku problematiky a jej zameranie na riadenie organizacie a riadenie F'udi,
¢o umoziuje vyselektovat' manazment zmeny univerzity a manazment zmeny profesijnych
kompetencii zamestnancov.

Analyza podmienok prace sudvisiacich so socialnou politikou organizacie
(PhDr. Maria Antalova, PhD.) je poslednym vyskumnym vystupom, v ktorom sa zddrazfiuje
dolezitost’ kategorie podmienok prace. Svojim obsahom doplfia Analyzu problémov riadenia
a predchadzajlce Ciastkové prieskumy, orientované na profesijné kompetencie pracovnikov
aich postoje k niektorym vybranym problémom bezprostredného pracovného prostredia.
Analyzuje problémy tykajuce sa pracovnych podmienok (stravovanie, zdravotna
starostlivost, rekreaCné strediska, pracovné prostredie, praca, odbory, potencialna
fluktuacia) ale i mimopracovnych podmienok (cestovanie do prace, byvanie). Svojim
zameranim tvori bazu pre skvalitnenie socialnej politiky, ktord by mala podporit zmeny
smerujlce k vytvoreniu infrastruktdry uCenia sa a ktoré st v uciacej sa organizacii prioritou.

Koncepcia rozvoja Ekonomickej univerzity v Bratislave v intenciach
uciacej sa organizacie (PhDr. Maria Antalova, PhD.) predstavuje posledn( Cast’ vedeckej
monografie. Je zamerand na cely proces zmien, prostrednictvom ktorych by sa mohla
transformovat’ univerzita na uciacu sa organizaciu. V navrhu opatreni sa kladie déraz na
zmenu StruktGry a taktiez kulttry univerzity, ktord by mala byt podporného charakteru.
TaktieZ sO tu navrhnuté zmeny tykajuce sa samotnych procesov (pedagogického,
vedeckovyskumného, riadiaceho a administrativneho) a sociéalnej politiky.

Mimoriadnu pozornost’ autorka venuje rozvoju l'udi a ich profesijnym kompetenciam
v intenciach nielen uciacej sa organizacie ale i eurépskeho univerzitného priestoru.

Ocakavané profesijné kompetencie konkretizuje pre jednotlivé pracovné skupiny. Tie
neskor v ramci spominaného projektu ESF implementuje do 10 diiovych tréningovych balikov
zameranych na dosiahnutie zmeny myslenia a podpory vzniku celoplo3nych procesov ucenia
sa. Tréningové baliky s ndzvami ,Rola pedagogického pracovnika v uciacej sa univerzite*,
-Rola vedeckovyskumného pracovnika v uciacej sa univerzite®, ,Rola riadiaceho pracovnika
v uCiacej sa univerzite“, ,Rola administrativneho pracovnika v uciacej sa univerzite“, ,Rola
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manualneho pracovnika v uciacej sa univerzite* st d'al$imi vystupmi projektu a tvoria systém
d’alSieho vzdelavania.

Vedeckd monografiu hodnotim ako invencnd, kedze obsahuje inovativne informacie
ako z tedrie, tak i z metodolégie a vel'mi uzitoCnli pre Gdaje priamo z vnatorného prostredia
univerzity. Prepojenost’ teérie, metodolégie i praxe zvySuje jej hodnotu a vytvara metodiku,
inymi slovami navod na realizaciu zavaznej kvalitativnej zmeny v organizacii.

Prof. Ing. Milan Majcher, PhD.
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ZLEPSENIE SYSTEMU RIADENIA KVALITY VO VYBRANEJ
FIRME

Anna KRISTANOVA

ABSTRACT

System of the producing process management is one of the most actual problems of the
present. Businesses must produce not only many products but also in the asked quality. This
article analyzes process of introduction of the quality system to company of Bukocel, a.s.
Hencovce. The analyze and following presentation of actions can help already mentioned
company to solve the problems from quality section and so to perform goals of quality that
the company determined.

Keywords: analysis, audit, certification, cause-effect diagram, quality, Pareto diagram, the
certification process, a process approach, process control, quality system, technological
process flowchart

uvoD

Za posledné desatroCie sa v manazérstve kvality vela zmenilo a tieto zmeny
prebiehaju stale rychlejSie. Dovodom si zmeny celkovej hospodarskej a politickej situacie vo
vyspelych krajinach. Dochadza k zmene minulého pristupu manazérstva kvality vo forme
kontroly vyrobkov na dnes poZadované systémové myslenie a systémovy pristup.

Kvalita a jej manazérske zabezpecenie nie je doélezité iba pre Spickové organizéacie, je
doélezitym z hl'adiska preZitia aj pre ostatné organizacie zaoberat’ sa systémom manazérstva
kvality a jeho zavedenim do praxe. Ich masova realizacia v r6znych odvetviach, ktora nastala
najma po publikovani noriem I1SO 9000, ktoré vysli v roku 1987, sp6sobila doslovny prevrat
v nazoroch na nevyhnutnost’ vyroby kvalitnych vyrobkov a poskytovania kvalitnych sluzieb.

Systém riadenia kvality vyrobného procesu podla ISO 9001 bola zvolena na zéklade
toho, Ze dana oblast manazérskeho spravania podnikov patri medzi najaktualnejSie
v stiCasnej dobe. Vstupom Slovenska do Eurdpskej Unie je dolezité pre naSe podniky
produkovat’ vyrobky nielen v dostatocnom mnoZstve, tak aby uspokojili poZiadavky
domaceho i zahrani¢ného trhu, ale aj v pozadovanej kvalite.

Vybudovanie systému kvality v podniku, potvrdeného prislusSnym certifikatom,
predstavuje urCity zadklad na to, aby spolocnost bola akceptovana zahrani¢nymi
spolo¢nostami pri obchodnych kontraktoch. Certifikacia spoloCnosti systémom kvality je
zaCiatkom, nasledne je dolezité systém kontrolovat’ auditmi. Ciefom manazérskeho systému
kvality je neustaly a nikdy nekonciaci proces zvy3$ovania kvality surovin, vyrobného procesu
a vyrobku resp. sluzieb.

Spolo¢nost’ Bukocel, a. s. Hencovce je najvac$im vyrobnym podnikom v regione.
Certifikat kvality 1SO 9001:2000 ziskala v roku 2002 avroku 2005 bola spolo¢nost
recertifikovana. Spolo€nost’ sa neustale snazi zvySovat’ Groven vyrobného procesu za ticelom
zvySovania kvality svojich vyrobkov.

V tomto Clanku budeme analyzovat’ proces zavadzania kvality ako aj celkové
napredovanie spolocnosti za i¢elom neustaleho zvy$ovania Grovne procesu, nasledne kvality
vyrobky, spokojnosti zakaznikov. Budeme pracovat’ s metédou popisnej deskripcie,
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vyvojovymi diagramami, diagramom pri¢ina — néasledok, Paretovym diagramom ako aj
réznymi analyzami a syntézami.

Teoretickd Cast’ je venovana problematike ziskanych teoretickych podkladov.
Definovany je pojem kvalita z réznych hladisk. Cast’ teoretickej Casti sa venuje internym
auditom vybranej spoloCnosti na zaklade poziadaviek 1SO 9001. Pozornost' sme venovali
hlavne stcasnému spdsobu identifikovania necistét v bunicine, ako jedného zo zékladnych
kvalitativnych parametrov vyrobku.

V zévere Clanku sme sa zamerali na navrh novych spdsobov identifikécie jednotlivych
druhov necistot v bunicine. Nasim cielom je na zé&klade analyzy sicasného stavu spolo¢nosti
Bukocel, a. s. Hencovce poméct’ spinit’ jeden z ciel'ov kvality, ktory si spolocnost’ stanovila.

1. TEORETICKE VYCHODISKA
1.1 Kvalita

Ako sme spomenuli v Gvode, slovo kvalita ¢ kvalitny pouZivame ako vyraz
hodnotenia. Podla toho, v akom vyzname ich poZijeme, im davame r6zne obsahy, napriklad
kvalitna kniha, kvalitné auto, kvalitné sluzby. Neuvedomujeme si, ¢o je dévodom tvrdenia, Ze
nieco je kvalitné. Pritom tvrdenie jedného Cloveka o tom, Ze vyrobok je kvalitny, nemusi byt
také isté, ako tvrdenie iného Cloveka o tom istom vyrobku. Subjektivita robi kvalitu zloZitou
vlastnost'ou z hl'adiska dohody™.

Pod pojmom kvalita rozumieme sdhrn vlastnosti, ktoré urcuji mieru (stupen)
spobsobilosti vyrobku resp. sluzby plnit’ potreby prijimatel'a. Kvalita vyrobku je dana teda jeho
vlastnostami a to meratel'nych i nemeratelnych. Kvalitu nemozno hodnotit’ len s fyzickymi,
technickymi a inymi parciadlnymi vlastnostami. Kvalita je $irSi pojem a najdoélezitejSie je
spokojnost’  zakaznika a zabezpelit' jeho predajnost’ a akceptovatelnost. Pod kvalitou
rozumieme kvalitu procesov, vyrobnej zakladne, sluzieb i manazmentu, ¢o spolu tvori kvalitu
firmy renomeé.

V pojme kvalita treba zvlast’ zdéraznit’ najma poZiadavky zakaznika a trhu. Z tychto pricin
kvalita vyjadruje vSestranné schopnosti vyrobku adekvatne uspokojit’ potreby zakaznika,
ktory si kupuje, aby mu sldzil. Podla STN EN ISO 9000 sa pod pojmom kvalita rozumie
miera, s akou stbor prirodzenych znakov splfia poziadavky?.

1.2 Pristupy k definovaniu kvality

Bolo vypracovanych niekol'ko rozliénych pristupov definovania kvality. Profesor D.
Garvin vypracoval niekol'ko rozli€nych pristupov k definovaniu kvality, ktoré odzrkadluju
historicky vyvoj pojmu kvalita.

Transcendentny (nadzmyslovy) pristup

Kvalita vyrobku je nedefinovatel'nd, Ze kazdy spotrebitel ma svoj nazor na jeho
kvalitu, ktory tvori tak materialna stranka vyrobku, ako aj individualne chapanie spotrebitel’a.
V podstate mozno povedat’, Zze takto chapu kvalitu vyrobku individualni uzivatelia.

Vyrobkovy pristup

! MATYDES&STYK&PAULOVA.:Zaklady manazérstva kvality. ESOX Consulting, Banska Bystrica 1996
21SO 9000:2000 Systém manazérstva kvality. Zaklady a slovnik (01 0300). Bratislava: Slovensky Ustav technickej
normalizacie, 2001.
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Tymto pristupom je kvalita definovana preciznou a meratelnou veli¢inou. Kvalita
vyrobku zavisi od skuto€nosti, ¢ vyrobok ma také vlastnosti, ako mu pripisuje technicka
dokumentécia. Kazdé zvy3enie Grovne urcitého parametra vyrobku sa zaroven chape ako
zvySenie jeho kvality.

Pristup vo vzt'ahu k vyrobnému procesu

Podl'a tohto pristupu je vyrobok je kvalitny vtedy, ak je vyrabany podla postupov
uvedenych v technickej dokumentécii a podla presnych postupov ale problém tohto pristupu
je to, Ze pre spotrebitel'a nemusi eSte Specifikacii zodpovedajuci vyrobok byt vyrobkom
kvalitnym.

Pristup vo vzt'ahu k spotrebitel’ovi

Tento pristup vychadza z poznania, Ze kvalita sa nachadza v pohl'ade spotrebitela.
Spotrebitel'sky orientované definicie s v stiCasnosti najrozsirenejsie a ich podstata spocCiva
v tom, ze vyrobok je kvalitny vtedy, ak ma vlastnosti zhodné s poziadavkami spotrebitela.

Hodnotovy pristup

Pri tomto pristupe sa definuje kvalita za pomoci nakladov a ceny. Vyrobok je
kvalitnym vyrobkom, ak pontka urcity vykon za prijatelnt cenu. Podla americkych
vyskumov si stale viac spotrebitel'ov v§ima pomer cena — vykon.

Ekologicky pristup
Pri tomto pristupe je kvalitny vyrobok taky, pri vyrobe ktorého nedochadza
k znehodnoteniu Zivotného prostredia.

PoteSenie zakaznika

John Mac Donald a John Piggot vo svojej knihe Globalna kvalita ponukaju dalsi
pristup ku kvalite, ktory zahffia aspekt potesenia, ale viac ako len uspokojenie zo ziskaného
vyrobku alebo sluzby, ale aj ako bola jeho Ziadost' prijata, spdsob naCasovania , presnost
a dochvil'nost’ vybavenia Ziadosti.

1.3 Systém kvality

Systém kvality je prostriedok na zabezpeCenie toho, Ze vyvijame, produkujeme
a poskytujeme produkty asluzby v pozadovanej kvalite, to znamena, uspokojujluce
poziadavky nasich zakaznikov. Systém kvality zvyCajne stvisi so vietkymi ¢innostami, ktoré
ovplyviiuji  kvalitu vyrobku. Zhfha vietky etapy Zivotného cyklu vyrobku a procesov, od
Gvodnej identifikacie potrieb trhu po konecné uspokojenie potrieb.
System kvality stou na piatich zakladnych pilieroch:

organizaCna Struktdra (vzt'ahy podriadenosti a funkCné vazby),

pravomoci a zodpovednosti pracovnikov (jasné stanovenie kompetencii),

dokumentovanie postupov (popisanie procesov prebiehajucich v organizécii),

zdznamy o ¢innostiach organizacie (sledovatelnost’ priebehu procesov),

zdroje potrebné na zabezpecenie kvality.

Systémy kvality mdzu existovat’' od vel'mi jednoduchych a zékladnych, ktoré rychlo
a presne definuju vztahy aZ po zlozity komplex, ako pracovné postupy pre procesy v
niektorych chemickych prevadzkach alebo rafinériach.

Jednym a dolezitym dobévodom je ziskat' -certifikat kvality atym uspokojit’
poziadavky zakaznikov, pretoZe certifikat je vizitkou prevadzky a vyrobku. Nemalym
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dévodom je skutoCnost, Ze pristupom k certifikacii je sprehladnenie Cinnosti Vasej
spolo€nosti ked st presné a jasné urCenie zodpovednosti a pravomoci pracovnikov na
jednotlivych poziciach, dokumentacia pouzivanych pracovnych, technologickych postupov
a procesov. Dalsim dévodom je motivacia pracovnikov k lepSim vykonom a ku kvalitnej praci
a zvySovanie Urovne komunikacie v internom prostredi spolocnosti a v styku so zékaznikmi
a dodavatel'mi. Presné urCenie kompetencii a procesom sa odzrkadluje v odstrafiovani
procesnych problémov a eliminicia vznikajacich chyb a nedostatkov a ich okamzité
odstranenie, prevencia pred chybami. To vetko robi spolocnost’ a vyrobok akceptovatel'nou
pre zakaznikov.

Preh/ad noriem 1SO 9000

- STN EN ISO 9001:2000 / Systém manazérstva kvality. Poziadavky.

- STN EN ISO 9000:2005 / Systémy manazérstva kvality. Zaklady a slovnik.

- STN EN ISO 9004:2000 / Systémy manazeérstva kvality. Navod na zlepSovanie
vykonnosti.

- STN EN ISO 14001:2004/ Systémy environmentalneho manazérstva. Specifikécia s
navodom na pouZivanie.

- STN EN ISO 14004:2004/ Systémy environmentalneho manazérstva. VSeobecné pokyny
obsahujdce zasady, systémy a podporné techniky.?

Proces mozno chapat’ ako subor dielCich Cinnosti meniacich vstupy na vystupy za
spotreby urcitych zdrojov v regulovanych podmienkach. Vstupy dodavané internymi alebo
externymi dodavatelmi, sU celé v procese spotrebované na vystupy. Hmotné resp.
informacné vystupy st vysledkom (produktom) procesu, ktory ma svojho zakaznika. Zdroje
sa v priebehu procesu nespotrebuju, ale si podmienkou k jeho vykonaniu (napr. ludia,
technika a pod.).

Na obrazku pre procesny model systému manazérstva kvality podla ISO 9001 , kde je
délezitym faktorom spokojnost’ zdkaznika.

® STN 1SO 14004 Systémy environmentadlneho manazmentu — VSeobecnd smernica k zasadam, systémom
a podpornym technikam
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TRVALE ZLEPSOVANIE
SYSTEMU MANAZERSTVA KVALITY

—— Cinnosti pridawajiice hodnotu

A ———————p Tok informbci

Obréazok 1 Procesny model SMK podl'a 1SO 9001
Zdroj: http://www.poling.sk/procesny-model.php#proc_pristup (6.9.2010)

Poziadavky na procesny pristup v spolocnosti:

identifikovat’ a aplikovat’ procesy potrebné pre SMK v ramci spoloCnosti,

urcit’ postupnost’ a interakciu tychto procesov,

urcit’ kritéria a metddy potrebné na zaistenie efektivneho prevadzkovania a riadenia
tychto procesov,

zaistit' dostupnost’ zdrojov a informacii nevyhnutnych na zabezpeCenie prevadzky a
monitorovanie tychto procesov,

monitorovat/, merat’ a analyzovat' tieto procesy,

zaviest' Cinnosti nevyhnutné na dosiahnutie planovanych vysledkov a trvalého
zlepSovania tychto procesov.

Normy radu 9000 poskytuji navod na vybudovanie a uplatiiovanie systému

manazérstva kvality a siCasne poZaduju preverovanie vybudovaného systému pomocou
internych auditov. Interné audity st osvedéenym nastrojom a mechanizmom na ziskanie
délezitych informécii, vyuzivanych najmé na:

zistovanie nedostatkov pri uplatiiovani dokumentacie systému kvality v praxi,

hodnotenie efektivnosti systému kvality,

odhal'ovanie oblasti v ktorych je mozné systém kvality zlepSit' pomocou zhromazd'ovania
podnetov od zamesthancov.
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Norma STN EN ISO 9000.2000 definuje audit ako systematicky, nezavisly
a zdokumentovany proces ziskavania dbkazov auditu a ich objektivneho vyhodnocovania
s cielom urdit’ rozsah, v akom sa plnia kritéria auditu.*

Norma STN EN ISO 8402:1996 definuje audit kvality ako: Systematické a nezavislé
skimanie s cielom stanovit, ¢i cinnost' v oblasti kvality a s nimi spojené vysledky s
v stlade s planovanymi zamermi a st vhodné na dosiahnutie ciel'ov.®

Ciel'om auditov kvality je:

- posudit’ primeranost’ a efektivnost’ opatreni organizacie tykajdcich sa kvality zberom
a pouzitim objektivnych dékazov,

- identifikovat’' a zaznamenat’ priiny nezhody s opatreniami v oblasti kvality a urcit’ priciny
tam, kde je to mozné.

Audity sU vykonavané z réznych dévodov:

- novy dodavatel,

- rocné (periodické) hodnotenie dodavatel'ov,

- zmluvné poZiadavky,

- potencialny narast objednavok u dodavatela,

- nezhoda dodavaného vyrobku (sluzby),

- registracia (certifikacia) podla Specifickej normy.

Certifikacia je definovana ako Cinnost’ tretej osoby preukazujlca dosiahnutie primeranej
doévery, Ze vyrobok, proces kvalifikacia personalu Ci systém kvality je v zhode s predpisanou
normou alebo inym normativnym dokumentom. V riadeni kvality sa certifikacia uplatfuje
v troch zakladnych oblastiach:

- certifikacia systémov kvality

- certifikacia vyrobkov

- certifikacia personalu.

Organizacie , ktoré sa rozhodnu pre certifikAciu musia splnit’ dve podmienky:

- musia mat’ zavedeny a zdokumentovany systém kvality, ktory je zhrnuty v prirucke

kvality

- 0cinnost’ systému musi byt’ prevereny auditmi.

2. ANALYZA SPOLOENOSTI BUKOCEL, A.S. HENCOVCE

V nasledujicej Cast' sa zameriame na analyzu zavadzania systému kvality pred
prvou certifikdciou a hodnotenie sticasného procesu vyroby na kvalitu vyrobku vo firme
Bukocel, a. s. Hencovce.

Bukocel, a. s. je najvyznamnejsim ¢lenom skupiny spolo¢nosti Bukdza Holding, a.s.
Z celkového obchodného obratu tejto skupiny tvoria vyrobky spoloCnosti Bukocel., a.s.
Hencovce 75 %. Spolocnost’ vznikla restrukturalizaciou Bukdzy, a.s. na samostatné pravne
a ekonomické subjekty v roku 1997. Spracliva drevna hmotu najnizSej kvality, predovSetkym
bukového dreva chemickym spdsobom.

Spoloc¢nost’ je charakterizovana ako tzv. komerc¢na celuldzka, ktorej nosnym produktom je
sulfatova bielend bukova papierensk& bunicina vo forme harkov alebo kottcov pre dalsie
spracovanie Vv papierenskom, zdravotnom a farmaceutickom priemysle, kde sa vyrabaju
rozne druhy papierov, liekov, materidlov a predmetov. Prevazna Cast’ vyrabanych vyrobkov
je vuréené na export do 11 krajin EU, prevazne do Raklska, Nemecka, Francuzska, Pol'ska
a Ceskej republiky.

41S0 9000:2000 Systém manaZzérstva kvality. Zaklady aslovnik (01 0300). Bratislava: Slovensky Gstav technickej
normalizacie, 2001.
5 1SO 8402:1996 ManaZérstvo kvality. Slovnik. Bratislava: Slovensky Ustav technickg normalizacie,1996.
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Bukocel, a. s. bola certifikovana v roku 2002 . Bukocel, a. s. je vlastnikom certifikatu
systému kvality (QBE 01416) na systém kvality podla normy ISO 9001:2000 na vyrobu
bielenych buni¢in. Tento certifikat ziskala od certifikacnej spoloCnosti SGS International
Certification Servise EESV.

2.1 Proces certifikacie

Spolocnost’ potrebami odberatel'ov a vlastnym rozhodnutim sa rozhodla, Ze je velmi
délezité byt certifikovanou spolocnostou.
Zakladom tychto certifikAtov je dosahovanie kvality pozadovanej jednotlivymi odberatel'mi
a tym uspokojovania ich poZiadaviek. SpoloCnost’ si dala vypracovat' vstupnd analyzu
zavadzania systému kvality. Aby sa kvalita vyrobkov vZdy zlepSovala, spoloCnost’ si stanovila
svoju politiku kvality, ktord je dlhodoba ciele v oblasti kvality schvalované kaZzdorocne .
K tymto ciel'om sa stanovuju terminy, urCujiice kedy maja byt’ spinené a zodpovedné osoby
alebo celé oddelenia za ich plnenie.

Politika kvality spolocnosti Bukocel je tvorena tymito ciel'mi:

1. Spokojnost’ zakaznika je naSa Uspesnost.
2. Trvalé zlepSovanie — cesta k napredovaniu.
3. Pracujeme na ekologickej$om zajtrajsku spolo¢nosti.®

Ciele v oblasti kvality na rok 2009 spolo¢nosti Bukocel:

1. Vypracovat’ a zaviest opatrenia k minimalizovaniu strat a zvySenia kvality
organizovanymi dodavkami drevnej hmoty,

2. Realizovat’ enzymatické balenie za Gcelom urcenia buddcej bieliacej sekvencie,

3. Zabezpedit’ autondmny varovny a vyrozumievaci systém organizacie,

4. Zabezpecit' vymenu dvoch kusov VN vypinaCov ovladania pre pohon vyvev M3a, M3b
na celulézovom stroji s cielom zabezpecenia prevadzkovej spolahlivosti,

5. Definovat’ a charakterizovat’ necistoty v buni¢ine mikroskopickym snimanim
a nasledne zabezpedit' ich Statistické vyhodnocovanie.’

Nésledne bola vypracovana prirucku kvality ako zakladny dokument pre
zabezpecenia systému kvality v spoloCnosti. V priru¢ke st opisané podrobnosti procesov,
ktoré uplatriuje spoloCnost’. Bukocel, a.s. ma podrobne dokumentované vyrobné procesy vo
forme technologickych reglementov a v prevadzkovo-bezpecnostnych predpisov jednotlivych
prevadzok. V prirucke kvality st procesy opisané v skratenej tabulkovej forme. Zaroven bolo
potrebné vydat’ technicko-organizacné postupy ako je  TOP SQ Operativne riadenie
dokumentécie — riadenie dokumentov, riadenie zaznamov TOP SQ 17 Interné audity.
Nemalou pozZiadavkou vstupnej analyzy bolo ustanovit' pracovnika zodpovedného za
implementaciu 1SO, stanovenie kompetencii a zodpovednosti. Délezitou poZziadavkou bolo
vyskolit’ internych auditorov a zabezpecit' informovanie a zavadzanim kazdého zamestnanca
spolocnosti. V priruCke kvality st kapitoly opisujice riadenie nezhodného vyrobku,
napravnu Cinnost’, preventivnu ¢innost'.

Na zaklade uvedenych skutoCnosti bolo potrebné prepracovat’ vsetky TR a PBP
podla poziadaviek normy. Po zavedeni potrebnej dokumentacie v zmysle normy, stanoveni
kompetencii a zodpovednosti a po konzultaciach s poradcom bola spolocnost’ pripravena na

€ Zapis z pracovnej porady riaditel'a Bukocelu, a.s., zo diia 28.12.2006
7 Zapis z pracovnej porady riaditela Bukocelu, a.s., zo diia 14.12.2006
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certifikaciu. Ako bolo spominané, spolo¢nost’ bola certifikovana v roku 2002 a nasledne bola
recertifikovana v roku 2005.

2.2 Struény technologicky postup vyroby

Vyrobny program Bukocelu a.s. pozostava z vyroby bielenej sulfatovej buniCiny na
papierenské Ucely jednostupiiovym varnym postupom. Na vyrobu bunicin sa pouziva vylucne
listnaté drevo. Jednotlivé technologické celky je mozné rozdelit’ z hl'adiska vyroby
néasledovne :

- Odkorfovanie dreva a vyroba Stiepok
Sulfatova varka (varenie buniciny)
Pranie a triedenie nebielenej buniciny
Bielenie a priprava bieliacich chemikalii
Susenie a balenie bielenej buniciny
Regenerécia
Vyroba tepelnej a elektrickej energie
Vyroba, Gprava technologickych vod a Cistenie odpadovych vod
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Na obrazku 2 je znazornend schéma vyroby buniCiny okrem uholnych kotlov K1,K2

a vodného hospodarstva.
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Obrazok 2 Blokova schéma vyroby buniciny
Zdroj: interné materialy spolo¢nosti Bukocel, a. s. Hencovce
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2.3 Riadenie procesov a kvality vyrobku

Vyrobny proces je zloZity, na hotovy vyrobok vplyva velky pocet ovplyviujlcich
faktorov. Z toho dovodu je kvalitny systém manazérskeho riadenia vel'mi dblezity. Niektoré
prevadzky su riadené riadiacimi systémami, kde je l'udsky faktor zanedbatel'ny, ale na velky
pocet procesov ma vplyv ludsky faktor, lebo strojno-technologické zariadenie vykonava
¢innost’ len na zéklade pokynov a kontroly obsluhy.
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Obrazok 3 Vyvojovy diagram varenia a prania bunic€iny
Zdroj: vlastné spracovanie
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Je zrejmé , Ze tento proces je velmi ovplyvneny vonkajsimi vplyvmi, ako je kvalita
Stiepok, teplota pary, kvalita bieleho lihu, odhad plnenia vardkov, davkovanie varného lahu,
cirkulacia luhu vo varédkoch ako aj mnoZzstvo vody na prani, Cinnost’ triediCov a v nemalej
miere Cinnost’ obsluhy.
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Obrazok 4 Diagram pri€ina - désledok
Zdroj: vlastné spracovanie
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Na diagrame pricina - désledok vidime velky pocet priCin, ktoré ovplyviuju kvalitnd
resp. nekvalitn buni¢inu, ¢o ma vplyv na hotovy vyrobok. Uvedené vplyvy mozno rozdelit’

na:

- technologické priciny

- meratel'né faktory

- obsluha

- strojnotechnologické zariadenia

- kvalita Stiepok
- plnenie varaka

Vzhl'adom k tomu, Ze hodnotime len Cast’ vyrobného procesu vyroby buniciny, tato Cast’
ma len CiastoCny vplyv na hotovy vyrobok. Na zéklade Statistickych zaznamov, v dalSej
Casti je percentuélne zastipenie jednotlivych pricin vyhodnotené Paretovym diagramom.

Charakter pricin Pocet za mesiac % % kumulativne
Plnenie varaka 49 35,76 35,76
Meratel'né faktory 45 32,85 68,61
Nekvalita Stiepok 15 10,95 79,56
STZ 11 8,03 87,59
Chyby obsluhy 9 6,57 94,09
Technologické priciny 8 5,83 100

137 100 100

99%
o, 87,59% 94,09%
68.61% 79,56%
5,76%
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Obrazok 5 Paretovy diagram
Zdroj: vlastné spracovanie

Na zéklade Paretovno diagramu je zrejmé, Ze plnenie vardka spolu a meratelnymi
faktormi
vplyvaji az na 70 % nekvalitnej nebielenej buniciny. Ak k tomu prirdtame nekvalitu tiepok
tak je to aZ 80 % nekvalitnej buniciny. Prave naopak najmensi vplyv maju technologické
vplyvy inych prevadzok a chyby obsluhy, ktoré tvoria 11 % vplyvu.

3. NAVRH ZLEPSENIA SYSTEMU VYROBY NEBIELENEJ BUNICINY

Z hladiska manazérskeho systému ma spoloCnost’ systém kvalitny a nie je velmi
potrebné robit’ nejaké zmeny. Potvrdzuje to recertifikacia 1SO 9001.2002 v roku 2005. Bolo
by vhodné zaviest' aj systém environmentalneho manazérstva a systém bezpecnosti prace.

Na zaklade hodnotenia celého vyrobného procesu pripravy Stiepok, varenia buniciny
a prania buniciny je zrejmé, Ze pri navrhu sa jednoznacne musime venovat’ vplyvom ako je
plnenie vardku Stiepkami a meratelnym faktorom. Kvalitnii buniinu mozno varit' len pri
presne meratelnych Stiepkach a presnému davkovaniu varného Idhu a venovat viac
pozornosti kvalite Stiepok.

V zmysle tychto konstatovani navrhujeme nasledovné opatrenia, ktoré mozno rozdelit' na :

3.1 Opatrenia technického charakteru
1. zabezpelit' presné vaZenie Stiepok dopravovanych do vardkov vahou na

dopravnikoch resp. vazenim celych varakov,
2. zabezpedit presné davkovanie varného lthu najlepsie dostupnymi technikami,
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3. zabezpedit presné meranie na paru a zabezpecit' rovnomernt dodavku pary,
4. zabezpelit automaticky riadiaci systém , aby sa minimalizoval vplyv obsluhy na
vyrobny proces.

3.2 Opatrenia operativnej kontroly vyrobného procesu charakteru

1. pri vyrobe Stiepok zvysit' pocetnost’ kontrol triedica na Stiepky a kontrolovat’ ostrost/
nozov kazdd zmenu so zapisom v prevadzkovych zaznamoch,

2. privareni, pred kazdym plnenim varakov kontrolovat’ cirkulacné sita varaka,

3. pri kazdej vac3ej odstavke STZ kontrolovat’ tlakové triediCe na pracej linke a sitové
Casti filtrov — so zapisom kontroly v prevadzkovych zaznamoch,

4. pravidelna kontrola laboratérnych Cinnosti technolégom.

3.3 Opatrenia manazérskeho systému

1. pravidelne vykonavat oboznamovanie obsluhy,
2. vykonavat' pravidelné kontroly na jednotlivych prevadzkach,
3.  vykonavat' osvetu na pracoviskach.

Finanéné hodnotenie

Kazdé vylepSenie vyrobného procesu v akejkol'vek spolo¢nosti si vyZaduje nemalé
finanCné prostriedky. Tieto financné prostriedky spolonost’ moze ziskat' prostrednictvom
Gveru v banke, zvlastnych prostriedkov alebo pomocou fondov z Eurdpskej unie.
Spominané formy sa vSak viazu na splnenie réznych podmienok, ktoré niekedy nie su
splnitel'né okrem zdrojov z vlastnych prostriedkov. Spolo¢nosti velmi malo vyuZivaji viastné
financie, z dévodu velkych finanénych investicii. Vlastné zdroje uvolfiuju iba na bezné
vydavky a drobné investicie.

Aj spolocnost’ Bukocel, a. s. Hencovce vyuZiva tak cudzie prostriedky ako aj svoje
vlastné. Ani tento sposob zvySovania kvality sa nezaobide bez financnej investicie. Nebude
to vel'kd investicia, ale velmi prospeSna pre budicu vyrobu v podniku a jej postavenie
v konkurenénom prostredi hospodarstva. Pre dan( investiciu by sme spoloc¢nosti odporucili
uvolnit’ vlastné zdroje, nakolko sa nejedna o vel'mi vysoké naklady. Neodporicame ani
kipu na splatky. Financné prostriedky bude potrebné vynaloZit' na zaliatku realizacie
navrhu. Celkovll investiciu podniku nevieme presne vyCislit. Tieto polozky sa daji
zaobstarat’ v ré6znych cenovych relaciach. V3etko to zavisi od dodavatelskej spoloCnosti.
Preto by sme spolocnosti Bukocel, a. s. Hencovce odportcali urobit’ vyberové konanie, aby
bolo mozné porovnat’ jednotlivé cenové ponuky. Tiez by bolo jednoduchSie aby vSetky
potrebné komponenty a sluzby dodévala jedna spolo¢nost’.

ZAVER

Spolo¢nost’  Bukocel, a.s. Hencovce  ma zavedeny a certifikovany  systém
manazérstva kvality, od roku 2002 a v roku 2005 bol tento systém recertifikovany. Z toho
hl'adiska sme vykonali hodnotenie vplyvu vyrobku a procesu, ktory v hlavnej miere vplyva
na jeho uplatnenie na trhoch. Hotovy vyrobok, Cize bielena papierenska buniCina je
hodnotena v dvoch zakladnych ukazovatel'och ako je belost’ a Cistota. Vzhl'adom k tomu, Ze
proces bielenia buniiny je riadeny automatizovanym riadiacim systémom a je malo
pravdepodobnad odchylka od poZadovanych hodndt, tak sme sa venovali hodnoteniu
v3etkym faktorom ovplyviujlcich tento parameter, i uz technickym, operativnej kontroly
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a celému systému manazérstva kvality. Z uvedeného prieskumu je zrejme, Ze na tento
parameter vplyva vela faktorov, ktoré priamo a nepriamo vplyvaji na vysledné necistoty
buniciny.

Pri hodnoteni vplyvom boli zistené niektoré technické, meratel'né ainé vplyvy,
ktorych eliminaciou by doslo k vyraznému znizeniu necist6t, ¢i uz v kvalite Stiepok, meraniu
mnoZstva Stiepok resp. varného IGhu ako aj niektore technologicke problémy pri  vypade
elektrickej energie, tlaku a teplote pary a v nemalej miere pri odstaveni resp. predlzeni
varky pri poruchach suvisiacich prevadzok. Pomocou vyvojového diagramu , diagramu
pri¢ina-dosledok a najma Paretovho diagramu vyplyva, Ze kvalita Stiepok, plnenie varaka
a meratelné faktory ovplyviiuji az 80 % vyrobenej buniciny z hl'adiska necistot. Z toho
dévodu sme v prvom rade navrhovali technické opatrenia, nasledne operativhu kontrolu a
nakoniec systémové opatrenia.

NajvyhodnejSie by bolo instalovat’ automatizovany riadiaci systém na prevadzky
varna a pranie buniciny, ale to je finanCne naroCnejsie. Najrychlejsi sposob je zabezpedit
vazenie dreva a presné meranie davkovania varného lihu a zabezpeCit' zvy3eni kontrolu
strojnotechnologickych zariadeni priamo ovplyviujacich nedistoty a zabezpedit' opatovné
Skolenia obsluhy. Spolo¢nost’ sa o investiciach do riadiaceho systému musi rozhodnat’ podla
mnozZstva a navratnosti investicie.
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