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NOVY SYSTEM ODMENOVANIA
ZAMESTNANCOV SLOVENSKEJ POSTY, A.S.

Juraj Donoval !, Lenka Bakajsova 2, Méaria Hliboka *

1 Uvod

Slovenska posta, akciova spolo¢nost’ Banska Bystrica je poprednym poskytovatel'om
modernych komunikaénych, distribu¢nych a platobnych sluZieb. Aby si udrzala, ale zaroven
aj posilnila svoje miesto na trhu posStovych a logistickych sluzieb, musi byt flexibilnou,
spolahlivou a zakaznicky orientovanou spolo¢nostou. To si vyZaduje neustalu operativnu
inovaciu vSetkych c¢innosti, nevynimajic oblast’ riadenia l'udskych zdrojov. Jednym zo
strategickych cielov Slovenskej posty je vytvéarat primerané motivacné prostredie, a tak
prispievat’ k zvySovaniu produktivity, efektivnosti a kvality vykonavanej prace. K vytvaraniu
motivaéného prostredia ako aj k zlepSeniu spokojnosti zamestnancov prispieva nemalou
mierou aj systém odmenovania zamestnancov. Aj preto sa manazment Slovenskej posty
rozhodol pristapit’ k transformacii doterajSieho systému na efektivny a obojstranne prijatel'ny
systém odmenovania zamestnancov.

Projekt transformécie systému odmeiiovania zamestnancov bol zahdjeny zaciatkom
minulého roka, ako jeden z nosnych projektov Slovenskej posty, a. s. V praxi sa zacal novy
systém odmenovania v Slovenskej poste, a. s., uplatiovat od 1. januara 2010. RieSi
odmenovane vSetkych zamestnancov spolocnosti, S prioritnym doérazom na odmenovanie
prevadzkovych zamestnancov pést, ktori tvoria viac ako dve tretiny celkovej zamestnanosti
Slovenskej posty, a. s., cca 11 600 zamestnancov.

" Ing. Juraj Donoval, Slovenska posta, Usek ludskych zdrojov, Odbor persondlneho controllingu a riadenia
motivaéného systému, Partizanska cesta 9, 975 99 Banska Bystrica, Slovenska republika, tel.:+421 484 339
697,fax: +421 484 115 213, e-mail: donoval.juraj@slposta.sk

% Ing. Lenka Bakajsovév, Slovenska posta, Usek l'udskych zdrojov, Odbor personalneho controllingu a riadenia
motivaéného systému, Spitélska 1, 071 01 Michalovce, Slovenské republika, tel.:+421 566 868 185,fax: +421
566 868 189, e-mail: bakajsova.lenka@slposta.sk

® Ing. Méria Hlibok4, Slovenska posta, Usek Pudskych zdrojov, Odbor persondlneho controllingu a riadenia
motiva¢ného systému, M. M. HodZu 7, 031 48 Liptovsky Mikulas, Slovenska republika, tel.:+421 445 526 703,
e-mail: hliboka.maria@slposta.sk
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2 Ciele nového systému odmenovania

Zamerom bolo transformovat’ doterajsi systém odmeniovania zamestnancov na novy
systém, ktorého ciefom bolo v prvom rade skibit' poZiadavky zamestnancov a manazérov
a tym vytvorit’:

= motivacny, vykonovo orientovany a zasluhovy systém odmenovania pochopitelny pre
vSetkych zamestnancov spolo¢nosti a zaroven pouzitelny pre manazérov spolo¢nosti
ako nastroj motivacie zamestnancov vo svojich timoch,

= jednoduchy, jednotny, administrativne acasovo nenaroény systém podporovany

v maximalnej miere automatizaciou,

* gsysttm odmenovania zamerany na plnenie strategickych cielov spolo¢nosti

(predovsetkym v oblasti ekonomiky a kvality prace).

Poziadavky na novy systém odmenovania sa formovali v ramci aktivnej spolupréce
utvaru l'udskych zdrojov s vedicimi zamestnancami na réznych drovniach a z rdznych oblasti
riadenia a manazérmi formou riadenych diskusii v rdmci workshopov, konzultécii a tieZ
dotaznikovou formou. Na transformacii a budovani nového systému odmenovania sa aktivne
podiel’ali aj zastupcovia odborovych zvizov.

3 Proces transformacie systému odmeriovania

NajdoleZitejSie ulohy v procese transformacie systému odmefiovania zamestnancov:

» identifikovat’ a analyzovat' dovody na zmenu systému odmefiovania ato z Urovne
manazmentu spolo¢nosti ako aj z Urovne zamestnancov,

= analyzovat viziu a ciele spolo¢nosti,

= definovat’ poziadavky manazmentu spoloc¢nosti ako aj identifikovat a definovat
poZiadavky zamestnancov na novy systém odmenovania,

= analyzovat’ povodny systém odmenovania,

» identifikovat’ a eliminovat demotiva¢né faktory pdvodného systému, identifikovat
a navrhnat’ motivaéné faktory v ramci nového systému odmenovania,

= ziskavat' aanalyzovat poznatky =z externého prostredia na domacom, ale aj
zahrani¢nom trhu,

» identifikovat’ a analyzovat’ dostupné a pouzite'né zdroje dat,

= transformovat’ strategické ciele spolo¢nosti v ramci navrhovanych jednotnych
ukazovatelov pre odmenovanie, vratane nastavenia ich hodnotiacich Kritérii
(transformovat’ ciele spolo¢nosti do kazdodennej Cinnosti vSetkych zamestnancov
spolo¢nosti na vSetkych trovniach riadenia),

= zabezpecit' zber Udajov suvisiacich s navrhovanymi ukazovatelmi pre odmenovanie,
vratane analyzovania ich vplyvu na uroven plnenia cielov spolo¢nosti ako aj na
odmenovanie zamestnancov,

= zabezpecit' aktivnu a operativnu komunikéciu navrhov, analyz, dopadov, prinosov,
rizik... vo¢i manaZmentu spolo¢nosti atieZz vybranym manaZérom a zamestnancom
z vybranych organizacnych zloziek, vratane komunikacie so zastupcami odborovych
zvazov,

= zrealizovat' pilotné overovanie na vybranych organiza¢nych zlozkach s priamym
dopadom na odmenovanie zamestnancov,

= vyhodnotit' vysledky pilotného overovania, vratane ich komunikacie na urovni
manazmentu spolo¢nosti,

= Specifikovat’ poziadavky pre tvorbu softwérovej podpory (definovanie poZiadaviek,
testovanie, zavadzanie,....),
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zabezpecit’ spracovanie, pripomienkovanie, schvalenie, distribuciu a vyklad jednotnej
metodiky pre odmenovanie zamestnancov,

realizovat’ vzdelavanie manaZérov, vedlcich a ostatnych zamestnancov v oblasti
odmenovania vratane vzdelavania v oblasti softwérovej podpory,

stanovit’” konkrétne, jednotné kritérid pre odmenovanie, vychadzajace z podnikovej
stratégie, ktoré maju byt meratel'né, zamestnancami ovplyvnitel'né, viazané na vykon
a primerane naro¢né (cielom je stanovovat' jednotné a individualne ukazovatele
scielom zabezpeCit' diferenciaciu v odmenovani zamestnancov od ich vykonu
a kvality prace),

zaviest’ NOVY systém odmenovania do uzivania,

analyzovat’" pripomienky, navrhy, podnety zo strany jeho uZivatelov, s cielom
dolad’ovania, skvalitnovania atiez flexibilného prispésobovania systému
odmenovania,

nepodcenovanie dolezitosti tohto nastroja v riadeni l'udskych zdrojov.

V ramci realizacie projektu boli definované aj rizika, ich mozné doésledky a aj
sti ich eliminovania. Aj po zavedeni nového systému odmetiovania do praxe su kritéria
ovania neustale vyhodnocované, analyzované, ako aj ich dopady na vyvoj

rozhodujucich ekonomickych ukazovatel'ov spolo¢nosti a kvality prace, v neposlednom rade
aj dopady na odmenovanie zamestnancov v zavislosti od vykonu.

4 Prinosy nového systému odmeiiovania v praxi

Pre spolocnost:

jednotny systém odmenovania zamestnancov,

diferencovany v odmenovani v zavislosti od vykonu,

zamerany na plnenie konkrétnych tuloh, cielov, vychadzajicich zo strategickych
ciel'ov spolo¢nosti,

zabezpecujuci plnenie stanovenych ukazovatel'ov,

odzrkadl'ujtici ekonomicku a socialnu situéciu v spolo¢nosti,

prispievajaci  k vytvaraniu prostredia apodmienok pre zlepSenie spokojnosti
zamestnancov, vysledkom ktorého je spokojny, lojalny, zainteresovany a motivovany
Zzamestnanec.

Pre manazérov:
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jednoduchy systém odmenovania zamerany na plnenie konkrétnych tloh, ciel'ov,
pruzny v kompetencidch v oblasti stanovovania a vyhodnocovania ukazovatel'ov pre
odmenovanie,

umoznujuci stanovovat pre odmenovanie ukazovatele, ktoré¢ vie zamestnanec, tim,
svojou pracou ovplyviovat,

zamerany na komplexné hodnotenie prace zamestnanca, t. j. vratane odmenovania
pracovneho pravania zamestnanca avysledkov riadiacej ¢innosti veduceho
Zzamestnanca,

s podporou informacnych technoldgii komfortny, administrativne a ¢asovo nenaro¢ny
v oblasti stanovovania, sledovania a vyhodnocovania ukazovatel'ov pre odmenovanie,
korektny z hl'adiska verifikacie dat vstupujtcich do systému odmenovania,
umoznujuici napr. veducim zamestnancom priamo na poStach priebeZzne aj denne
pocas hodnotiaceho obdobia sledovat’ vyvoj v plneni stanovenych ukazovatel'ov podl'a
jednotlivych zamestnancov a aj celej organizacnej zlozky (napr. posty),



Posta, Telekomunikacie a Elektronicky obchod ISSN 1336-8281

operativny Vv oblasti zabezpecenia dostupnosti dat za organiza¢né zlozky (posty) a aj
jej zamestnancov vo vztahu k nadriadenym organizatnym zlozkam na konci
hodnotiaceho obdobia,

motivacny, zviditelnujuci vykonnych azaroven odhalujuci menej nevykonnych
zamestnancov.

Pre zamestnancov:

umoziuje Stanovovat' ukazovatele, ktoré vie zamestnanec, tim, svojou pracou
ovplyviiovat,

komplexne hodnoti pracu zamestnanca (okrem plnenia ukazovatelov aj pracovné
pravanie zamestnanca a riadiacu ¢innost’ vediceho zamestnanca),

zabezpecCuje diferenciaciu v odmenovani v zavislosti od dosiahnutych vykonov,
motivuje zamestnancov k vy3s§im vykonom, k zvySovaniu kvality prace,

s podporou informaénych technologii je systém prehladny, zamestnanec ma moznost’
priebezne denne sledovat’ vyvoj v plneni stanovenych ukazovatel'ov,

administrativne a ¢asovo nenaro¢ny,

zapdja zamestnancov do plnenia strategickych cielov spolocnosti, definuje ich
zodpovednosti, ¢im zdoraziuje ich dolezitost’ a ziskava si ich zaujem,

prispieva K vytvaraniu harmonickych vzt'ahov medzi zamestnancami na pracovisku
a aj v spolocnosti.

5 Zaver

prelom

Novy systém odmenovania, ktory sa uplatituje v praxi od 01. januéara 2010, priniesol

Vv odmenovani predovsetkym zamestnancov v posobnosti oblastnych riaditel’stiev post.

Aj napriek tomu, Ze rie$i odmenovanie vSetkych zamestnancov Slovenskej posty, a. s., a

Vv praxi

sa uplatiuje eSte len kratko, prinasa uz svoje prvé vysledky.

Vzhl'adom na pocet zamestnancov, na ktorych sa novy systém odmenovania vztahuje,

potrva

eSte nejaky Cas, kym si principy odmenovania v ramci nového systému osvoja vsetci

zamestnanci spolo¢nosti na vietkych drovniach riadenia. Je ddlezité si uvedomit, Ze aj tento

nastroj

v riadeni l'udskych zdrojov mé& moznost’ v podstatnej miere ovplyvnit' postavenie

Slovenskej posty v konkurenénom prostredi, 0to viac, Ze nas coskoro ¢aka liberalizacia
poStového trhu.

Literatlra

[1] STRENITZEROVA, M: Nové smery v merani firemnej vykonnosti. In:  Posta,
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VIACDIMENZIONALNE MODELY PORTFOLIOVEHO
MODELOVANIA CRM HODNOTOVEHO RETAZCA POSTOVEHO
OPERATORA

Pavol Dydiiansky’, Radovan Madleiiak®

Uvod

CRM hodnotovy retazec je modelom ktory mozu podniky nasledovat’ pri zavadzani
a implementécii ich CRM stratégii. Tento model je zaloZzeny na teoretickych zakladoch
a praktickych poziadavkach podnikov.[1] CRM hodnotovy retazec popisal v svojej knihe
Buttle, F. (2004 ) Customer relationship management: concepts and tools.

Primarne c¢innosti CRM hodnotového retazca zabezpecuju, Ze spolocnost’ spolu
s podporou svojich sietovych partnerov vytvdra a zabezpecCuje hodnotu, ktorou si ziska
a udrzi zékaznika. [1]

Zakladnym zamerom je zabezpecit, Ze spoloc¢nost’ si buduje dlhodoby vzijomne
vyhodny vzt'ah so strategicky vyznamnymi zakaznikmi. Nie v3etci zakaznici su strategicky
doéleziti. Niektori zakaznici st prili§ nakladni na ziskanie aobsluhu. Kupuju malo,
nepravidelne; platia neskoro alebo vobec, kladl vysoké poziadavky na zadkaznicky servis
a predajné sily. [1]

Prostrednictvom CRM hodnotového retazca je mozné definovat’ kroky k obojstranne
vyhodnym vztahom, v Ziadnom pripade nie vyhodnym len pre jednu stranu. Na druhej strane,
kazdy podnik si musi definovat strategicky vyznamnych zakaznikov ateda je potrebne
poznat’ tych zakaznikov, Ktori prindSaju podniku zisk a ktori naklady. Zabezpecenie tychto
krokov je realizovane prostrednictvom primarnych a podpornych ¢innosti. Tieto st zobrazené
v Buttlovom CRM hodnotovom retazci, ktory zobrazuje obrazok €. 1. V d’alSej Casti sa
budeme venovat piatim krokom priméarnych ¢innosti CRM hodnotového retazca.

3 \
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Obr.1: CRM hodnotovy retazec (CRM value chain) [1]

! Ing. Pavol Dydnansky, Wuppertalska 19, 040 01 Kogice, Slovensko, tel.: +421 903 553 132, E-mail: dydnansky.pavol @slposta.sk

2 doc. Ing. Radovan Madlendk, PhD., Zilinska univerzita v Ziline, Fakulta prevadzky a ekonomiky dopravy a spojov, katedra spojov,
Univerzitna 1, 010 26 Zilina, e-mail: radovan.madlenak@fpedas.uniza.sk
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CPA: Customer Portfolio Analysis ako jedna z primdrnych ¢innosti CRM Value chain

Analyza zakaznickeho portfolia, CPA je prvym krokom v CRM Value chain,
hodnotového ret'azca, a patri K primarnym ¢innostiam podniku (to st tie Cinnosti, ktoré
podniku prinasaju zisk). Nie vSetci zakaznici maju pre spolo¢nost’ rovnaku hodnotu a preto je
potrebné ich segmentovat. Je potrebné pristupovat’ ku kazdej skupine zékaznikov
individualne. Na zaklade segmentéacie zékaznikov, vie poStovy podnik pontkat cielene
reklamu, pontkat’ obchodné produkty obchodnym firmam, analyzovat' potreby finan¢nych
inStitacii, ¢i navrhovat’ technologické postupy pre urady.

Pre spoloc¢nosti ktoré neanalyzujii svojich zdkaznikov dlhodobo, méze byt tento
segmentacny pristup vhodnym spdsobom ako identifikovat potencidlne strategicky
vyznamnych zékaznikov. Portfoliova analyza rozdeluje aktudlnych aj potencidlnych
zékaznikov do rozlicnych skupin. Ddlezité na zvazenie je analyzovat' a triedit’ zakaznikov
podla ich potencidlneho zisku (nie iba podl'a objemov) ¢i je to podl'a sektora, segmentu, alebo
individualne. [1]

Postové podniky by mohli zvazit, ¢i je spravne segmentovat’ svojich zédkaznikov iba
podla objemov. Zakaznici, ktori st dnes pre poStovy podnik nezaujimavi, nakol’ko ich objem
je maly, nemusia byt v tom ¢ase podchyteni aj ked” ich potencial do buducnosti je velky.
Pripadny odchod ku konkurencii postovy podnik nemusi zaznamenat'.

1 Portféliova analyza ako moderny prvok CRM hodnotového ret'azca

V kontexte B2B marketingu portfoliova analyza poskytuje kI'a¢ k UspeSnosti
vztahového manazmentu a je dolezitym vstupom pri strategickych rozhodnutiach. Portfélio
poskytuje mechanizmus pre konceptualizovanie a manaZzovanie zadkaznikov. Na taktickej
urovni, manazéri potrebuji zvazit aké je optimum rozlozenia zakaznikov v matici. Toto
potrebuje opatrné zvazenie a dostato¢né skusenosti. Modelovanie vzt'ahovych portfolii moze
jasne hrat’ dolezita tlohu v strategickom marketing manazmente. Dolezité je pracovat’ opatrne
s datami ktoré su subjektivne a vstupujd do modelovania. [2]

Vzt'ahovy manazment je v sucasnosti jednym z najvacsich vyziev obzvlast’ v business-
to-business sfére. Udrzanie si zakaznika je dolezité, kedZe naklady na udrzanie uz
existujuceho zakaznika s niZSie ako na ziskanie nového. Ztoho dévodu boli vyvinuté
portfoliové planovacie matice, ktoré sa snazia planovat’ zakaznikov vzhl'adom na Specifika
segmentu ako aj ZC zékaznika. Bolo navrhnutych niekol’ko 3D a 2D modelov.

V ramci portféliovej analyzy je potrebné sa zaoberat’ otdzkami ako je potrebné
nadviazat’ nové vztahy, ktoré vzt'ahy by sa mali rozvijat’, ktoré udrzat, ktoré ukoncit™?

Problémy ku ktorym moze dojst’ je vysoka zavislost’ na relativne malom pocte
zakaznikov a nasledna zranitel'nost’ podniku. M6ze vzniknut’ tlak na ziskova marzu, pokial’ sa
kl'aCovy zékaznik rozhodne tlacit abude sa snazit' takto zneuzit'® svoje privilegované
postavenie. Sustredenie sa na klI'i€ovych zakaznikov m6ze mat’ negativny dopad na ostatnych,
ktori by sa mohli stat’ kI'a¢ovymi v buducnosti.

Je dobr¢ si uvedomit’, ze kazdy zdkaznik ma individudlne spravanie, ale urcité skupiny
zékaznikov maji obdobné potreby. Preto je potrebné dostupné informdacie analyzovat
a hl'adat’ medzi nimi stvislosti.

Takymito analyzami mozno odhalit’ napriklad vysoku zavislost nakupu nejakého
produktu na kupe iného produktu, ¢o sa nazyva krizovy predaj (cross-selling), kde
V postovom podniku po vyuziti hybridnej sluzby pre tla¢ a obalkovanie zasielok, je vysoko
pravdepodobné vyuZitie naslednej sluzby na distribuciu zasielok.

Dalej sa zistuju prilezitosti pre navysenie predaja (up-selling), ¢o je moznost
zakaznikovi, ktory si zamysla kupit' lacnej$i produkt ponuknut’ sice drah$i produkt, ale
s pridanou hodnotou, ako odoslanie zésielky rychlejSou sluzbou.

1V/2010 6
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Diskusia o Zivotnom cykle zdkaznika pouZiva akviziciu zakaznikov, rozvoj
a uchovanie zakaznika. Akvizicia znamena ziskanie si viacerych profitabilnejSich zakaznikov,
rozvoj znamena rast trzieb u existujucich zékaznikov a uchovanie zdkaznika predstavuje
znacny vplyv na firemnu profitabilitu.

Nie vSetci SSCs maju celoZivotni hodnotu zékaznika (LTV - Live Time Value).
Niektori zékaznici su nékladni na obsluhu, maju Specifické poZiadavky, je potrebné neustale
riesit’ ich dotazy, reklamadcie, ale aj zdanlivo nepodstatné poziadavky, d’alsi obchoduji len
sezonne, alebo len kratkodobo. Nie stale je vel'ky zakaznik aj profitabilny. R6znymi tendrami
tlaci na nizke ceny, méa vysoké poziadavky, podnik sa musi stale prispdsobovat novym
podmienkam, aj neplanovanym pouzitim nakladov.

Buttle popisal Styri typy strategicky vyznamnych zakaznikov (SSC - Strategically
Significant Customer). Prva skupina zakaznikov je ta, kde ma zakaznik velku LTV a je tym
padom SSC.

Druhou skupinou st zékaznici, ktorych volame ,,Benchmark® porovnavaéi. Kopiruja
spravanie inych zakaznikov. Tretou skupinou st ,Inpirations® inSpirdtori, ktori inSpiruja
k zmene v odberatel'skej spolo¢nosti. St to zakaznici, ktori najdu vyuzitie ich produktovych
myslienok ato tym spdsobom, Ze zlepSia kvalitu (sluzby) a znizia naklady. St to vel'mi
naro¢ni zakaznici, sustavni st'azovatelia, a aj napriek tomu, Ze ich LTV potencial je nizky, su
vyznamnym zdrojom hodnoty pre podnik. [1]

Jednym z prikladov je nadnarodna zahrani¢na spolo¢nost’ pésobiaca na Slovensku,
ktord neakceptovala vietky podmienky podniku, ale predloZila svoje korporatne podmienky,
bez ktorych nebolo mozné uzatvorit” zmluvu o spolupraci. Jednou z vynimiek bolo finan¢né
vyuctovanie nie len na spolocnost’ ako taku, ale aj na jej jednotlivé strediskd. Nakol'ko ma
spolo¢nost’ akcie na trhu, d’alSou Specifickou poziadavkou bolo predkladanie predbeznych
nakladov za mesiac, hned’ v prvy den nasledujuceho mesiaca. Pre tuto spoloc¢nost’ bolo
urobené vel'a, ale aj napriek tomu sa realne o¢akavania nenaplnili.

Poslednou Stvrtou skupinou SSC su ,,cost magnets* teda, ,,pritahovace nadkladov®. St
to zékaznici, ktori sa podiel'aju vysokou mierou na fixnych nakladoch, vyuzivaji malo
ziskové sluzby pre podnik, ako je neadresna distribucia, kde s vysoké naroky na databazy,
vel'ké poziadavky na nizku cenu, zmena rozhodnuti v poslednej chvili, uprava databaz podl'a
Specifikécii — etnické skupiny, narodnostné mensiny, muzi, Zeny, atd’.

Existuje nastroj portfoliovej analyzy, ktory rozdeluje zakaznikov do Styroch
strategickych skupin, t.j. SAC, Re-engineer, Nurture, Invest. [1]

e Zakaznici u ktorych by bolo vhodné zvazit’ ich vyradenie su tzv. ,,SACK®, jedna

sa 0 zakaznikov, ktori nemaju vysoké zisky, ani dlhu Zivotnost’, LTV.

e . Invest group®, sU to z&kaznici, ktori su hodnotnymi zakaznikmi pre spolo¢nost’,
a maju znaény potencial a oplati sa do nich investovat’.

e Re-engineer”, su to zadkaznici, ktori nie si v sucasnosti vel'mi profitabilni, ale
mdzu sa nimi stat’ v buddcnosti. Jednou z moznosti pristupu k takymto
zdkaznikom je obmedzit’ vyuzitie zakaznickeho servisu, tele marketing, radSej ako
obmedzit’ osobnl komunikaciu s predajcami.

e _Nurture“, tj. tych, s ktorymi je potrebné rozvijat vztahy, pretoze su pre
spolo¢nost’ profitabilni, ale maju nizky potencial. [1]

Pri segmentacii sa pouziva ¢asto krat finan¢né kritérium. Tabulka ¢. 1 znazornuje

moznosti iného ako len finanéného portféliového modelovania.
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Tab. 1: Nefinan¢né premenné pouzivané pri konstrukcii portfolia. [3]

Premenné pouZzivané pri konstrukcii portfdlia Vaha
strategicka déleZitost’ zakaznika
- zakaznikov potencidl 0,4
- buduca expanzia 0,25
- prepojenost’ na exportny trh 0,25
- prestiZ zdkaznika 0,1
Suma 1
t'azkosti v manazovani zakaznika
- stupen konkuren¢ného tlaku 0,4
- platobné problémy 0,2
- predloZené staznosti 0.2
- nakupné spravanie 0,2
Suma 1

Inym prikladom nefinanéného portféliového modelovania je matica tazkosti
V manazovani zakaznika verzus strategickd dolezitost’ zakaznika, ¢o je zndzornené na obrazku
¢. 2. Za zvazenie stoji napriklad prehodnotenie zakaznikov v kvadrante ,,Non-key/difficult”.
V tomto kvadrante sa mézu nachadzat’ aj zakaznici ktori st pre podnik stratovi. Vypovedanie
vztahu méze byt jednym z rieSeni.

~ 5
§_‘ Key/easy
2 @\on-
= key/easy@ ®
3 °
Q
S o e
=] Non- Key/ difficult
N key/difficult PY PY
N °
~ 1
QD
1 3 5

strategicka dolezitost’ zakaznika

Obr. 2: Matica tazkosti v manaZzovani zakaznika verzus strategicka dolezitost’ zakaznika [3]

1.1 Z&akaznicka politika a zhlukovanie zakaznikov

Zakaznikov je mozné v prvom rade rozliSovat’ podl'a pefiaznej stupnice. Podl'a nej sa
potom zaradia do skupiny zdkaznikov ziskovych alebo neziskovych. Dalej je mozno ich
Clenit podl'a tychto kritérii:

e zdakaznici s kladnou alebo zapornou bilanciou platieb;

e zé&kaznici s nizkymi alebo vysokymi obratmi

e zakaznici s vysokymi alebo nizkymi nakladmi na predaj (distribuciu);
e zékaznici s malymi alebo vysokymi narokmi;

e zakaznici s vysokou alebo nizkou bonitou (Statistickym hodnotenim);
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e staticke portfolio: vzorni a konjunkturalni zakaznici, zdkaznici Cerpajuci rezervy
a rezignujuci zékaznici a pod. [5]

Analyza zakaznikov sa uskutoéiiuje s cielom vypracovat plan predaja, a preto by sa
mala posudzovat’ z viacerych hl'adisk. Prvym z nich je Zivotny cyklus portfélia zakaznikov,
v rdmci ktorého sa zakaznik chépe ako subjekt, ktory prechadza viacerymi Stadiami Zivotného
cyklu, akymi st uvedenie, rast, zrelost’ a Utlm. [4]

1.2 Koncentracia zdkaznikov portfélia a jej hodnotenie

Zvykom predajcov je triedit’ zdkaznikov do nasledujtcich skupin: mali, stredni a velki
zakaznici, a to podl'a vysky ich trzieb. Z tejto analyzy vyplyvaju pre predajcu dve vyhody:

e umoznuje hodnotit’ riziko, ktorému st vystaveni niektori zakaznici, ktorych vaha
v pripade ich strety ohrozuje celkové trzby sektora predaja;
e pridava novy prvok k definicii stratégie navstev, a to vahu zakaznikov.

Analyza koncentracie sa vykonava klasickou metodou 20/80 respektive ABC analyza.
Cielom metody je urcit 20% zdkaznikov, ktori realizuju 80% trzieb. Metdoda umoziuje
usporiadat’ zakaznikov podl'a realizovanych trzieb. Na jej zaklade ziskame graf. kde:

e na horizontélnej osi st uvedeni zékaznici v % (zakaznici A,B,C)
e na vertikalnej osi je uvedené percento z celkovej hodnoty realizovanych trzieb.

Krivka je idedlna a ma teoreticky charakter. Realita moze byt ind. Sktsenost’ ukazuje,
ze predajcovia oznaCuju skupinu A ako najvyznamnejSich zéakaznikov, skupinu B ako
priemernych z&kaznikov a skupinu C ako slabych z&kaznikov. [4]

Je dolezit¢ predvidat vyvoj koncentracie v Case. Akt tendenciu ma portfolio
zakaznikov? Ma tendenciu koncentracie, resp. dekoncentracie?

Vztahové portfoliové modely st len jeden z mnozZstva analytickych modelov ktory
moze byt pouZzity na zlepSenie operacného marketing manazmentu. Otdzka vSak stoji, ktory
model si ma firma vybrat? Firma by si mala vybrat’ model najlepSie vystihujuci jej ciele,
ktoré chce dosiahnut’. Vol'ba dimenzii modelu nie je jednoduché zaleZitost’. Zavisi od povahy
firmy a od jej mikroprostredia. Podl’a toho, ¢i je napriklad pre manazment dolezity; vztahovy
manaZzment, podiel na trhu alebo ziskanie noveho trhu. Profitabilita je jednym z vyznamnych
kritérii avSak firma by mala brat’ do ivahy pri portféliovych analyzach aj nefinan¢né kritéria,
ktoré mozu zohrat’ taktieZ vel’ky vyznam. [6]

V pripade ze su pochopené jednotlivé zdkaznicke segmenty, ich spolocné Crty
a motivatory ich spravania, predajca mdze zvySovat profitabilitu tychto segmentov. Doélezité
je si uvedomit’, Ze zakaznik moze prechadzat’ jednotlivymi segmentmi. Manazéri by mali na
to pamétat’ a v pripade potreby robit’ takéto presuny. Podnik by sa mal snazit, aby jeho
vzt'ahy so zakaznikmi boli v dlhodobom horizonte ziskové. Uchovanie zakaznikov vedie
k zvySovaniu dlhodobej firemnej profitability, preto by sa mal podnik snazit’, aby jeho vztahy
so zakaznikmi boli v dlhodobom horizonte ziskové. Ziskovost' tychto vztahov je potrebné
pravidelne, minimalne raz rofne analyzovat. Treba pamitat, ze vztah, ktory nie je
momentalne ziskovy, neznamena, Ze nim bude aj v buddcnosti. Uchovanie zékaznikov vedie
k zvySovaniu dlhodobej firemnej profitability.

2 Profitabilita ako vysledok CRM hodnotového ret’azca

Priméarne ako aj podporné ¢innosti CRM hodnotového retazca smeruju ku konecnej
profitabilite podniku.

Profitabilitou je myslend analyza zékaznickej profitability, kde vystupuji reélne
naklady potrebné na obsluhu zdkaznika. Profitabilita potrebuje byt monitorovana
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v pravidelnych intervaloch. Mnoho firiem nevie Specifikovat' redlne naklady na obsluhu
zakaznika a tym padom nevie Specifikovat aj zisk plynuci z jednotlivych zakaznikov. [6]

Zékaznicka profitabilita je z&kladom pre portfoliové planovanie. Podniky mézu
analyzovat’ alokaciu zisku a nadkladov vzhl'adom na podiel zédkaznikov na celkovom zisku.
Takto sa zakaznici rozdelia do roznych portfolii. Nasledne je potrebné vypracovat stratégiu
pre jednotlivé portfolia. Aplikdcia CRM si vyzaduje pouzivanie velkého mnozstva dat
a premennych.

TaktieZ existuju partnerstva ktoré nie su momentélne najprofitabilnejSie, ale maju
velky potencial sa nimi stat’ v budiicnosti. St zakaznici, ktori maju strategicku dolezitost’ a je
tam stale priestor pre zvySovanie zisku. Portfoliové analyzy su jednym z kl'acovych tspechov
vzt'ahového manazmentu.

Potencialna profitabilita je asto spajana spojkami ako up-selling a cross-selling. Up-
selling predstavuje predaj dodatocného mnozstva existujucemu zakaznikovi, napriklad
produkt predplatené obaly pre expresné sluzby, ktoré moze vyuzit' v budicnosti. Cross-selling
je ponuka novych produktov zakaznikovi, ktoré doposial’ nenakupoval alebo o nich nevedel,
resp. ponukat’ sluzby s pridanou hodnotou, ktoré su ziskovejSie pre postovy podnik.

Aby bola implementidcia CRM UspeSna a dosiahla sa Zeland profitabilita, je potrebné
klast’ patricny doraz na prvy krok primarnych ¢innosti, a to na portféliovu analyzu. Prave
spravna a dokladne vykonana portfdliova analyza je vychodiskom pre nasledujuce kroky
primarnych ¢innosti. CRM je efektivny nastroj ako pristupovat’ k individualnym potrebam
zakaznika, na druhej strane sa neda implementovat’ do kazdého podniku za kazdu cenu.
Zavedeniu CRM musi Casto krat predchadzat’ aj zmena filozofie predaja.

Spravne nastavend viacdimenzionalna analyza zékaznikov vedie k maximaliz&cii zisku
Z predaja. Podnik si musi uvedomit’, ze je potrebné segmentovat’ zakaznikov. Na druhej strane
je nevyhnutné zvolit’ individualny pristup k jednotlivym zdkaznickym segmentom. Tento
individualny segmentacny pristup, vedie k Uspesnej implementacii CRM.
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BARIERY ELEKTRONICKEHO OBCHODOVANIA —
PREVADZKOVATELIA ELEKTRONICK EH0,0BCHODOVANIA
VERZUS PREVADZKOVATELIA KAMENNYCH OBCHODOV

Eva Gavldkova*
Uvod

NajpouzivanejSimi vyrazmi poslednych dvoch rokov, ktoré sa udomécnili nie len
v ekonomickych kruhoch, ale poznacili aj mnohé rodiny, st slova ako hospodarska kriza,
prepustanie, krach velkych ¢i malych podnikov a vysoka miera nezamestnanosti. Ponuka
prace sa zniZila a mnohé podniky v ramci Setrenia spustili hromadné prepustanie. O pracu
doésledkom hospodarskej krizy prislo niekol’ko tisic I'udi. Vidina nového zamestnania nebola
vel'mi pozitivna. Jednou z moznych variant rieSenia problému nezamestnanosti, je vlastné
podnikanie, ktoré je dnes podporované aj zo strany Statu.

Zakinajici podnikatel' rozmysla, v prvom rade nad nizkymi vstupnymi nakladmi
a vysokymi vystupmi Vv podobe zisku. Takéto rieSenic ponuka oblast’ elektronického
obchodovania. Nie st k nemu potrebné takmer Ziadne kancelarske priestory. Elektronicky
obchod je mozné prevadzkovat' z pohodlia bytu alebo domu, ¢o Setri naklady za prenajom
kancelarskych, skladovych ¢i prevadzkovych priestorov. Zéakladnymi prostriedkami
zacinajiceho podnikatela st pocita, pripojenie na internet a dobry podnikatel'sky zamer.
Tato formu obchodovania samozrejme modzZe vyuZivat podnik roznej velkosti
a podnikatel'ského zamerania. Na zéklade charakteristiky elektronického obchodovania je
mozné predpokladat, ze najCastejSie vyuziva tato formu sektor malého a stredného
podnikania, ktory tvoria mikropodniky, malé astredné podniky. Vysledky vykonaného
prieskumu tento fakt potvrdili.

Elektronické obchodovanie na Slovensku v sektore malého a stredného podnikania

Elektronické obchodovanie v nasich podmienkach sa stava ¢oraz viac popularnym. Za
ucelom zistenia zakladnych bariér, s ktorymi sa stretli prevadzkovatelia elektronického
obchodu pri jeho zavadzani a samotnej prevadzke bol uskuto¢neny prieskum. Boli oslovené
spoloc¢nosti, ktoré prevadzkuju -elektronicky obchod, firmy, ktoré maju len webovu
prezentaciu svojej firmy a podniky, ktoré vobec nevyuZivaju internet na propagaciu.

Z oslovenych 122 respondentov prevadzkuje elektronicky obchod 51, sr6znym
podnikatel'sky zameranim. NajrozSirenejSim je samozrejme obchodnad Cinnost, najmene;j
podnika v oblasti poskytovania peniaznych sluZieb (pozri Obréazok 1.).

* Ing. Eva Gavlakova., Zilinske’g univerzita v Ziline, Fakulta prevadzky a ekonomiky dopravy a spojov, Katedra
spojov, Univerzitna 1, 010 26 Zilina
e-mail: eva.gavlakova@fpedas.uniza.sk
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Obrézok 1. Druhy elektronického obchodu podl’a podnikatel’skej ¢innosti

NajzastupenejSou skupinou z oslovenych podnikov, ktoré prevadzkuji elektronické
obchodovanie, boli mikropodniky (49 %), druhou bola skupina Zivnostnikov (22 %), malé
podniky (18 %), stredné podniky (8 %) avelké podniky (3 %). Pri kategorizacii
mikropodnikov, malych a strednych podnikov predpokladame, Ze ide o obchodné spolo¢nosti,
ako napr. spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym a akciové spolo¢nosti. Tato forma podnikania
sa pri vybere vzorky respondentov vyskytovala najCastejSie.

gy, 3%

22% H Zivnostnici
18% - H Mikropodnik
H Maly podnik
M Stredny podnik
i Velky podnik
49%

Obrézok 2. Prieskum elektronického obchodovania - vel’kostna kategéria podniku

Malé astredné podnikanie je charakteristické Uzkou Specializaciou vyroby, resp.
poskytovania sluzieb, ¢o im zabezpecuje dynamicku a efektivnu odozvu na zmeny v dopyte.
Mozu pruzne reagovat na zmeny v poziadavkach zakaznikov arychlo inovovat produkt,
podla ich potrieb. Velakrat ide o firmy, ktoré maju uzky vzt'ah so zamestnancami alebo o
rodinné firmy, ktoré zabezpecuju usporu v oblasti financii.

Do prieskumu sa zapojili aj firmy zo zahranicia, kde 29 % tvorili respondenti z Ceskej
republiky a 3 % z inych Statov. Slovenské republika mala zastupenie zo vsetkych krajov, a to
v pomere 15 % Zilinsky a Nitriansky kraj, 13 % Bratislavsky kraj, 11 % Trenciansky kraj, 10
% Trnavsky kraj, 8 % KoSicky kraj, 7 % PreSovsky kraj a 6 % Banskobystricky kraj.

Vysledky prieskumu poukazali na zakladné bariéry, ktoré vnimaju podnikatelia pri
zavadzani aprevadzkovani elektronického obchodu. Na samotnom zaciatku akejkol'vek
¢innosti je ndpad. Ten je potrebné prepracovat’ do podnikatel'ského zdmeru, pri ktorom je
prvoradé urCit predmet podnikania. NajcastejSim predmetom podnikania oslovenych
respondentov, prevadzkujucich elektronické obchodovanie je obchod (61 %) a obchodné
sluzby (12 %). Nikto nepodnikd v oblasti poskytovania hotelovych, reStauracnych,
pohostinskych sluzieb, pol'nohospodarstva a potravinarskej vyroby. Tymto sa potvrdzuje fakt,
Ze nie vietko sa da predavat’ prostrednictvom internetu. Aj ked” forma elektronického
obchodovania v oblasti hotelovych sluzieb je dnes vo velkej miere vyuzivana. Zakaznikovi
sta¢i na internetovej stranke prislusného hotela vyuzit’ dostupnt sluzbu on-line rezervacie. Po
vyplneni objedndvkového formulara a zaplateni celkovej sumy, je spatne na zékaznikov e —
mail odoslany voucher, ktory plni funkciu dokladu o zaplateni arezervovani. Pre
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zabezpecenie konkurencieschopnosti je dolezité prist’ na trh s nie¢im novym, vynimo¢nym.
MozZznym variantom je vyuzit sektor, ktory vradmci elektronického obchodovania nemé
Ziadnu, popripade minimalnu konkurenciu.

Bariéry elektronického obchodovania

Zaujimavé zavislosti je mozné sledovat’ pri vyhodnoteni bariér prevadzkovatelmi
a obchodnikmi, ktori vyuZivaju internetovd stranku len na prezentaciu svojej firmy
a predmetu ¢innosti (Obrazok 3).

Tabul’ka 1. Bariéry ovplyviiujuce podnikanie v oblasti elektronického obchodovania

Bariéry ovplyviiujice podnikanie v oblasti elektronického Ozn. Klasicki Prevadzkovatelia
obchodovania Skupiny | obchodnici | e—obchodu
Nevhodnost’ produktov pre e —obchod A 54% 33%
Zakaznici nechcu nakupovat’ cez e — obchod B 10% 23%
Bezpecnost’ platieb a uzatvarania obchodu C 26% 26%
Ne asné legislativa E 21% 28%
Reor ganizacia obchodnych postupov F 9% 9%
lekg 1nf9rm0van0st o moznostiach elektronického G 21% 42%
podnikania

N|zI§a prqpagamaflrlem poskytujuce kompletny servis H 12% 28%
zavadzania e — obchodu

Nep'rlaznl\{e skusenosti s elektronickym predajom | 120 21%
v minulosti

Vysoké naklady na vyvoj aplikacii elektronického obchodu J 10% 19%
Nedostatok skusenosti so zavadzanim K 19% 26%
Inébariéry L 4% 7%

60%0
509 |
4020
30%0 |

2000 M —F B0 ml ———ml —

1% Hl —al B B — B um m =B —

= KClasicki obchodnici Prevadzkovateliae - obchodu

Obrézok 3. Bariéry ovplyviiujice podnikanie v oblasti elektronického obchodovania z pohl’adu ich
prevadzkovatelov a klasickych obchodnikov (zdroj Tabulka 6.)

Prevddzkovatelia e - obchodu beri za najvacsi problém nizku informovanost
0 moznostiach elektronického obchodovania (42 %). Na druhej strane ti, ktori ho eSte
neprevadzkujt vidia najvacsiu bariéru v tom, Ze ich produkty nie st vhodné pre elektronické
obchodovanie (54 %). Z toho vyplyva, ze skuto¢ne nickedy sami seba presvedéime, Ze sa
niecCo neda avzddme to skbr, ako by sme to vyskiSali. Na druhej strane 23 %
prevadzkovatel'ov poukazalo na neochotu zo strany zdkaznikov nakupovat’ tymto sposobom,
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pricom len 10 % klasickych obchodnikov, poklada tito moznost’ za bariéru elektronického
obchodovania. Faktory, ktoré ovplyviiuji nakupné spravanie zakaznika v elektronickom
obchode su rozne. Internet nedokdze sprostredkovat’ vonu, chut’ alebo kvalitu ponukaného
tovaru. Preto zdkaznici pri uritych Specifickych druhoch produktov alebo sluzieb
uprednostiuju klasicky sposob vyberu a nakupu.

Najcastejsie kritizovanym faktorom, ktory negativne ovplyviiuje rozvoj elektronického
obchodovania je nejasna anejednotnd legislativa, upravujica tento druh obchodovania
a podnikania, v ramci celej Eurdpskej unie. Tento fakt potvrdili aj osloveni respondenti. 21 %
tych, ktori neprevadzkuja elektronické obchodovanie poukazalo na nejasnu legislativnu
informovanost’ a podporu tohto druhu podnikania. 28 % prevadzkovatel'ov tento fakt skuto¢ne
pocituje. Elektronické obchodovanie a podnikanie, ako také, nie je dostatocne jednotné,
v zmysle jasného ajednoznacného vymedzenia prav a povinnosti prevadzkovatela a
spotrebitel’a tohto druhu podnikania. Pre zacinajiceho podnikatela je predstava Studovat
vsetky zadkony, ktoré sa dotykaju elektronického obchodovania odstraSujuca. Preto by bolo
vhodné vytvorit' uceleny pravny ramec pre tuto oblast. Obe skupiny respondentov, t. j.
prevadzkovatelia elektronického obchodu a klasicki obchodnici su jednotni v problematike
bezpecnosti platieb a uzatvarania obchodu (26 %).

Zaujimavy je ten fakt, Ze 28 % prevadzkovatel'ov elektronického obchodovania sa
stretli s nizkou propagéciou firiem, ktoré poskytuju kompletny servis zavedenia e — obchodu.
Tento fakt vnima za negativny len 12 % z klasickych obchodnikov. ViacSina firiem, ktoré
poskytuji kompletny vyvoj a implementaciu systému e — obchodovania, vyuZiva na svoje
spropagovanie najcastejSie registraciu v dostupnych internetovych katalégoch firiem, alebo si
zabezpecia popredné miesta v internetovych prehliadacoch.

Prinosy elektronického obchodovania

Prevadzkovatelia elektronického obchodu v prieskume vyzdvihli a poukazali na
pozitivne prinosy jeho zavedenia do ich podnikatel'skej ¢innosti. Az 73 % opytanych oznacilo
za najvacsi prinos zvysenie poctu zakaznikov, 61 % pristup k novym trhom, 59 % zvySenie
predaja, 55 % narast trzieb a urychlenie vybavovania objednavok, 39 % zniZenie nakladov na
prevadzku telefénnych hovorov, 35 % poukazuje na rychlejSiu obsluhu zdkaznikov, 29 % sa
znizili transak¢éné nédklady, 27 % umoznilo zavedenie elektronického obchodovania redukciu
zasob a20 % umoznil uZsi kontakt so zdkaznikmi. V rdmci inych prinosov poukazali na
moznost’ podrobného informovania o vlastnostiach jednotlivych vyrobkov, ktoré sa z beznych

printovych cennikov a letakov nedaju vy¢itat’ (Obrézok 4).

Iné
UZ8i kontakt so zdkaznikom
Moznost redukcie zasob
Niz8ie transakénénaklady |
Rychlejsia obsluha stalych zakaznikov
Znizenie telekomunikaénych ndKladov.. [S——
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Urychlenie vybavovania objednavok
Narast trzieb
Zvysenie predaja

Zvysenie poctu zakaznikov

Pristup k novym trhom, narast moznosti.. |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Obrazok 4. Prinosy zavedenia elektr onického obchodovania pre podnikatePov
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Prevadzkovatelia elektronického obchodovania poukazuji na nutnost’ dostatocne
premysleného personalneho zabezpecenia prevadzky podnikania ako takého, a to hlavne v
delegovani Gloh pre obsluhu podnikového systému elektronického obchodu (IT prevadzka,
spracovanie objedndvok, fakturacia, uctovnictvo, balenie, distribucia, sprava elektronického
obchodu, aktualizécia jeho obsahu a podobne). Ked'ze elektronicky obchod poskytuje nové
moznosti podnikania a pristup na nové trhy, treba ratat’ s moznostou volby iného ako
slovenskeho jazyka, v ktorom sa zobrazi obsah elektronického obchodu, t. z. dostato¢ne sa
pripravit’ na odstranenie jazykovej bariéry. Vhodnym rieSenim je mat stranku elektronického
obchodu k dispozicii minimalne v anglickom jazyku. Najva¢sim prinosom pre vybranu
vzorku malého a stredného podnikania, ktory v naSom pripade tvoria Zivnostnici a mikro
podniky, je podla vysledkov prieskumu zvySenie poctu zdkaznikov, moznost’ pristupu na
nové trhy, ktoré im zvySuju objem predaja, Co sa priamou imerou premietne v hospodarskom
vysledku. Zintenziviiuje efektivitu a rychlost’ vo vybavovani objednavok, ¢im sa zlepSuje
starostlivost’ o zdkaznika v otazke promptnosti jeho obsluhy. Elektronické obchodovanie, na
druhej strane znizuje prevadzkové, telekomunikacné, personélne alebo skladove néklady.

M Niziie transakéné naklady

9% 1% 7%

Pristup k nowym trhom, narast moinostipredaja
M Narast triieb
0% B Urychlenie vybavovania objednavok
m MoZnost redukcie zasob

m Znizenie telekomunikaénych nakladov (za

telefdn)
Zvysenie predaja

m Zvyienie pocétu zakaznikov

13%
Uzdi kontakt so zakaznikom

10% Rychlejsia obsluha stalych zakaznikov

Hiné

Obrazok 5. Vyhody zavedenia elektronického obchodu pre skupinu Zivnostnikov a mikropodniky

Zaver

Pri celkovom zhodnoteni vysledkov prieskumu a porovnania odpovedi ,klasickych*
obchodnikov a prevadzkovatel'ov elektronického obchodovania, mézeme predpokladat’, Ze
hodnotenia bariér vnimané samotnymi prevadzkovatelmi, mdézu byt ovplyvnené casovym
obdobim, kedy elektronicky obchod zavadzali azacali prevadzkovat. Podmienky
elektronického obchodovania sa v priebehu poslednych rokov zmenili a v stéasnosti
napreduju rychlym tempom. Keby sme porovnali vyvoj elektronického obchodovania na
Slovensku za poslednych 10 rokov, uvidime obrovské rozdiely. Najviac citelné zmeny su
Vv oblasti vyvoja informa¢no - komunika¢nych technologii, ktoré prichadzaju kazdy rok
snie¢im novym. Popularita elektronického obchodu ajeho rozvoj, si ziskal svojich
priaznivcov a nadSencov V priebehu poslednych rokov. Tento fakt mdze byt dosledkom
negativnych odpovedi oslovenych respondentov prevadzkujucich elektronické obchodovanie.
Podkladmi pre moju hypotézu, si konkrétne vysledky bariér vnimanych samotnymi
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prevadzkovatel'mi. Za negativny faktor pokladaju aj nedostatok skusenosti so zavedenim e —
obchodu (26 %), vysoké naklady na vyvoj jeho aplikacii (19 %), nepriaznivé skusenosti
s tymto druhom obchodu v minulosti (21 %), ¢i reorganizacia obchodnych procesov (9 %),
pricom tieto bariéry skupina klasickych obchodnikov nevnima tak kriticky.

Doévodom negativnych odpovedi prevadzkovatel'ov elektronického obchodu méze byt
aj v tom, Ze si ho vytvarali vo vlastnej rézii, s tym, Zze nemali dostatok technickych zruénosti,
¢o v kone¢nom dosledku uznalo 26 % oslovenych ucastnikov prieskumu. Dokazom tohto
tvrdenia je aj fakt, Ze na otazku akym spdsobom prevadzkuju webovu stranku, odpovedalo 45
%, ze vlastnymi prostriedkami na cudzom serveri, 35 % prostrednictvom outsourcingovej
firmy, 18 % vlastnymi prostriedkami na vlastnom serveri al % pouziva kombinaciu
poslednych dvoch spominanych spdsobov. Implementécia elektronického obchodu nie je
jednoducha zélezitost’ a vyZzaduje si isti davku technickych, programatorskych, praktickych ¢i
dizajnovych zruc¢nosti. Ak ich podnikatel nemd, mal by sa obratit’ na Specializovant firmu,
ktora mu zabezpedi stopercentne fungujici elektronicky obchod, spinajuce vsetky jeho
poziadavky.
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POSTA
TELEKDMUN[K.@C]E A
ELEKTRONICKY OBCHOD

NAVRH EFEKTIVNIHO SYSTEMU POSTOVNI OBSLUHY NA UZEMI
TESINSKA A TRINECKA

Barbora Chromcova?!, Libor Svadlenka?

Uvod

Ceska posta s. p. (dale jen CP), jakozto narodni postovni operator Ceské republiky
(dale jen CR), se Vvsouasné dobé intenzivné pfipravuje na okamzik plného otevieni
postovniho trhu CR, které je naplanovano na 1. 1. 2013. Provadéna restrukturalizace podniku
zasahuje jak do obchodni, tak také do logistické ¢innosti podniku.

Cilovy stav logistiky CP je definovan jako systémova piestavba postovni sité, k Gemuz
ma byt vyuzito nejmodernéjSich technologii a modernich optimaliza¢nich metod.

Centralizace, jejimZ vysledkem je novy a efektivni systém obsluhy Gzemi, je ve své
podstaté nastrojem pro optimalizace dodaci sluzby, jez se tyka predevsim balikového
segmentu. Pro samotnou centralizaci jsou obecné¢ definovany nasledujici kroky:

e analyza poStovni sit¢ a atrakéniho obvodu,
umisténi depa do sité,

uréeni optimalniho poctu atrakénich obvodd,
navrh tras vytvofenych atrakénich obvodd,
vypocet zatéze novych atrakénich obvoda,
zajisténi svozu a rozvozu poStovniho materialu.

Pro nazornou ukazku, jak je mozné postupovat Vv ptipadé vytvofeni navrhu
na efektivni systém obsluhy, bylo vybrano uzemi na Severovychod¢ Moravy, které je jedno
z neproblémové¢jsich, vzhledem ke své rozloze aumisténi. Oblast, v niZ je zkouman stav
dodaci sluzby, spada pod region Severni Morava. Je zde celkem 30 post, z toho 5 fidicich, 20
satelitnich a 5 samostatnych.

! Ing. Barbora Chromcova, Univerzita Pardubice, Dopravnjl' fakulta Jana Pernera, Katedra managementu,
marketingu a logistiky, Studentska 95, 532 10 Pardubice, Ceska republika, tel.: +420 466 036 382, E-mail:
barbora.chromcova@student.upce.cz

2 Doc. Ing. Libor Svadlenka, Ph.D., Univerzita Pardubice, Dopravni fakulta Jana Pernera, Katedra dopravniho
managementu, marketingu a logistiky, Studentska 95, 532 10 Pardubice, Tel.: 466036375, E-mail:
Libor.Svadlenka@upce.cz
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Analyza posStovni sité

Zékladnim problémem analyzy postovni sité je neefektivni zpisob piepravni a dodaci
sluzby, kdy pfi stavajicich objemech a struktute postovnich zasilek je neekonomické dodavat
zasilky zakaznikim piimo ze sbérného piepravniho uzlu (dale jen SPU). Dalsi problémy
pusobi vysoky pocet automatizovanych balikovych dodejen (dale jen ABD) a samotna
vytizenost téchto pracovist. Vice nez polovina téchto pracovist jsou tzv. mald pracoviste,
ktera zpracovavaji velmi maly pocet postovnich zasilek. Dale jsou zde prostorove problémy,
tj. nedostate¢né manipulacni plochy, nevhodné piijezdové komunikace a objekty budov, které
diive slouzily jinym tucéelim. Zna¢na cast téchto pracovist se nachdzi v centru mésta,
nedostanou se tedy k nim velkoobjemova vozidla, maji nedostatecnd vymeénisté, nevhodné
rampy, vjezdy do dvora apod. To pak vyzaduje, aby CP méla ve svém vozovém parku vozidla
mensiho objemu, ktera jsou pak v pfepoctu na jednu zasilku ekonomicky méné vyhodna.

Postovni pfepravni sit’ je rozd€lena na tfi sit€, a to na hlavni, oblastni a ucelovou
pfepravni sit. Hlavni pfepravni sit’ propojuje jednotlivda SPU celé Ceské republiky. Oblastni
prepravni sit’ vytvaii spojeni mezi SPU a postami s pracovistétm ABD. Konkrétné se jedna
0 Cesky T&in 1, Bystiice nad OI§i, Tiinec 1, Hnojnik a Jablunkov. Kazd4 posta musi byt
postovnim Kkurzem obslouzena minimalné dvakrat denné, ovSem skute¢ny pocet zapojeni
je mnohonasobné vyssi. Vybrané uzemi obsluhuje celkem 13 posStovnich kurzi, které denné
projedou az 1 766 kilometru. Do ucelové piepravni sité je zapojeno 25 post. Postovni zasilky
jsou svazeny do ABD mistni tcelovou siti a poté kurzy oblastni prepravni sit¢ do SPU
Ostrava. Obsluha uzemi je zajisténa 44 atrak¢nimi obvody a postovni dorucovatelé v této siti
projedou denn¢ az 2 289 kilometri.

Analyza atrakéniho obvodu

Atrakéni obvod je obvodem, ktery lze definovat jako mnoZzinu vrcholi, které jsou
z daného depa obsluhovany. Podstatou ndvrhu je nahrazeni pevného atrakéniho obvodu
dorucovatele novym dynamickym atrakénim obvodem ptedstavujicim podmnozinu
odevzdacich mist, ktery umoziiuje doruceni predpokladaného poctu balikovych zésilek
jednim vozidlem, v ramci jednodenni pracovni smény dorucovatele.

Na pocet atrak¢nich obvodii ma vliv nékolik aspekti, napf-.:

e piejezdy mezi obcemi v rdmci jednoho atrakéniho obvodu:
snahou je snizovat Cas, ktery dorucovatel strdvi pouze na prejezdech mezi jednotlivymi
odevzdacimi misty,

e pocet odevzdacich mist:
doru¢ovani se v analyzované oblasti potyké s vysokymi néklady, které vznikaji predev§im
diky vysokému podilu dorucovaci pochiizky na samotném dorucovacim procesu. Nékteré
stavajici dorucovaci okrsky se vyznacuji velkymi vzdalenostmi mezi jednotlivymi
odevzdacimi misty,

e kapacita poStovnich vozii:
dilezita je otazka, kolik poStovnich zésilek lze nalozit do jednoho poStovniho vozu.
Vozovy park CP je velice riiznorody a navrh piedpoklada pievedeni postovnich vozii od
fidicich post k depu a obnova a unifikace tohoto vozového parku,

e rozvrZzeni pracovni smény dorucovatele:
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piedpokladana pracovni doba dorucovatele je 7,5 hodin, tzn. doru¢ovatel ma jednu hodinu
na piipravu na doruc¢ovani a dal$i jednu hodinu na vSechny piejezdy. Potfebnd doba pro
dorucovani je tedy pét hodin.

Umisténi depa do sité

Reseni rozmisténi postovnich provozoven je zafazovano do skupin tzv. loka¢né-
do analyzované oblasti. Toto depo se stane vychozim bodem pro dodaci sluzbu a nahradi
stvajici ABD ve svém okoli. PoStovni kurzy, které obsluhovaly pracovisté s ABD ve zvolené
oblasti, budou zruSeny. Dojde tak k pfimému spojeni mezi SPU Ostrava a depem. Timto
krokem dojde k odstranéni duplicitnich jizd, které jsou nevyhovujici vzhledem k vzrustajicim
nakladim.

K optimalnimu umisténi depa do dané lokality lze vyuzit teorii grafl. Pomoci
Floydova algoritmu je mozné nalézt takové misto na grafu, kdy dojezdy z pridélenych mist
budou co nejmensi. Podkladem pro vypocet algoritmu je graf na Obrazku ¢. 1, ktery
zjednoduSen¢ znazornuje silni¢ni sit, tedy vSechna mozna spojeni mezi fidicimi poStami,
véetné jejich vzdalenosti v kilometrech.

Obrazek ¢. 1 - Silnicni sit’ mezi fidicimi postami

Casky Téin 1

Hrnojnik Tiinac 1

6,3

() Evstfice nad Qi

VySe znazornény graf (obrazek €. 1) je podkladem pro matici vzdalenosti, ktera je
vychozi matici pro Floydiiv algoritmus. Pro jednodussi oznaceni vrcholii matice budou nazvy
mést nahrazeny pofadovym &islem, tzn.: Cesky T&sin bude vrcholem vi, Hnojnik vy, Tiinec
v3, Bystiice nad OIsi v4 a posledni Jablunkov jako vs. Vychozi matice pro Floyduiv
algoritmus je nasledujici, viz tabulka ¢. 1.

Tabulka ¢. 1 - Vychozi matice pro Floyduv algoritmus

A A A A Vs
vi | 0 [147] 9 [182] =
v, [147] o [122] 16 [ 236
v; | 9 [122] 0 [ 63| e
v, 182 16 [ 63 ] 0o | 7.9
Vs | oo [236] = | 79| 0
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Smyslem Floydova algoritmu je piepocitavani prvki v matici podle nésledujiciho
pravidla: cjj = min{Cijj, Cik + Ckj}. Pfepocet se provadi do té doby, nez se proménna k = 5.
Z vysledku Floydova algoritmu je ziejmé, Ze jako vychozi bod dodaci sluzby se jevi vrchol
V3 tedy mésto Ttinec. Toto depo bude do poStovni sit€¢ zapojeno pfimym zplsobem, tedy
stalou trasou mezi Ostravou a Tiincem. Délka trasy pro jeden kurz je 44,3 kilometra.

Urceni optimalniho poctu atrakénich obvodi

Pro stanoveni optimélniho poctu atrakcnich obvodii je vybrana manazerskd metoda
rozhodovani, ktera je optimalizacni a bere do Gvahy vSechny kritéria, které maji vliv
na jednotlivé varianty. Vychodiskem pro stanoveni moznych variant je pomér mezi
planovanym objemem zésilek ke zpracovani v piislusném depu, konkrétné 1450 zésilek,
a maximalnim moznym poc¢tem zasilek, kterym lze zatizit balikového dorucovatele, jedna se
0 125, 100, 90 a 80 postovnich zasilek. Vysledkem jsou nasledujici varianty (12, 15, 17 a 19
atrak¢nich obvodu), z nichZ bude vybrana ta optimalni.

Proto, aby byl spravné urcen pocet atrak¢nich obvodu, je dilezité stanovit kritéria,
vcetné jejich vah. Jako kritéria byly stanoveny: projezdové kilometry, zatéz atrakéniho
obvodu a néklady na balikového dorucovatele. Pro potieby stanoveni vah téchto kritérii byla
vybrana Saatyho metoda, ktera urcuje velikost preference jednotlivych kritérii, jez se
vyjadiuji poctem bodid z uréené bodové stupnice. Preferen¢ni vztah je uréen na zékladé
pokladu ziskanych z expertniho odhadu.

DalSim krokem je aplikovani metody linearni dil¢i funkce utility, ktera poslouZzi pro
stanoveni realné¢ho poctu atrakénich obvodi. Postup je nasledujici: pomoci metody jsou
vypoctena dil¢i ohodnoceni, ta jsou pak vynasobena piisluSnou véhou, a tim se ziskaji
hodnoty, ze kterych se vybere maximalni hodnota, kterd uréuje optimalni variantu, coZ podle
metody vicekriteridlniho rozhodovani je 17 atrakénich obvodi.

Navrh tras vytvoienych atrakénich obvodi

Je-li znam pocet atrakénich obvodu, je dalsim krokem navrhu trasovani téchto obvodu.
Postovni dorucovatel ma povinnost pii pochlizce navstivit kazdé misto (obec nebo meésto)
pouze jednou a vratit se do depa odkud vysel s tim, Ze jeho celkova projeta vzdalenost bude
minimalni. Pro vypocet trasy je vhodné pouzit Littliv algoritmus. Je dilezité jeSté zminit, ze
rozdéleni mést a obci do pfislusnych atrakénich obvodi je provadéno empirickou metodou,
a to pozorovanim.

Vychozim podkladem pro Littliv algoritmus je matice vzdalenosti. Pti uplatiovani
postupu Littlova algoritmu dochazi k redukci vychozi matice. Nakonci vypocétu zistane
matice o velikosti pouze 1x1. Vysledkem celého vypoctu je vytvoreni sméru dorucovaci
pochiizky, ktera se vyznacuje minimalnimi projezdovymi kilometry. Vytvotfené atrakéni
obvody, v¢etné jejich vzdalenosti, je mozno vidét na Obrazku €. 2.
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Obrazek ¢. 2 - Projezdové kilometry atrakcnich obvodii

obce a mésta] km obce a mésta] km obce a mésta| km obce a mésta| km obce a mésta] km obce a mésta] km
Horni Tiinec 1, . , Pise¢na, Smilovice,
1. [Lomna, 50 | 4. |Tiinec 3, 15 | 7. gt};t.:);vzuc o | %8 |10 ]’;'yd;'i" 23 |13.|Bukovec, 39 |16.stritez, 24
Dolni Lomna Kojkovice ystiee Pisek Vélopoli
Ttinec 4, Horni Horni .
Mosty u Tiinec 5 To3anovice Milikov, Zukov Komorni
2. |Jablunkova, | 48 | 5. ... ’ 18 | 8. P "1 28 |11. ' 36 |14. L 28 | 17.|Lhotka, 22
Hréava Ttinec 8, Dolni Bocanovice Dolni Hnoinik
v Tiinec 11 To3anovice, Zukov, )
.. Xt s st Cesky Té&sin
Tfinec 9, Cesky T&sin Jablunkov, Tyra Gut 6
3. |Homi Listna,| 19 | 6. |1, Cesky 30 | 9. [Navsi, 36 12| YUY | 3 15> 24
N s p Reka Mistiovice,
Vendryng Té&sin 3 Hradek .
Konakov

Z:itéZ novych atrakénich obvodi

Nejdilezitéjsi z celého navrhu je vypocet zatéze, kterd je zavisla na vysi pracovniho
uvazku a sménového Casu, a také na tzv. normominutach. Jednotlivé atrakéni obvody by mély
mit srovnatelnou zatéz, ovSem pouze za predpokladu, Ze obvody budou mezi sebou
srovnatelné. To ve skute¢nosti neplati, kazdy atrakéni obvod je jiny. Zatéz 17 atrak¢nich
obvodi je graficky zndzornéna na obrazku ¢. 3.

Obrazek ¢. 3 - Redlnad zatez atrakcnich obvodii

140,0%
120,0%
100,0%
80,0%
60,0% -

40,0% - I | [ | - n
el 11l + | + <I>
0,0%

12 3 456 7 8 9101112131415 1617

24téz balikovych obvodi

atrakéni obvody

Z vyse vlozeného obrazku lze vyc€ist jak nadprimérnou, tak i podprimérnou zatéz.
U podprimérnych obvodu lze pro zvySeni zatéze takovychto atrakénich obvodu vyuZit
tzv. motorizovaného dorucovani, tj. kombinace listovniho a balikového dorucovani.
Po dopocitani listovni zatéze bude graf vypadat nasledovné, viz obrazek €. 4.
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Obrazek ¢. 4 - Zatez motorizovanych atrakcnich obvodii

140%
120%
100%
80%
60%
40%
20%
0%

M z4té? listovni

zatéz dorudovatele

M zatéZ balikova

atrakéni obvody

Z grafu lze nyni vycCist nadprimérnou zatéz témeét u vSech atrakénich obvodu.
Na prvni pohled by se mohlo zdat, Ze vysledny névrh je nerealny a postovni dorucovatel jej
neni schopen realizovat. Nicméné je nutné si uvédomit, jak je nastavena zatéz
v podminkach CP. Zde totiz plati, Ze atrakéni obvod je plné vytizen, pohybuje-li se zatéz na
arovni 110-130% (je vhodné zvazit, zda neni na misté provést zménu norem
pro dorucovani, aby se stala vice realistickou). Pokud by i po eventualnim pfepracovani
norem byla zatéz nadprimérna, existuje nékolik moznosti, jak zat€z snizit. Jednou z moznosti
jak snizit nadprimérnou zatéz u motorizovanych atrak¢énich obvodi je, Ze ¢innost mohou
vykonavat dva postovni dorucovatelé. Jejich atrakéni obvod bude flexibilni, budou tedy
vytézovani zasilkami ijinych atrakénich obvodd, nebo mohou obsluhovat firmy, které
piijimaji vysoky pocet zasilek. Dalsi moznosti, jak snizit nadprimérnou zatéz atrak¢nich
obvodl je vyuziti Cinnosti tzv. ,.fiktivnich sluzebnich atrakénich obvodi®, o nichz bude
zminéno v dalSim kroku navrhu.

Svoz a rozvoz postovniho materialu

V dusledku koncentrace vSech poStovnich kurzii k depu zanika ranni, odpoledni,
vecerni a sobotni obsluha post v oblastni piepravni siti. PoStovni kurzy v oblastni piepravni
siti zasobovaly poSty penézni hotovosti, ceninami a piedevSim poStovnimi zasilkami,
balikovymi i listovnimi. V ramci uéelové postovni sité byla penézni hotovost a ceniny dale
rozvazeny satelitnim a samostatnym postam. Je tedy nutné v tomto navrhu na tento fakt
nezapomenout a rozvrhnout svozy a rozvozy postovniho materidlu vyhovujicim zptisobem.

Svozy a rozvozy postovniho materidlu lze zajistit dvojim zpusobem. Prvnim
zpusobem je vytvoreni ,,fiktivnich sluzebnich atrakénich obvodi®, jejichz naplni prace bude
rozvoz posStovniho materidlu pouze na ty posty, z nichz vychazeji listovni dorucovatelé.
Snahou je zasobit tyto posty penéznim piidélem a doslymi listovnimi zasilkami co nejdiive,
aby byl zachovan pocatek dorucovaci pochiizky od osmé hodiny ranni, jez je definovan
v zakladnich kvalitativnich podminkach. Druhym moZznym zptisobem je obsluha post v rdmci
dorucovaci pochtizky urCenych atrakénich obvodua. K tomuto lze wvyuZit stanovené
motorizované doruc¢ovaci obvody.
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Snahou CP je zajistit efektivni systém obsluhy na celém uzemi Ceské republiky.
Jednou z moznosti jak lze toto zajistit je vytvofeni pruzné posStovni sité, a tento predlozeny
navrh je pouze jednim z n¢kolika variant. OvSem navrh je mozné provést pouze v ptipadé, ze
Ceska republika bude obsluhovéna z osmi sbémych piepravnich uzld, a Ze z depa Tiinec
budou vyjizdét na pochiizku pouze balikovi dorucovatelé. Samotny navrh centralizace pocita i
s pfipadnym ubytkem balikovych zésilek, kdy balikové atrak¢ni obvody budou nahrazovany
motorizovanymi atrakénimi obvody.
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UPLATNENIE METODIKY BSC PRI VYTVARANI STRATEGIE
RIADENIA DUDSKYCH ZDROJOV V SLOVENSKEJ POSTE, A. S.

K amila Jandzikova®, Mariana Strenitzerova®

1. Uvod

Prispevky publikované v predchadzajiacich dvoch cislach ¢asopisu boli venované
analyze sGCasného stavu strategického riadenia T'udskych zdrojov a konceptu vytvarania
stratégie riadenia 'udskych zdrojov v podmienkach Slovenskej posty, a. s. (SP, a.s.). DneSny
prispevok je venovany uplatneniu metodiky BSC pri vytvéarani stratégie riadenia 'udskych
zdrojov v SP, a. s.. Uvedent metodiku sme pouZili pri navrhu konceptu merania vykonnosti
useku l'udskych zdrojov.

V mnohych podnikoch sa ako G¢inny nastroj strategického riadenia vyuziva metodika
Balanced Scorecard (BSC). SP, a. s. sa pri koncipovani novej stratégie riadenia F'udskych
zdrojov rozhodla vychadzat’ prave z uplatnenia tejto metody. BSC vnasa svetlo do 4 oblasti:
financie, zdkaznici, personal, procesy/systémy. Zapdja do hry aj oblast’ T'udskych zdrojov.
BSC je zalozend na jednoducho meratelnych veli¢inach, ktoré zrozumitelnym sposobom
vypovedaju o vSetkom podstatnom. Tato prednost’ BSC moze byt’ vyuzita i v samotnej oblasti
I'udskych zdrojov. Pomocou vhodne zvolenych ukazovatelov moze byt strategicky vyznamna
vykonnost’ I'udskych zdrojov preloZzena do zrozumitel'nych podnikatel'skych terminov.

2. Navrh konceptu merania vykonnosti useku Pudskych zdrojov — Human
Resour ces Balanced Score Card (HR BSC)

Navrhnuty koncept merania vykonnosti tseku l'udskych zdrojov ma sluzit' ako urcita
spatna vézba. Presné definovanie HR indikdtorov (KPI — Key Performance Indicators)
umozni postovému podniku vyhodnotit’ spravnost’ konania pri plneni urcitych strategickych
cielov, ako aj v zavere vyhodnotit’ ucinnost’ a efektivnost’ implementacie navrhnutej
stratégie.

Navrhnuté strategické ciele useku l'udskych zdrojov st definované v ramci Styroch
zékladnych perspektiv metodiky BSC (finan¢nd perspektiva, zakaznicka perspektiva,
perspektiva internych procesov, perspektiva ucenia sa a rastu). Ur€enim vzajomnych vztahov
a vazieb medzi jednotlivymi ciel'mi bola vytvorena tzv. strategicka mapa (obr. 1).

! Mgr. Kamila Jandzikov4, Slovenska posta, a.s., Partizanska cesta 9, 975 99 Banska Bystrica, Slovenské
republika

tel. 00421-048-433 92 06, fax 00421-048-411 52 13, e-mail: jandzikova.kamila@slIposta.sk

2 doc. Ing. Mariana Strenitzerové, PhD., Zilinska Univerzita v Ziline, Fakulta prevadzky a ekonomiky dopravy a
spojov, Katedra spojov, Univerzitna 1, 010 26 Zilina, Slovenska republika

tel. 00421-041-5133 131, fax 00421-041-5655 615, e-mail: Mariana.Strenitzerova@fpedas.uniza.sk
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Obr. 1: Strategicka mapa riadenia ludskych zdrojov v P, a. S.

Nasledovny krok aplikacie metodiky BSC spociva vo vypracovani klucovych HR
indikatorov (KPI — Key Performance Indicators) pre hodnotenie strategickych ciel'ov. Prehl'ad

navrhnutych indikatorov ponutka tab. 1.

Tab. 1: Stanovenie klvicovych HR indikatorov (KPI)

Per spektiva Ciele

KPicové HR indikatory (KPI)

Rozpoctové vs. skutocné naklady

Zisk na zamestnanca

Zvysit nakladova ucinnost’ l'udskych zdrojov Osobné naklady na zamestnanca

Podiel osobnych nakladov na celkovych
nékladoch

Financie

Zvysit efektivnost ludskych zdrojov

Navratnost investicii do I'udského
kapitalu (HC ROI — Human Capital
Return of Investment)

Pridana hodnota na zamestnanca

Zvysovat’ produktivitu prace

Produktivita prace z vynosov

Mzdova produktivita

Osobné naklady/Vynosy

mzdou v SP, a. s., a priemernou mesa¢nou
mzdou v hospodarstve SR

Mzdové prostriedky

ZniZenie rozdielu medzi priemernou mesacnou [ priemerna mzda

Struktdra priemernej mzdy

Mzdova rentabilita
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Zakaznici

Vytvarat pozitivne pracovné prostredie

Index spokojnosti zamestnancov, lojalita
zamestnancov

Pracovna klima a Styl riadenia v
organizacii

Nadvézovat strategické partnerstva

Spéatna vazba k zmluvam o poskytovani
sluzieb

Zaistovat pripravenost’ l'udského kapitalu,
efektivne planovanie I'udskych zdrojov

Pripravenost’ 'udského kapitalu (z
hladiska kvantity, kvality, casu)

Cerpanie dovolenky

Percentualny podiel pracovnej
neschopnosti a OCR

Vyuzitel'nost’ fondu pracovného ¢asu

Optimalizacia zamestnanosti

Stav zamestnancov (PPEPZ)

Stav zamestnancov podl'a vybranych
kategorii

Stav zamestnancov - podl'a tyzdenného
pracovného Casu

Stav zamestnancov prijatych na dobu
urcit

Stav zamestnancov pracujicich na
dohodu

Struktiira zamestnancov podl’a vzdelania,
odpracovanych rokov v SP, a. s., a veku

Sledovanie pohybu zamestnancov

Miera uspesnosti obsadenia vol'ného
systemizovaného pracovného
miesta/pracovného miesta nahradnym
zamestnancom

Priemerny Cas na ziskanie uchadzaca na
vol'né systematizované pracovné
miesto/na pracovné miesto obsadené
ndhradnym zamestnancom

Znizenie miery neziaducej fluktuacie
zamestnancov

Miera stability a fluktuacie

Miera neziaducej fluktuacie

Zmena systému zamestnaneckych vyhod

Miera spokojnosti so mzdou
a zamestnaneckymi vyhodami

Dosiahnut’ dokonalost’ personalnych ¢innosti,
skvalitnenie personalnych procesov

Néaklady na 1 transakciu

Priebehova doba

Miera chyb/staznosti

Integracia personalnych procesov

Efektivny a funkény HRIS

Outsourcing personalnych ¢innosti

Miera outsourcingu

Rozvijat’ partnerstva s podnikatel'skymi
jednotkami

Uzavreté zmluvy o poskytovani sluzieb

Schopnost’ useku l'udskych zdrojov
pOsobit’ ako partner v podnikatel'skom
time

Miera spolutcasti na rozhodnutiach
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Interné
procesy

Zvysenie kvality a urovne sluzieb useku CZ

Kvalita poskytovanych rad z hl'adiska
toho, ¢i zodpovedaji povahe problémov
(jasnost’, presvedcivost), prakticka
vyuziteI'nost’ doporuceni

Rychlost’ reakcie na poziadavky o rady
a sluzby

Rychlost’ prejednavania st’aznosti
a odvolani

Cas venovany zakaznikovi

Pocet zamestnancov na jedného
personalistu

Naklady useku ludskych zdrojov

Priemerna odmena personalistu

Poskytovat’ strategickll podporu podnikatel’skym
jednotkdm — rozvijat’ sposobilosti zamestnancov

Pripravenost’ 'udského kapitalu

Pochopenie strategickych cielov podniku

Predpovedanie potrieb podniku
a manazmentu

Uplatiované strategické plany useku LZ

Pomoc manazérom pri identifikacii
a zabezpeceni potrieb vzdelavania

Priprava a rozvoj veducich pracovnikov a rozvoj
kultary podpory

Systémové vyladenie vedenia

Systémové vyladenie kultary

Existencia prilezitosti pre vzdelavanie
a rozvoj

Stupeii uplatnenia ich kvalifikacie
a schopnosti pri praci

Miera kariérneho rozvoja

PovySenie talentov

Vytvorit organizaciu s vysokou vykonnostou,
zvySenie efektivnosti systému riadenia
pracovného vykonu

Systémové vyladenie zamestnancov

Hodnotenie kvality procesu hodnotenia
pracovného vykonu pracovnikov

Hodnotenie reakcii uzivatel'ov
(manazérov a jednotlivcov)

Analyza vystupov systému z hl'adiska
planov rozvoja a zdokonalovania

Vplyv programu na motivaciu, vykon a
oddanost’

ZlepSenie internej komunikéacie

Miera informovanosti o pracovnych
a zamestnaneckych zaleZitostiach

Poskytovat’ strategické informacie

Pripravenost’ systému aplikacii HR

Rozvijat strategické spdsobilosti

Sposobilost’ v oblasti 'udskych zdrojov,
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rozvoj kariéry, vnatorny personalny
marketing

Zaistit’ dostatok kvalitnych veducich
pracovnikov 'udskych zdrojov

Podrobnd schéma klIi¢ovych funkcii

Vytvorit' zdielanu viziu a kultdru, zmena
firemnej kultdry

Strategické povedomie

ZvySovat’ angazovanost’ zamestnancov

Motivacia k tvorivosti

Rozsirit’ preberanie najlepSich praktickych

Prevzaté najlepsie praktiky

postupov

Néaklady na Skolenia

Néklady na interné Skolenia

Ucdenie a rast Optimalizécia ndkladov na vzdelavanie

zamestnancov Néaklady na externé Skolenia

VyuZzivanie externych zdrojov (Fondy
EU)

Pocet hodin Skoleni

Hodiny internych Skoleni

Hodiny externych Skoleni

Penetrécia Skolenfi

Transformécia procesu vzdelavania Index jazykovych kurzov

Mobilita talentov

Stuperti, v akom programy vzdelavania
a rozvoja zodpovedaju potrebdm podniku
i jednotlivcov

Pocet podanych inovativnych projektov

Pomer poctu obdrzanych navrhov
k celkovému poctu zamestnancov

Podpora inovacii Pocet vyuziteI'nych navrhov od krazkov

kvality alebo zlepSovatel'skych skupin

Uspory nakladov vzniknuté na zéaklade
navrhov a doporuceni krizkov kvality

Pri vypracovani kl'n¢ovych HR indikatorov (KPI — Key Performance Indicators) pre
hodnotenie strategickych cielov boli pouZité jednotlivé diagnostické nastroje, ktoré sa
V sucasnosti vyuzivaju v SP, a. s. pri riadeni l'udskych zdrojov. Boli pouzité vystupy
personalneho controllingu, $pecializovaného auditu I'udskych zdrojov, interného a externého
benchmarkingu a personalneho marketingu.

Postup nasadenia metodiky BSC kon¢i navrhom strategickych programov, akénych
planov a stborom opatreni. Ich S$pecifikacia je sucastou metodického postupu (planu)
implementacie stratégie riadenia 'udskych zdrojov v poStovom podniku.

Zaver

Pri definovani cielov strategického riadenia 'udskych zdrojov je nevyhnutné zvazit,
do akej miery by stratégia l'udskych zdrojov mala brat’” do tvahy zaujmy vSetkych stran
zainteresovanych na organizicii, teda zaujmy pracovnikov, vlastnikov a manaZmentu.
,Maikkée strategické riadenie I'udskych zdrojov* bude klast’ v riadeni I'udskych zdrojov doraz
na stranku l'udskych vztahov, na nepretrzity rozvoj, komunikaciu, zapajanie pracovnikov do
rozhodovania, istotu zamestnania, kvalitu pracovného Zivota, etické aspekty a vyvazenost
pracovného a mimopracovného Zivota. ,, Tvrdé strategické riadenie zdrojov* na druhej strane
bude klast’ doraz na tzitok, ktory podniku prinesu investicie do I'udskych zdrojov v zaujme
podniku. To je zarovein filozofia riadenia I'udského kapitalu. Strategické riadenie by sa malo
pokusat’ dosahovat’ rovnovahu medzi tvrdymi a makkymi prvkami. Problém je vSak v tom, Ze

1V/2010 28



Posta, Telekomunikacie a Elektronicky obchod ISSN 1336-8281

mnohé podniky maji spravidla sklon uprednostiiovat’ tvrdy pristup a ponechdvat’ prvky
mékké pristupu stranou. Spravne nastavenie kIai¢ovych HR indikatorov v ramci uplatnenia
metodiky BSC umoziuje riadit’ usek l'udskych zdrojov podla podnikatel'skych principov
a vyhodnocovat’ jeho prispevok k Uspesnosti celej firmy.
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PROTIKORUPCNY PROGRAM DANOVEHO RIADITELSTVA
SLOVENSKEJ REPUBLIKY

Zuzana Januskovax*

Korupcia v daflovom systéme je vaznym spolocenskym problémom nas vsetkych.
Obdobie zrodu novej modernej danovej stistavy Slovenskej republiky nesie so sebou niekol’ko
rozporuplnych, negativnych i kontraproduktivnych znakov, medzi ktoré nesporne patri aj
realita etablovania a pretrvavajuceho vyskytu korupcie. Hoci predpokladame, Ze mnoho
pracovnikov danovych organov je Cestnych, najdu sa aj jedinci, ktori svoje postavenie
zneuzivajd. V rdmci uvedeneho systému sa tak korupcia vyskytuje nielen medzi niektorymi
pracovnikmi dafiovych organov tj. medzi pracovnikmi vsetkych zloziek Ustredného
dafiového riaditel’stva (UDR SR) vratane datiovych tradov (DU), ale aj medzi niektorymi
pracovnikmi ostatnych ¢lankov podiel’ajucich sa na realizacii vykonu danového systému SR
napr. spravcovia dane s nehnutelnosti na obecnych tradoch alebo Clenovia danovej sekcie
MF SR.

Podl'a doterajsich skusenosti z danovej, podnikatel'skej i hospodarskej praxe boli
oficialne i neoficialne prezentované desiatky pripadov korupcie. To potvrdzuje, Ze tento
negativny jav — ako stcast’ rozsiahlej korupcie zistenej v Statnej sprave SR vSeobecne —
pretrvava aj v danovom systéme.

NajcastejSie sa pouziva definicia, ze korupcia je zneuzitie moci nad cudzim, zverenym
majetkom, ¢i pravami s cielom ziskania osobnych, sukromnych vyhod. Pod sukromnymi
vyhodami sa rozumeju nielen vyhody ziskané priamo pre osobu, ktord zneuZila zverend moc,
ale aj vyhody, ktoré takymto spravanim mohla zabezpecit' pre iné osoby — rodinnych
prislusnikov ¢i priatelov a znamych.

Formy korupcie, s ktorymi sa mézeme stretnut’, su :

Uplatkarstvo (akakol'vek neopravnena vyhoda obvykle vy¢isliteI'na v peniazoch),
podplacanie,

zneuZitie pravomoci verejného Cinitela,

konflikt zaujmov ( ide o situéciu, kedy z dévodov osobnych alebo inych obdobnych
vztahov zainteresovanych osob je naruSeny alebo ohrozeny zdujem na nestrannom a
objektivnom vykone tychto ¢innosti),

klientelizmus (zvyhodiovanie znamych) a nepotizmus (zvyhodnovanie pribuznych).

YVVVY

A\

* Ing. Zuzana Januskova, Dafovy trad Zilina I, Janka Krala 2, 010 01 Zilina
tel.: 041/5047361
e-mail: zuzana.januskova@za.drsr.sk
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Rizika korup¢ného spravania v ramci daiiovej spravy mozno klasifikovat’ na:
> vonkajSie
> vnutorné
> vSeobecné

VonkajSie rizika st svojou povahou premenlivé a menia sa v zavislosti od konkrétnej
situdcie ¢i prostredia. Pri¢iny vzniku vonkajSich rizik spoéivaji spravidla v sprévani sa
danovych subjektov a prostredi, v ktorom sa sprava dani vykonava (napr. spolo¢ensky status
zamestnancov danovej spravy aich porovndvanie so zamestnancami inych Statnych
organizacii). Existencia vonkajSich rizik ma priamy dopad na vznik, resp. uvedomovanie si
existencie vnatornych rizik.

Systémové chyby napomahajice rastu korupcie dainovych organov

Korupcia v danovych organoch vznikd pod vplyvom subjektivnych i objektivnych pricin.
Pokial’ abstrahujeme od subjektivnej podstaty korupéného sprévania, teda od osobnych
Standardov Cestnosti a mordlky pracovnikov danovych organov, existuje niekol’ko
objektivnych dovodov, preCo je korupcii na danovych uradoch vytvoreny priestor pre
existenciu. Medzi hlavne patria:

» absencia vykonu kvalifika¢nych testov, ktoré by sa mali vykonavat v 2-roénych
intervaloch. V SR sa takéto kvalifikacné testy nerobia, vyucbou i skiSkami na
Dafiovej $kole UDR SR v Banskej Bystrici prechadzajii len novoprijati adepti,
absencia komplexného personalneho auditu pracovnikov danovych organov
minimalne v 4-ro¢nych intervaloch so samozrejmost’ou psychologickych testov,
podcenenie moznej produkcie zdrojov pre verejné financie Statu pri hodnotnom
odmenovacom systéme danovych organov,

absencia razantnejsej prace danovej inSpekcie a absencia tzv. agentov provokatérov aj

v danovom konani,

absencia tzv. registra skorumpovanych danovych uradnikov s medidlnou kampaiiou

zistenych a preukazanych pripadov,

neexistencia tzv. finanénych stdnych dvorov, kde by existovali sudcovia — experti na

dane i danovu problematiku a mikky rezim postihov za danové uniky a danové

podvody v Trestnom zékone SR,

» vysoka tolerancia Statu voci skrytej ekonomike. Optimistické odhady hovoria o
priemernom objeme minimalne cca 50 miliard ro¢ne. Existencia, rast a latentny
pristup k rieSeniu uvedeného problému dodava odvahu vSetkym Statnym aradnikom
vratane danovych prijimat uplatky a iné korup¢né plnenia.

vV V V VvV V

NajrizikovejSie pracovné pozicie vo vzt’ahu ku korupcii

Pracovnikov danovych organov okrem stredného a top-manazmentu mozno rozdelit
pri abstrahovani od minima hospodarsko-spravnych pracovnikov na dve hlavné najpocetnejSie
skupiny — t.j. na spravcov dane a na danovych kontrolorov.

Vo vzt’ahu ku Korupcii st najrizikovej$imi skupinami:

> riaditelia dafiovych uradov,
> danovi kontroldri.
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Tieto pracovné pozicie sl najviac ,atakované“ zo strany danovych subjektov, aby
participovali na zakryvani a ,,odpustani“ zistenych danovych rozdielov a eliminovani
o¢akavanych potencialnych daiiovych dorubov a sprievodnych finanénych sankcii.

Riaditelia dafiovych uradov

Je vSeobecne zname, Ze riaditelia danovych turadov su funkcie obsadzované po
politickej linke, Casto na ukor odbornosti. Nasledne tak podliehaji okrem priameho tlaku
podnikatel'ov (daniovych subjektov), aj nepriamemu lobbingu a zastraSovaniu zo strany ,.tych,
¢o ich tam dostali a na revans vyzaduju r6zne protisluzby.”

Riaditelia danovych turadov, v ramci potreby obnovy MTZ, ktord je znacne
nevyhovujuca (zastaran¢ budovy, autopark, pocitaCovy systém, interiér, atd’.), spolurozhoduju
o verejnej sutazi pri vybere stavebnych firiem na stavbu novych budov danovych uradov, kde
je predpoklad velkého uplatkarstva. Vo vyberovych konaniach tak Casto uspeje v ramci
sirokej konkurencie prave ,,doty¢nd* stavebna firma.

Danovi kontrolori

Za hlavné pri¢iny vzniku korupcie pri ¢innosti daniovych kontrolérov na danovych
uradoch mozno povazovat’ predovsetkym:

» nedocenenie spolocenskej prestize a socidlneho statusu danového kontrolora v
spolo¢nosti v porovnani so Standardnymi ekonomikami a vyspelymi demokraciami,

» nizke mzdové ocenenie, neadresné a netransparentné stimulovanie pilierovych
pracovnikov, kde aj najlepsi kontrolori su v porovnani s najslabSimi nepodstatne
odliseni pri odmenovani,

» mimoriadna naro¢nost’ na vedomostny fundament a neustala potreba systematickej
inovécie vedomosti,

> sebareflexia z poznania legislativnych dier v SR ,

> nerealizovanie tzv. zakona o Statnej sluzbe v dikcii priaznivo nasmerovanej ku
pracovnikom danovych organov, kde by bol zakotveny komplexne moderne ponaty
institat tzv. ,,definitivy.”

V ramci profesijnej orientécie jednotlivych danovych kontrolorov najrizikovej Sou
skupinou sa javia evidentne pracovnici kontrolujtci dain z prijmov pravnickych i
fyzickych osob a dan z pridanej hodnoty.

Rozdiely medzi dainami i lokalitami

Z hladiska objemu finan¢nych transferov a vyznamu dani z hladiska ,,dotéacii
verejnych financii Statu sa najddlezitejSie javia dan z prijmov a dail z pridanej hodnoty.
Doterajsi ¢asovy rad vyvoja danového inkasa za roky 1993-1998 dokumentuje, ze najvicsie
danové nedoplatky su prave na dani z prijmov pravnickych osoéb (dominantne spolo¢nosti s
ru¢enim obmedzenym a akciové spolocnosti) a na dani z pridanej hodnoty. Hoci
kvalifikované odhady danovych unikov v SR sa roznia, viaceri odbornici sa priklanaja k
nazoru, ze tieto osciluji okolo hranice minimélne cca 30 miliard ro¢ne, priCom objem
evidovanych danovych nedoplatkov §tatu tuto hranicu uz davno prekrocil a vzrastajici trend
danovej nedisciplinovanosti sa zatial’ nedari ani potlacit’, ale ani stabilizovat’. Tieto dlhodobo
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verejne zname data indikuji a evokuju Casto aj u danovych kontrolérov nalady, ze $tat nema
zaujem alebo nedokaze riesit’ tieto negativne javy.

V kontexte rozdielov Zivotnych nékladov medzi mensimi lokalitami (napr. okresné
mesta a mensie mestecka) a velkymi lokalitami (Bratislava, centra krajov a mesta nad 50.000
obyvatel'ov) treba vnimat’ aj rozdiely v Zivotnej trovni jednotlivych danovych kontrolorov pri
relativne rovnakom mzdovom oceneni. Preto plati, Zze podstatna cast’ korupénych aktivit
danovych kontrolérov sa deje vo vel'kych lokalitdich s vy$Sou mierou anonymity (a mensim
rizikom prezradenia), neodhalenymi natlakovymi, zastraSovacimi a vydiera¢skymi aktivitami
z kategorie racketingu. Danovy kontrolér v Namestove alebo Ruzomberku (kde kazdy
kazdého poznd) sa s mensSou pravdepodobnostou opovazi vziat' uplatok v porovnani s
danovym kontrolorom v Bratislave. Napriklad aj preto, Ze v pripade straty zamestnania
daniového kontroléra v regione Oravy, kde je 22%-né nezamestnanost’, si ho tento znovu len
vel'mi tazko nédjde v porovnani s kontrolorom z Bratislavy, kde je 4%-n4 nezamestnanost’ s
ovela SirSou ponukou na trhu vol'nych pracovnych prilezitosti. Ak je napr. danovy kontrolér v
Bratislave zivitelom rodiny s tromi detmi a jeho manzelka je na materskej dovolenke
(abstrahujeme od moznosti, Ze nemaju vlastny byt), tak zo svojho platu (predpokladajme vo
vyske 13.000 brutto) nedokaze vlastnej rodine pontknut’ ani len pokrytie zakladnych
zivotnych potrieb. Co naopak kontrolér z rovnakého prikladu Zijici v Namestove (kde su
ovela nizsie zivotné naklady) zatial’ dokaze ako-tak pokryt.

Pouzivané techniky

V doterajSej praxi st zaznamenane viaceré alter nativy , techniky korumpovania
danovych dradnikov.” V principe ich mézeme rozdelit’ na financné a naturalne plnenie,
ktoré sa lisia v jednotlivych kauzach i lokalitich. Uplatkarstvo ma v slovenskej praxi aj voéi
danovym kontrolorom vel'mi vel'a prejavov — od ,,drobnych darov charakteru vSimného* cez
prijatie dietat’a kontroldra do prosperujtcej firmy doty¢ného daiiového subjektu az po rdzne
nepriame ,,sponzorstva‘ a priame financné ,,dary* t.j. tplatky.

Okrem uvedenych technik, ktoré su CastejSie najmé pri dani z prijmov, existuju aj
mnoh¢ iné, kde rozdielny pristup je najmé pri dani z pridanej hodnoty. Tu existuje moZnost’
vracania nadmernych odpoctov DPH, kedy predpoklad intenzity priebeznej (nie periodickej)
kontroly zo strany danového tradu je ovela vysSia. Preto su okrem dafiovych kontrolérov
miestami podplacani aj spravcovia dane s cielom zabezpecit' to, aby prisluSny nadmerny
odpocet danému danovému subjektu zo Statnych peniazi ¢o najskor uhradili.

Okrem prezentovanych foriem priamej daniovej korupcie existuje aj jemnejSia forma
nepriamej korupcie. T4 spoc¢iva najmé v tom, ze mnohi danovi kontrolori ovladaji darnové
uctovnictvo a ¢asto krat ho vedu so sprievodnym ¢iernym danovym poradenstvom za
odmenu pre danové subjekty. Pritom ho mnohokrat vedd priamo pre tie subjekty, ktoré
kontroluju.

Dal§im priestorom pre korupciu je poplatok za tzv. urychlend, resp. vyziadana dafiovu
kontrolu, ktord sa uskuto¢iiuje na zaklade potreby danového subjektu mat’ lepSie obchodné

renom¢ pre banky a stiCasne sa vyhnuat viacro¢nej tzv. prenosovej chybe.

Pri sprave dani rizika korupcie hrozia napr. pri:
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registracii danovych subjektov,

vystavovani réznych potvrdeni, vypisov (napr. potvrdenia o vySke nedoplatkov pre
ucely ziskania tuverov, dotacii, grantov), vystavovanie vykazov nedoplatkov
vzhl'adom na ¢asovy aspekt,

vypracovani odporucajucich stanovisk pre ucely poskytovania regionalnej Statnej
pomoci uplatiovanej formou tlavy na dani z prijmov, povol'ovani odkladov, splatok,
poskytnuti odpustent,

posudzovani Ziadosti 0 odpustenie sankcie, povolenie ulavy zo sankcie alebo
odpusteni danového nedoplatku, povol'ovanie odkladov a splatok dani,

ureni preddavkov  spravcom dane na dani zprijmu inak; ukladani pokut
a vyrubovani sankcii.

Pri zabezpeceni a vymahani nedoplatkov napr. pri:

>
>
>

uplatiiovani zalozného préava,
danovom exeku¢nom konani (termin zacatia konania, neprimeranost’ ukonov),
vykone drazieb hnutel'né¢ho aj nehnute'ného majetku.

Pri poskytovani sluZieb ver e nosti napr. pri:

>

vypracovavani stanovisk pre danové subjekty (SU zavdzné aj pri danovej kontrole).

Pri dozorovani prevadzkovania hazardnych hier napr. pri:

>

>

opakovanom vykonavani dozoru u tych istych prevadzok, u toho istého
prevadzkovatel'a hazardnych hier tym istym zamestnancom Statneho dozoru,
spolupraci prevadzkovatela  so zamestnancom SD pri vedomom prehliadani
nepovolenej hry.

Pri rozhodovacom procese napr. pri:

>
>
>

rieSeni namietok podanych danovym subjektom,
konaniach o riadnych aj mimoriadnych opravnych prostriedkoch,
verejnom obstaravani.

Vnutornérizika su rizika v organizaénych zlozkach danovej spravy. Ide najma o ¢innosti
pri spravovani jednotlivych druhov dani datovych subjektov pri sprave dani, danovej
kontrole, vymahani danovych nedoplatkov ako i pri metodike dani, vo vSetkych oblastiach
rozhodovacieho procesu dafiovych organov.

V3eobecné rizika su také rizika, ktoré sa prelinaji vSetkymi ¢innost'ami spravy dani
a v roznej miere sa podiel’aju na vznikajucich rizikach v jednotlivych oblastiach spravy dani:

Pri préci sPudskymi zdrojmi napr.:

>
>
>
>
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stabilita manazmentu, riadenie a organizacia prace,

nedostatok tzv. stavovskej hrdosti zamestnancov danovej spravy,

zarad’'ovanie blizkych pribuznych do priamej riadiacej pdsobnosti, resp. tak aby jeden
podliehal pokladni¢nej alebo uctovej kontrole druhého,

nedostatky v komunikacii.
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Pri préci sinformaé¢nou technikou napr.:

» zneuZitie nedostatkov APV DIS,
» zverejnenie pristupovych hesiel.

Pri praci slegisativou napr.:
» pri legislativnych tpravéach so slovom ,,m6ze* ktoré umoziiuju alternativne konanie.

Strategickym cielom danovej spravy je pretransformovat danovi spravu SR na
modernl a efektivnu spravu, ktord zabezpeci efektivny vyber dani, dodrZzuje podmienky
spravodlivosti, svojim konanim ul'ahcuje daflovym subjektom dobrovolné plnenie ich
danovych zavizkov azaroven vytvara podmienky pre efektivny systém manaZzmentu
Pudskych zdrojov, a ktora vytvori vhodné konkuren¢né a sociélne prostredie pre rozvoj a rast
vlastnych zamestnancov. Pri dodrZiavani a presadzovani principov moralky a etiky, sa
zavézuje presadzovat’ zékladné etické principy a dodrziavat’ prijaté protikorupéné opatrenia.

Naplnenim tohto ciela je aj Protikorupény program DR SR. Jeho hlavnym cielom je
obmedzovat’ korupciu:

» demonStrovanim zavézku neprijimat’ Gplatky,
» zvysovanim transparentnosti v konani a rozhodovani zamestnancov dafovej spravy pri
plneni tloh danovych organov.

Zamestnanci danovej spravy sa zavidzuju neprijimat’ uplatky v Ziadnej forme a zavézuju
sa zrieknut’ vyuzitia inych spdsobov na prijimanie alebo poskytovanie neprimeranej vyhody
daiiovym subjektom, dodévatel'om, sprostredkovatel'om, zamestnancom alebo predstavitelom
organov verejnej spravy. Zaroven sa zavdzuju nezneuzivat' svoje pracovné zaradenie
a prdvomoci stym spojené na konanie, ktoré je alebo moéze byt vrozpore s platnymi
pravnymi predpismi a vnatornymi predpismi danovej spravy. Kazdy zamestnanec danovej
spravy sa zavdzuje oznamit’ svojmu nadriadenému alebo vedeniu pokusy o korupciu. Vedenie
danovej spravy sa zavizuje neodkladne sa takymto podozrenim zaoberat’ a v pripade jeho
opodstatnenosti oznamit’ to organom ¢innym V trestnom konani.

Zamestnanci danovych organov maja pri plneni tloh postavenie verejnych Cinitel'ov.

Podnety apodozrenia nasvedCujuce zneuzitiu pravomoci, mareniu tuloh a korupcie su
predmetom kontrolnej ¢innosti antikorupéného oddelenia, ako i sucastou riadiacej prace
predstavenych a veducich zamestnancov.
S uc¢innostou od 14.8.2006 bola schvalena Smernica upravujuca jednotny postup pri
podozreni zo zneuZitia pravomoci, marenia Uloh a korupcie zamestnancov daniovych organov
¢. 11/2006/130, prvoradou ulohou vSetkych dotknutych zamestnancov je jej dosledné
dodrziavanie.

Literatura:
[1] interné materialy danovej spravy

[2] Korupcia v danovom systéme a na danovych tradoch [online] [cit 7.7. 2010] Dostupné na
internete: < http://www.dane.sk/news/korupcia-na-danovych-uradoch-spraval>
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IDENTIFIKACIA REGIONALNYCH DISPARIT VO VYUZIiVANI
TELEKOMUNIKACNYCH SLUZIEB A INTERNETU

Alena KoS$talova*
Uvod

Vo vyuzivani telekomunikacnych sluzieb a Internetu je mozné pozorovat’ viac ¢i
menej vyrazné regionalne disparity. Cielom tohto prispevku je poukazat’ na ne a to na zaklade
prieskumu realizovaného v piatich okresoch Zilinského kraja (Bytéa, Cadca, Kysucké Nové
Mesto, Namestovo a Zilina). Respondentmi v realizovanom prieskume boli malé a stredné
podniky so sidlom v spominanych okresoch. Jednd sa o vysledky c&iastkovej ulohy
,,Telekomunika¢né sluzby* a ,,Internetové sluzby“ v ramci Institucionalneho projektu ¢. 116-
07-140 rieSeného na Zilinskej univerzite v Ziline.

Jednym z mnohych vystupov realizovaného prieskumu bola identifikacia regionalnych
disparit vo vyuzivani telekomunika¢nych sluzieb a Internetu, pre identifik&ciu ktorych je
mozné vyuzit' viacero metodd. Jednou z nich je metdda testovania nezédvislosti umoznujica
prijat’ Statistické rozhodnutie o hypotéze, ktord vyjadruje nezavislost dvoch znakov
v regionalnom kontexte. V pripade potvrdenia Statisticky vyznamnej zavislosti je nasledne
ureny stupen tejto zavislosti pomocou niektorej z mier asociacie.

V prvej cCasti prispevku je preto strucne charakterizovand metoda testovania
nezavislosti dvoch kvalitativnych znakov (podrobnejSie v [1]) a rovnako tieZ mechanizmus
stanovenia mier stupna asociacie medzi dvomi znakmi (podrobnejSie v [1]). V d’alSej Casti sU
potom uvedené hypotézy, ktoré boli podrobené testovaniu nezavislosti a z nich vyplyvajlce
regionalne disparity vo vyuzivani telekomunika¢nych sluzieb a Internetu.

Testovanie nezavislosti medzi hodnotami dvoch znakov

Pri testovani nezavislosti medzi hodnotami dvoch kvalitativnych znakov je postup
rozdeleny do Styroch krokov. Prvym krokom je formulovanie hypotézy Hq oproti
alternativnej hypotéze H;. Druhym krokom je stanovenie hladiny vyznamnastiTrefm
krokom je vypocet testovacej Statistiky. Stvrtym krokom je porovnanie vypoéitanej hodnoty
+*s kritickou hodnotou a prijatie Statistického rozhodnutia.

1. krok — Formulovanie hypotéz

Nulova hypotéza Ho vyjadruje nezavislost premennych. Oproti tomu alternativna
hypotéza Hi, ktorej pravdivost’ vac¢Sinou chceme dokazat’, najcastejSie vyjadruje Statisticku
zavislost’ premennych. Pravdivost’ alternativnej hypotézy sa dokazuje vZdy iba nepriamo a to
tak, Ze ukdzeme, Ze nulova hypotéza je nepravdepodobna a alternativna (jedina zostavajlca)

* Ing. Alvena Kostalova, PhD., Zilinsk4 univerzita v Ziline, FPEDAS, Katedra spojov, Univerzitna 8215/1,
010 26 Zilina, tel.;: +421 41 513 3143, e-mail: Alena.Kostalova@fpedas.uniza.sk
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je teda pravdepodobna. Nezavislost’ je overovana chi-kvadrat testom. Chi-kvadréat rozdelenie
ma prvorady vyznam pri analyze zavislosti v asociaénych a kontingenénych tabul’kach [2].

2. krok — Stanovenie hladiny vyznamnosti a

Alfa (a) sa tradicne stanovuje na hodnotu 5 % (= 0,05), alebo 1 % (= 0,01). Odchylky,
ktoré sa vyskytuju s pravdepodobnost'ou mensou ako je zvolena hladina vyznamnosti, sa
nazyvaju Statisticky vyznamné (signifikantné) pri zvolenej hladine vyznamnosti. V prispevku
sa uvazuje s hladinou vyznamnosti a = 0,05.

3. krok — vypodet testovacej Statistiky z°

Pomocou testovacej Statistiky sa zisti Statistickd hodnota testu chi-kvadrat pre
empirické ateoretické pocetnosti. Vypoclita sa zo vzorky, ktora ma za predpokladu
pravdivosti nulovej hypotézy prislusné rozdelenie pravdepodobnosti (chi-kvadrat).

4. krok — prijatie Statistickéno rozhodnutia o hypotéze H

Pri prijimani Statistického rozhodnutia o hypotéze Hy je potrebné sa riadit’
nerovnostou medzi vypocitanou hodnotou testovacieho kritéria a prislusnou Kritickou
hodnotou, ktorou je vymedzena kriticka oblast’ pre chi-kvadrat. Mozu nastat’ dva pripady [3]:

v’ vypocéitana hodnota testovacicho kritéria je vdcSia alebo rovna ako kriticka hodnota.
Nulov( hypotézu zamietame, alternativna hypotéza je preukazana. Sledovany rozdiel
je Statisticky vyznamny. Medzi premennymi existuje vztah.

v vypocitana hodnota testovacieho kritéria je menSia ako kritickd hodnota. Nulov(
hypotézu nemozno zamietnut. Sledovany rozdiel nie je Statisticky vyznamny. To vSak
neznamena, Ze nulova hypotéza je spravna. Nemame iba dostatok dékazov na to, aby
sme mohli tvrdit’, Ze medzi premennymi existuje vzt'ah.

Miery stupiia zavislosti medzi dvomi znakmi

Pomocou chi-kvadrat testu je mozné ziskat’ informaciu, ¢i vzajomnt zavislost’ medzi
hodnotami kvalitativnych znakov A a B je mozné povazovat’ za Statisticky vyznamnu alebo
nie. V pripade Statistickej vyznamnosti tejto zavislosti je vS§ak mozZné jej stupen hodnotit’ len
nepriamo. Priame hodnotenie stupiia vzajomnej zavislosti je mozné pomocou mier asociacie
[2], [4], ktoré su odvodené od vypotitanej hodnoty testovacieho kritéria - ¥* hodnoty. SU to
Phi koeficient, Kontingenény koeficient C, Cramerovo V a Cuprovov koeficient 1. Cim viac
sa hodnota miery asociacie blizi k 0, tym je stupeil nezavislosti medzi hodnotami znakov
A a B vyssi.

Regionalne disparity vo vyuzivani telekomunika¢nych sluzieb a I nternetu

Vychodiskom pre stanovenie hypotéz, vyjadrujicich nezavislost znakov A a B
Vv regionalnom kontexte, boli vysledky dvojstupiiového triedenia hodn6t Statistického suboru
ziskanych marketingovym prieskumom podla okresu v ktorom respondent sidli. Pre kazdu
identifikovani dvojicu kvalitativnych znakov, ktora mala byt podrobena testovaniu
nezavislosti, bola stanovena nulova hypotéza o nezavislosti znakov a predpoklad, ¢i bude
zamietnuta, alebo ju nebude mozné zamietnut. V pripade zamietnutia nulovej hypotézy bol
nasledne stanoveny stupen vzajomnej zavislosti znakov pomocou niektorej z mier asociacie.

Pre tucely skumania vztahu medzi znakmi A aB, kedy znak A patri do celku
»Telekomunikaéné sluzby*, pripadne do celku ,Internetové sluzby“ aznak B je ,,Okres
v ktorom respondent sidli“, boli stanovené nizSie uvedené hypotézy. Pri kazdej hypotéze je
uvedeny vysledok Statistického rozhodnutia spolu so stupiiom vzajomnej zavislosti znakov.
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Ho: Vyber poskytovatel’a telekomunikac¢nych sluZieb respondentom nezavisi od toho,
v ktorom okrese sidli

(predpokliad: Hq bude zamietnuta)

Regionalne disparity sa nepotvrdili. Vyber poskytovatel’a telekomunikacnych sluzieb
teda nezavisi od toho, v ktorom okrese respondent sidli. MozZno konStatovat’, Ze tzemna
dostupnost’  pristupovych  a kontaktnych miest  jednotlivych  poskytovatel'ov
telekomunikaénych sluzieb je v rdmci sledovanych okresov dostato¢na.

Ho: Frekvencia vyuzZivania vybranej telekomunikaé¢nej sluzby respondentom nezavisi od
toho, v ktorom okrese sidli

(predpokliad: Hq bude zamietnuta)

Predpoklad zamietnutia nulovej hypotézy o nezavislosti skimanych znakov nebolo
mozné¢ potvrdit, ani vyvratit' u viacerych telekomunikaénych sluzieb (telefonna sluzba,
audiokonferencia, videokonferencia a informacna sluzba AUDIOTEX) z dovodu nesplnenia
podmienky vhodnosti na testovanie® vyjadrenej vztahom (1). Predpoklad Statisticky
vyznamnej zavislosti sa potvrdil len pri dvoch telekomunikaénych sluzbach, a to pri faxovej
sluzbe a pri sluzbe prenos dat, kde pri obidvoch sluzbach bola preukazana slaba zavislost’ vo
vztahu k okresu v ktorom respondent sidli. Regionalne disparity sa nepotvrdili v pripade
sluzby odkazové schranka.

Ho: Vyska priemernych mesa¢nych niakladov respondenta na telekomunikac¢né sluzby
nezavisi od toho, v ktorom okrese sidli

(predpokliad: Hq bude zamietnuta)

Vzhl'adom k potvrdenym regionalnym disparitdm vo frekvencii vyuZivania niektorych
vybranych telekomunikaénych sluzieb bol stanoveny predpoklad, Zze aj vyska priemernych
mesacnych nakladov na telekomunikacné sluzby bude zavisiet od toho, v ktorom okrese
respondent sidli. Tento predpoklad sa vSak nepotvrdil.

Ho: Urovei spokojnosti respondenta s telekomunikaénymi sluzbami nezavisi od toho,
v ktorom okrese sidli

(predpokliad: Hq bude zamietnuta)

Dvojica znakov nebola vhodna na testovanie. Vymedzenie tried (,,uplne spokojny*,
CiastoCne spokojny®, ,viac nespokojny ako spokojny*, ,nespokojny*) neumoznovalo
zlucovanie a nasledné splnenie podmienky vhodnosti na testovanie vyjadrenej vztahom (1).
Predpoklad teda nebolo mozné potvrdit’, ani vyvratit’.

Ho: Oznacenie vybranej charakteristiky telekomunikacnych sluzieb respondentom za
siIna strénku nezavisi od toho, v ktorom okrese sidli

(predpokliad: Hq bude zamietnuta)

Predpoklad zamietnutia nulovej hypotézy sa nepotvrdil nielen pri komplexnej
charakteristike ,,kvalita®, ale aj pri vSetkych Ciastkovych charakteristikach telekomunikacnych
sluzieb, ktoré su jej sucastou. Ciastkovymi charakteristikami, ku ktorym sa respondenti mohli
vyjadrovat’ boli: ,,dostupnost™, ,,cena®, ,,spolahlivost™, ,rychlost*, ,,doplnkové sluzby*,

! Podla W. G. Cochrana, teoretickych poGetnosti mensich ako 5 méze byt’ najviac 20 %, ale aj tieto musia byt
vicsie ako 1 [5].
Pl(@b)o< 5] <02 A (aib)o>1 @

Téato podmienka je predpokladom, alebo tiez obmedzenim pre pouZzitie chi-kvadrat testu a vypocet testovacej
Statistiky y° v tabul'kach s viac ako 2 riadkami a viac ako 2 stipcami. Obmedzenia pre pouzitie chi-kvadrét
testu v tabul’kach s rozmermi 2x2 pozri podrobne v [1].
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,,odbornost' zamestnancov*, ,,otvaracie hodiny“ a ,pokrytiec signalom“. Znamena to, Ze
respondenti povazZuju tieto charakteristiky za silné, pripadne slabé stranky telekomunika¢nych
sluZieb bez ohl'adu na to, v ktorom okrese maju sidlo.

Ho: Predpokladany trend vyvoja telekomunikac¢nych sluzieb nezavisi od toho, v ktorom
okrese respondent sidli

(predpoklad: Hg nemozno zamietnut)

Dvojica znakov nebola vhodna na testovanie. Vymedzenie tried (,,trend je priaznivy*,
»trend je nepriaznivy®, ,trend je bez zmeny“, ,neviem posudit*) neumoziovalo zlu¢ovanie
a nasledné splnenie podmienky vhodnosti na testovanie vyjadrenej vzt'ahom (1). Predpoklad
teda nebolo mozné potvrdit’, ani vyvratit’.

Ho: Medzi tym, ¢i a ako respondent uskutociiuje datové prenosy a okresom v ktorom
sidli nie je zavislost’

(predpokiad: Hq bude zamietnutd)

Regionalne disparity, vo forme slabej zavislosti, sa medzi uskuto¢iiovanim datovych
prenosov a okresom v ktorom respondent sidli potvrdili. BliZzSim skdmanim vysledkov
dvojstupiiového triedenia hodndt Statistického stboru mozno konStatovat, ze variant
,heuskutoéniujeme datové prenosy* vyznacovali najmenej respondenti z okresu Namestovo.
,Prenos dat cez siet“ je najmenej vyuZivany v okresoch Byt¢a a Cadca a najéastej§ie ho
vyuZivaju v okrese Namestovo. Moznost’ ,,prenosu dat inym nosi¢om* vyuZivaju v rovnakej
miere respondenti v okresoch Byt¢a, Cadca a Kysucké Nové Mesto.

Ho: Medzi spésobom, akym ma respondent realizované pripojenie do siete I nternet
a okresom v ktorom sidli nie je zavislost’

(predpokiad: Hq bude zamietnuta)

Medzi spdsobom pripojenia do siete Internet a okresom v ktorom respondent sidli bola
preukazana stredna zavislost’. Potvrdenie regionalnych disparit v tejto oblasti vyplyva najmé z
technickych moZnosti pripojenia respondenta do siete Internet v tom ktorom okrese.

Ho: Vyber operéatora pre pripojeniedo siete I nternet respondentom nezévisi od toho, v
ktorom okrese sidli

(predpokiad: Hq bude zamietnutd)

Ako bolo spomenuté vysSie, regionalne disparity sa nepotvrdili pri vybere
poskytovatel’a telekomunika¢nych sluzieb. V tomto pripade, teda v pripade skiimania vzt'ahu
medzi vyberom operatora pre pripojenie do siete Internet a okresom v ktorom respondent
sidli, sa regionalne disparity potvrdili. Bola preukazana slaba zavislost medzi skimanymi
znakmi.

Zaver

VyuZzitie Statistickej metody testovania nezavislosti je jednou z moznosti identifikacie
regionalnych disparit vo vyuZivani telekomunika¢nych sluZieb a Internetu. Aplikacia tejto
metody dava moznost’ jej vyuZitia aj v inych dotaznikovych prieskumoch zameranych na inée
oblasti ako je vyuZivanie telekomunika¢nych sluZieb a Internetu. Vysledky periodického
prieskumu moézu byt vyuzité ako podklady pre navrhy a odporacania za ucelom zvySovania
kvality poskytovanych sluZieb, identifikacie regiondlnych disparit atiez za ucelom
segmentacie zakaznikov. Niektoré predpokladané regionalne disparity vo vyuZivani
telekomunikaénych sluZieb a Internetu sa potvrdili, iné poukézali na potrebu hlbSieho
sktimania faktorov ovplyviniujucich spotrebitel'ské rozhodovanie sa.
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POSTA :
TELEKOMUNIKACIE A
ELEKTRONICKY OBCHOD

DANOVA KONTROLA

LuciaKréatka*

Uvod
Sprava dani je rozsiahla a r6znoroda ¢innost’, zahfiia evidenciu a registraciu danovych
subjektov a ich vyhl'adavanie, overovanie podkladov potrebnych na spravne a UplIné zistenie
dane, danové konanie, daniovu kontrolu, evidovanie dani a preddavkov, danové exekuc¢né
konanie a iné ¢innosti spravcov dani. [1]
Podl'a §1a pism. j) zakona o sprave dani zamestnancom spravcu dane je zamestnanec,
ktorého zamestnavatel'om je: 1. DR SR,
2. colny trad alebo Colné riaditel'stvo SR alebo
3. obec. [7]

Osobitny hmotnopravny danovy zdkon uklada prislusnost’ spravcu dane ku konkrétnej
dani. Spravca dane doru¢i danovému subjektu pisomné oznamenie o vykone dainovej
kontroly, ktoré obsahuje datum zacatia danovej kontroly, miesto konania danovej kontroly,
druh kontrolovanej dane a kontrolované zdanovacie obdobie. Danovu kontrolu méze spravca
dane vykonat aj bez oznamenia, ak o jej vykonanie poziadajui organy ¢inné v trestnom konani
alebo ak je podozrenie, Ze hrozi, Ze doklady budd zni¢ené alebo pozmenené.

Danovy urad ako spravca dane, moze vykonat daniovu kontrolu na jednotlivych
daniach alebo sucasne na vsetkych, na ktorych je danovy subjekt zaregistrovany u tohto
spravcu dane. Danovy trad vykonava danova kontrolu v obvode svojej Gzemnej pdsobnosti,
ktoru ustanovuje zakon ¢. 150/2001 Z.z. o danovych organoch.

Zamestnanec spravcu dane danovou kontrolou zist'uje a preveruje zaklad dane alebo
iné skutocnosti rozhodujuce pre spravne urCenie dane alebo vznik danovej povinnosti, a to
u dantového subjektu alebo na mieste, kde to ucel kontroly vyzaduje.

Daiiova kontrola

Danova kontrola je jednou z rozhodujtcich ¢innosti spravcu dane v rdmci vykonu
spravy dani, na zaklade ktorej spravca dane zistuje alebo preveruje zaklad dane alebo iné
skuto¢nosti rozhodujice pre spravne urenie dane, alebo vznik danovej povinnosti. Danova
kontrola je jednym z procesnych nastrojov, ktorym si spravca dane ma moznost’ zistit, ¢i
danovy subjekt spravne stanovil danovy zaklad, ¢i priznana dan danovym subjektom v nim
podanom dafiovom priznani bola spravne vypocitana v sulade s jednotlivymi
hmotnopravnymi danovymi zdkonmi, ako aj iné skuto¢nosti rozhodujice pre vyrubenie dane.

3]

" Ing. Lucia Krétka, Zilinska univerzita v Ziline, Fakulta prevadzky a ekonomiky dopravy a spojov, Katedra
spojov, Univerzitna 1, 010 26 Zilina
e-mail: kratka@fpedas.uniza.sk
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Danové kontrola je zdkladnym aktom dafiového konania ana danové tcely sa fiou
rozumie podrobné preskimanie uctovnych pripadov a vSetkych dokladov potrebnych na
ur¢enie danovej povinnosti z hl'adiska ich hodnovernosti, tplnosti a spravnosti. [1]

Danovy subjekt, uktor¢ho sa vykondva danova kontrola, ma vo vztahu
k zamestnancovi spravcu dane tieto povinnosti:

umoznit’ poverenému zamestnancovi spravcu dane vykonat’ danova kontrolu,
zabezpeCit vhodné miesto a podmienky na vykonanie daniovej kontroly,
poskytovat’ pozadované informacie sam alebo nim urcenou osobou,

predkladat’ uc¢tovné ainé doklady, ktoré preukazuju hospodarske operacie
auctovné pripady v pisomnej alebo technickej forme vratane evidencie
a zdznamov, ktorych vedenie bolo spradvcom dane uloZené, a podavat’ k nim Ustne
alebo pisomné vysvetlenia,

predkladat’ v priebehu danovej kontroly vSetky dokazné prostriedky preukazujlce
jeho tvrdenia,

umoznovat’ vstup do sidla kontrolovaného danového subjektu ado jeho
prevadzkovych priestorov a umozniovat’ rokovanie s jeho zamestnancom,

zapoziCat' doklady ainé veci mimo sidla alebo prevadzkovych priestorov
kontrolovaného dafiového subjektu.

Danovy subjekt, uktor¢ho sa daiova kontrola vykondva ma ve vztahu
k zamestnancovi spravcu dane pravo:

na predloZenie sluzobného preukazu zamestnancom sprévcu dane a pisomného
poverenia zamestnanca spravcu dane na vykon daniovej kontroly,

byt pritomny na rokovani so svojimi zamestnancami,

predkladat’ v priebehu daiiovej kontroly dokazy preukazujice jeho tvrdenia,
nahliadnut’ do zapisnice z miestneho zistovania vykonaného uiné¢ho danového
subjektu v suavislosti s danovou kontrolou vykonavanou u kontrolovaného
daiového subjektu,

klast’ svedkom a znalcom otazky pri istnom pojednavani,

vyjadrit’ sa ku skuto¢nostiam zistenym pri dafiovej kontrole, k spdsobu ich zistenia,
pripadne navrhnuat’, aby v protokole boli uvedené jeho vyjadrenia k nim,

nahliadnut' do zapozi¢anych dokladov u sprdvcu dane v jeho obvyklej Uradnej
dobe.

Protokol musi obsahovat’:

a) nazov a sidlo spravcu dane,

b) ¢islo konania,

¢) meno, priezvisko, adresu trvalého pobytu kontrolovaného daniového subjektu alebo
obchodné meno a sidlo kontrolovaného danového subjektu, identifikaéné ¢islo
organizacie a danové identifikacné ¢islo kontrolovaného danového subjektu (§ 31 ods.
11), ak mu bolo pridelené,

d) predmet danovej kontroly a kontrolované zdanovacie obdobie,

e) meno a priezvisko zamestnanca spravcu dane, ktory vykonava danovi kontrolu,

f) miesto vykonavania danovej kontroly a datum zacatia danovej kontroly,

g) supis kontrolovanych dokladov,

h) preukédzané kontrolné zistenia,

i) datum vypracovania protokolu,

J) datum prerokovania protokolu,

k) vlastnoru¢ny podpis zamestnanca spravcu dane, ktory vykondva danovu kontrolu,
1) vlastnoru¢ny podpis kontrolovaného dannového subjektu alebo nim povereného
zastupcu. [7]
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Danové konanie je konanie, v ktorom sa rozhoduje o pravach a povinnostiach
danovych subjektov. Predstavuje sithrn pravnych tikonov danovych subjektov a spravcu dane,
veducich k ureniu danovych povinnosti a kK vyberaniu dani. [2]

Priebeh danového konania
Danové konanie je sucastou spravy dani, je to zakonom regulovany postup spravcu
dane aucastnikov danového konania, ktorého tcelom je zabezpeCit spravne vyrubenie
a vybratie dani.
Darnové konanie prebieha v tychto etapéach:
pripravné konanie,
vyrubovacie konanie,
vyberacie konanie,
danové exekucéné konanie,
konanie o opravnych prostriedkoch. [7]

agrwNOE

Pripravné konanie sa zadina plnenim registraénej a 0znamovacej povinnosti
danovych subjektov a kon¢i vydanim osvedCenia o registracii. Registra¢na a 0znamovacia
povinnost’ je zakonom uréena a na jej splnenie je stanovena 30 driova lehota od pravoplatnosti
povolenia, opravnenia na podnikanie alebo vykonavanie inej zarobkovej ¢innosti. Zmeny
vykonané po registracii je povinnost’ nahlasit’ do 15 dni po ich vzniku.

Vyrubovacie konanie

Kazdy komu vznika v sulade so zdkonom o sprave dani alebo s osobitnym danovym
zékonom danova povinnost” alebo kto bol vyzvany sprdvcom dane, je povinny podat’ danové
priznanie alebo hlasenie. Danovym priznanim danovy subjekt deklaruje vysku danovej
povinnosti, ktoru je spravca dane opravneny preverit’ daitlovou kontrolou. Dan je vyrubena
podanim danového priznania alebo hlésenia, resp. podanim dodato¢ného danového priznania
alebo hlasenia. Po vykonani danovej kontroly sa dail vyrubuje vylu¢ne rozhodnutim spravcu
dane, ato podla povahy zistenych skutocnosti platobnym vymerom alebo dodatocnym
platobnym vymerom.

Vyberacie konanie

Dan vyrubena podanim danového priznania alebo hlasenia je splatna v lehote na
podanie danového priznania alebo hlasenia. Dail vyrubena podanim dodatocného daniového
priznania alebo hlasenia je splatna v lehote na ich podanie. Dan, ktord je vyrubena
rozhodnutim spravcu dane formou platobného alebo dodato¢ného platobného vymeru je
splatna do 15 dni odo dina nadobudnutia pravoplatnosti rozhodnutia.

Dan sa plati na ¢islo uétu miestne prislusnému spravcovi dane bezhotovostnym
prevodom z u¢tu vedeného v banke alebo v hotovosti poStovou poukazkou.

Dariové exekucné konanie je konanim spravcu dane, v ktorom sa vyméaha nedoplatok
a thrada exeku¢nych ndkladov od danového dlznika. Exekuénym titulom je pravoplatné
a vykonatel'né rozhodnutie spravcu dane, ktorym bolo ulozené petiazné plnenie a vykonatel'ny
vykaz nedoplatkov. Vykaz danovych nedoplatkov zostavuje spravca dane z Udajov
v evidencii dani.

Konanie o opravnych prostriedkoch zahrnuje konanie o riadnych a mimoriadnych
opravnych prostriedkoch. Pravo na podanie opravného prostriedku je vyznamnym
opravnenim dafiového subjektu, ktorym sa moéze doméhat preskimania rozhodnutia
vydaného spravcom dane, ako aj jemu predchadzajuceho konania, za ucelom dosiahnutia
napravy.
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V ramci etap danového konania mozno rozlisit’ jednotlivé Stadia konania:

- zacatie konania (Zacina sa na navrh dafiového subjektu alebo z Uradnej moci.
Navrh na zacatie danového konania oznacuje zakon ako podanie asamotné
konanie zacina jeho doru¢enim organu prislusnému konat’ vo veci alebo diiom, ked’
danovy subjekt na vyzvu tohto prislusSného organu dorucil doplnené podanie —
odvolanie, reklamacia, namietka),

- priebeh konania (Od zacatia konania zac¢ne plynat spravcovi dane lehota na
vydanie rozhodnutia. Pocas tejto lehoty je spravca dane povinny zistit' vSetky
skutoénosti rozhodujice pre spravny postup a rozhodnutie vo veci. V rdmci svojej
¢innosti dorucuje danovému subjektu pisomnosti, ur¢uje mu lehoty na rozhodnutie,
uskutocénuje miestne zist'ovania a pod.),

- prerusenie konania (Ak sa vyskytni okolnosti, ktoré ovplyviuji priebeh
a znemoznuju v konani pokraCovat’ zakon umoznuje alebo prikazuje prerusit’
konanie a zastavit’ konanie.),

- zastavenie konania (Spravca dane je povinny koanie zastavit’, ak nastane niektora
zo z&konom stanovenych okolnosti, ktoré maji povahu prekdZzok trvalo
znemoznujucich pokracovanie v konani),

- skonc¢enie konania . [7]

Podl'a zdkona o sprave dani sa danova kontrola vykonava v rozsahu, ktory je
nevyhnutne potrebny na dosiahnutie ucelu podl'a tohto zdkona alebo osobitného predpisu
(z&kon o uctovnictve). Danovy urad je opravneny podla zakona o G¢tovnictve vykonavat
v uctovnej jednotke kontrolu dodrziavania ustanoveni tohto zakona, kontrolu uctovnictva
modze vykonavat aj samostatne a nielen ako sucast’ dafiovej kontroly niektorej dane.

Okrem uctovnych ainych dokladov, ktoré predklada kontrolovany danovy subjekt
Vv pisomnej alebo technickej forme, je povinny podat’ na poziadanie pisomné vysvetlenia
k zavaznym zisteniam ovplyviiujucim vySku dane.

O vysledku zistenia vyhotovi zamestnanec spravcu dane protokol o danovej kontrole,
ktory doru¢i kontrolovanému dafiovému subjektu spolu svyzvou na jeho vyjadrenie
a prerokovanie protokolu o danovej kontrole; vo vyzve ur¢i datum prerokovania protokolu
0 danovej kontrole, pricom prerokovanie protokolu o danovej kontrole sa méze uskutocnit’ az
po uplynuti lehoty na vyjadrenie kontrolovaného danového subjektu k tomuto protokolu.
Kontrolovany danovy subjekt je opravneny pisomne sa vyjadrit' k protokolu o danovej
kontrole najneskdr do 6smich pracovnych dni odo diia jeho dorucenia.

Po prerokovani protokolu o danovej kontrole protokol podpisuje kontrolovany dafiovy
subjekt alebo jeho zastupca a zamestnanec spravcu dane. Odmietnutie podpisu kontrolovanym
danovym subjektom alebo jeho zastupcom zamestnanec spravcu dane v protokole zaznamena
spolu s dévodom odmietnutia, ak je mu znadmy. Jedno vyhotovenie protokolu odovzda
zamestnanec spravcu dane kontrolovanému danovému subjektu alebo jeho zastupcovi. Den
prerokovania protokolu je diiom jeho dorucenia.

Danovt kontrolu nemozno vykonat’ po uplynuti piatich rokov od konca roka, v ktorom
vznikla povinnost’ podat’ daitové priznanie alebo hlasenie, alebo v ktorom bol danovy subjekt
povinny dan zaplatit’ bez povinnosti podat’ daiiové priznanie alebo hlasenie, alebo v ktorom
bol danovy subjekt povinny dan zaplatit' bez povinnosti podat dafiové priznanie alebo
hlasenie, v ktorom bol danovy subjekt povinny dan zaplatit' bez povinnosti podat’ danové
priznanie alebo hlasenie, alebo v ktorom danovému subjektu vznikol narok na vratenie
nadmerného odpoctu alebo narok na vratenie dane. Ak ide o danovy subjekt, ktory si
uplatiiuje odpocitanie daniovej straty podla ZDP, nemozno vyrubit’ dafi ani rozdiel dane po
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uplynuti siedmich rokov od konca roka, v ktorom vznikla povinnost’ podat’ dafiové priznanie,
a Vv ktorom bola tato danova strata vykazana.

Danovéa kontrola je ukoncend dilom prerokovania protokolu o danovej kontrole
s kontrolovanym danovym subjektom alebo jeho zastupcom. Dniom nasledujucim po dni
prerokovania protokolu o danovej kontrole sa zacina vyrubovacie konanie. Dorucenie
protokolu o danovej kontrole sa povazuje za tikon smerujuci k vyrubeniu dane alebo rozdielu
dane.

Dokazné bremeno je na strane danového subjektu. Spravca dane pri vykone danovej
kontroly vyché&dza z prezumpcie neviny, tj. kym sa nepreukdZe opak. Ak sa zistia
skuto¢nosti, nasledkom ktorych doéjde k uprave daiiove] povinnosti oproti danovému
priznaniu, ma spravca dane povinnost’ v sUlade s prdvnymi predpismi dokazat' dafiovému
subjektu, Ze postupoval nespravne, poucit’ ho o spravnom postupe a o nasledkoch, ktoré bude
znasat’ za nespravny vypocet dane v dafovom priznani, a0 zaplateni dane v nespravnej
vyske. Uéelom datiovej kontroly je teda aj zistenie, &i si dafové subjekty splnili v stlade
S prislusnymi hmotnopravnymi predpismi vSetky svoje povinnosti voci Statnemu rozpoctu.
Ked'Zze ide o fiSkalne zaujmy Statu, preto zdkon o sprave dani zakotvil inStitat danovej
kontroly a institat opakovanej danovej kontroly. [5]

Opakovana dainova kontrola
Podl'a zakona o sprave dani a poplatkov opakovanou danovou kontrolou sa rozumie
daiiova kontrola u dafiového subjektu tej istej dane za zdanovacie obdobie, za ktoré uz bola
vykonana:
a. ak danovy subjekt ziada o vratenie dane dodatoénym dafiovym priznanim alebo
dodatocnym hlasenim,
b. ak danovy subjekt ziadal o vratenie dane podla osobitného hmotnopravneho
danového zakona,
c. napodnet MF SR, DR SR alebo CR SR.
Opakovanou daniovou kontrolou nie je:
- preverenie vysledkov danovej kontroly v rdmci konania o riadnych opravnych
prostriedkoch alebo mimoriadnych opravnych prostriedkoch,
- danova kontrola na zéklade ziadosti organov ¢innych v trestnom konani.
Opakovanu daiiovu kontrolu mozno vykonat’ vtedy, ak spravca dane skon¢i danova
kontrolu, t.j. prerokuje protokol o danovej kontrole sdanovym subjektom alebo jeho
zastupcom, alebo ak sa danovy subjekt alebo jeho zastupca nezcastni na prerokovani
protokolu v den uréeny vo vyzve, povazuje sa za den prerokovania a dorucenia protokolu den,
ktory je urCeny vo vyzve na prerokovanie tohto protokolu. PretoZze na ukoncenie danovej
kontroly nadvézuje vyrubovacie konanie, opakovanu danova kontrolu mozno zacat’ az po
pravoplatnom vyrubeni dane alebo rozdielu dane z danovej kontroly. [4]

Zaver

Podkladom na vypocet dane z prijmov pravnickych 0sob je podvojné uctovnictvo, kde
sa zaklad dane vypocita zo zisteného uctovného vysledku hospodarenia, ktory sa vycisl'uje
z podkladov a tidajov riadne vedeného uctovnictva danovnika. Ked’ze danovy zaklad, ktory je
vymedzeny zakonom o dani z prijmov, ziskame vhodnou transformaciou u¢tovného vysledku
hospodarenia pred zdanenim, je potrebné aby danovy subjekt zvolil vhodna analytickt
evidenciu najma pokial’ ide o dafovo uznatel'né naklady, ktoré st vymedzené zdkonom a do
zna¢nej miery ovplyviluju (zvySuju alebo znizuju) daiovy zaklad. Teda predmetom danovej
kontroly je aj vhodne zvolend analytickd evidencia, ktorej vedenie uctovnej jednotke vyplyva
zo z&kona 0 uctovnictve.
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NOVE STRATEGICKE SMERY

Jana Tulisovax*

UvoD

Dnesny spolocensko — ekonomicky systém uz vycerpal zdroje rychleho rozvoja,
chdpaného ako modelu maximalizacie zisku podniku. Tento model vyvolaval velka
prosperitu podnikov v minulom obdobi adnes sa musi nutne zmenit. Je to v zaujme
nastartovania nevyhnutnych spolo¢enskych zmien a potrebného rozvoja globalizovanej
spolo¢nosti a samozrejme k prekonaniu chaosu, v ktorom sa dneSné podniky nachadzaju. Je
nutné reSpektovat’ skuto¢nost’, Ze hnacim motorom su zmeny technoldgii, podpora vyskumu
a vyvoja.

Varovania pred rizikami, neistotami a turbulenciami tvoria v poslednych rokoch
vyznamnu zlozku manazérskej literatury. Vyvoj tedrie strategického riadenia, ktory by
reagoval na sucasnu situaciu, dnes stimuluju top manazeéri i akademicki zamestnanci. Nova
situacia nastala dnes — ide o celkovy prevrat manazerskej teorie a manazérskych praktik.
Intelektualny zéujem o strategické riadenie nabral novy smer, je zamerany viac do hibky
a sl'ubuje vyssie a humannejSie riadenie. [1]

Kriza, ktora zacala vroku 2008, tvrdo zasiahla globalne podnikanie. Hodnota
medzinarodneho obchodu v roku 2009 poklesla podl'a odhadov 09 % a priame zahrani¢né
investicie poklesli v roku 2008 0 15% a v roku 2009 o viac ako 40%. Z uvedeného vyplyva,
Ze globalne orientované podniky musia tieto vyvojové trendy zapracovat’ do svojich
stratégii pre buduice obdobia.

Manazéri by nemali ignorovat’ rizikd globalnej stratégie v suCasnom neistom obdobi.

Ak chcu uspesne prekonat’ toto nelahké obdobie, ktoré je pred nimi, je nutna zmena
sucasného strategického pristupu v niekol’kych rovinach. Podniky potrebuju premysliet’ svoje
stratégie a reagovat’ na zmeny v globalnom ekonomickom prostredi. Nasledujuci obrézok 1
» Strategického kolesa“ nazorne charakterizuje potrebu zmien v hlavnych komponentoch
podnikovej stratégie, jedna sa o tieto komponenty:

= trhy a produkty,

= prevadzkove aktivity a inovéacie,

= identita a povest’ podniku,

= organizacia a l'udia. [2]

" Ing. Jana Tulisova, Zilinska univerzita v Ziline, Univerzitna 8215/1,010 26 Zilina,
tel.: +4215113144, fax:
e-mail: jana.tulisova@fpedas.uniza.sk
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Trhy a produkty

gy

Prevadzkové aktivity a inovacie

Stratégia a konkurencia

Identita a povest’ podniku

Organizacia a I'udia

Trhy aprodukty ~ Prevadzkovanie Stratégia I dentita Organizacia a
ainovécie akonkurencia apovest’ Pudia

SUstredenia sa na Zjednodusenie podniku Prehodnotenie
nedostato¢ne dodavatel'skych Adaptovanie ) funkcii
obsluhované retazcov stratégie na Vybudovanie manazérov
segmenty trhu miestnej silnej identity _
kdekol'vek na Prijimanie odlignosti Vykonanie
svete inovécii procesov Prispevok noveho

z rozvijajlcich sa Pozor na k obnoveniu rozmiestnenia
Kultivovanie ekonomik konkurentov dobrej povesti  kl'a¢ovych
potrebnej z rozvijajlcich podnikania funkcif
rozmanitosti Premiestnenie sa trhov .

vyvoja VyuZivanie

a vyskumu, tam novych IKT

kde st

vyskumnici

Obrazok 1 Strategické koleso ( Zdroj : Pankaj Ghemawat . Finding Your Strategy in the New

Landscape. In Moderni Fizeni. 2010, .4, s.25 - upravené)

Strategické zmeny sa v jednotlivych uvedenych komponentoch prejavuja nasledovne.

= Stratégia akonkurencia: prijimanie novej vizie, v ktorej nérodné Specifika
zostavaju zachované a prisp6sobenie sa narodnym potrebdm v jednotlivych
krajinach.

= Trhy aprodukty: multinacionalne podniky  budi musiet prehodnotit’ svoju
orientaciu na zakaznikov, vyhladat nedostato¢ne obsluhované segmenty trhu
a prispdsobit’ sa miestnym odliSnostiam.

» Prevadzkovanieainovacie: zjednodusenie a skratenie dodavatel'skych retazcov.

» Organizacia a Pudia: o¢akava sa , ze ur€ita organizacna moc bude spat’ navratena do
rak manazérom jednotlivych krajin tzv. country managers

» |dentita a povest’ podniku: podstatne dolezitou ¢ast'ou stratégie globalneho podniku
v pokrizovom svete sa stdva diplomatick& aktivita korpor &cie.

Potreba hl’adania novej stratégie

Americké poradenske organizacie v st¢asnom obdobi krizy ponukaju svojim klientom
nové cesty ako vybudovat’ efektivnu stratégiu pre ich podniky a tak prispiet’ k ich prosperite.
Su americké podniky ,,svetovym laboratoriom“? Mnohé sa snaZia, ale z krizy sa nedostanu
pokial’ budt iba intenzifikovat’ to, ¢o uz davno vedia. Cesta z krizy vedie cez nové postupy
riadenia a nové modely podnikov.

Gary Hamel, svetova osobnost’ manazérskeho umenia, vydal knihu (Budacnost
manazmentu, 2007), v ktorej ohlasil zmenu riadenia. Jeho nazor spociva v tom, ze znalost’
chépana ako vonkajsi vplyv na vyvoj podniku , sa stava Ustrednou, vstupuje dovndtra a urcuje
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stavbu podniku, delbu prace, napli prace, spoluprdcu. Pradve znalost' povazuje za to, o
prenika vSade a tak sa vytvara tzv. kolektivna znalost’, ktora je ndpomocna pri implementacii
vytvorenej stratégie. Z tisicok americkych podnikov vraj len jeden méa vedenie, ktoré dokaze
transformovat’ podnik do novej podstaty. [3]

Alan Rosling (2010), byvaly $éf podniku Tata Sons (Tata Group, najvacsia indicka
spolo¢nost’, ktora odkupila britska automobilku Jaguar Land Rover) povedal: ,,Pre mnohé
nase podniky sa stalo strategickym imperativom internacionalizovat’ podnikanie, pretoze inak
by vznikol problém udrzania konkurencieschopnosti. Preto sme sa sustredili na vicsie
podniky naSej skupiny a zahgjili sme Usilie o0 ziskanie silnej$ej konkurenénej pozicie v ramci
prislusného odvetvia na globalnej urovni.* FuUzie aakvizicie podnikov sa stali sucast'ou
podnikovej stratégie, ktora mala udrzat’ a posilnit’ konkurencieschopnost’ na globalnej
arovni. V obdobi 2000 az 2008 indické podniky celkovo uskuto¢nili viac ako tisic fuzii
a akvizicii. [4]

Prof.Ing. Jan Kosturiak, PhD. (2009), ktory vedie poradenska spolo¢nost’ IPA
V stcasnosti nazera na problematiku tvorby stratégie, tak Ze jej podstata nespociva v definicii
vizie, poslania a popisovni akcii. Stratégia je soubor akcii, je to to, ¢o robime, nie to, ¢o
hovorime, piSeme, prezentujeme a planujeme. Podnikova stratégia by sa mala realizovat’
podobne ako v prirode, kde pri reprodukovani DNA vznika mnozstvo chyb, ale priroda ich
dokazZe rychlo opravit. Profesor Milan Zeleny mu pred ¢asom povedal: ,,Zasadil som si v
zahrade strom a pozeral som sa, ¢o sa bude diat. Rastol. Vysadil som k nemu d’alSi strom a
sledoval som ich. Takto som budoval celu svoju z&hradu. Niektoré rastliny sa neujali, niektoré
uschli. Bol to subor akcii, ktoré viedl k tomu, ze dnes mam krasnu zahradu. Bola to
stratégia.”Stratégia bez dokonalého pléanu, stratégia flexibilne reagujica na zmeny, stratégia
ucenia, rozvoja znalosti a zdokonalovania sa. Presne ako v prirode. [5]

Zoltan Demjan, riaditel’ slovenskej dcéry cementérskeho koncernu Holcim sa opiera o
principy S. Coveyho, ktoré¢ radia, ako premyslat’ a ako sa spravat’ k 'ud'om v podniku i mimo
neho, ¢i ide o zédkaznikov alebo dodavatelov. Je zastancom ndzoru, Ze individualny pristup je
I'udska podstata a vzdy tu bola. V priemyselnom veku iSlo o to, aby sa vyspickovala
vykonnost’. Dnes maji l'udia poziadavky a podniky sa musia prispdsobit. Mozno este chvilu
niektoré podniky dokdzu manipulovat’ zakaznika, reklamou to scasti ide.

Aby podniky  vyhoveli svojim zakaznikom/klientom, musia byt  omnoho
flexibilnejSie. To znamend, Ze manazéri musia byt schopni iba s vedomim zékladnych
principov reagovat’ o najlepSie. Autor uvadza , ze v minulosti mohol byt podnik ako
»osemveslica®, na ktorej vpred videl iba kormidelnik a ostatni veslovali z celej sily po hladkej
vode podrla jeho pokynov. Dnes to musi byt’ ,,dvojkajak®, na ktorom kaZzdy vie, ¢o ma robit’,
a reaguje na to, aka je divoka voda v kaZzdej zakrute. Kto tak nastavi svoje strategicke
riadenie , bude mat’ Gspesny podnik. [6]

1V/2010 49



Posta, Telekomunikacie a Elektronicky obchod ISSN 1336-8281

ZAVER

Je zrejmé, Ze typicky globalny podnik v pokrizovom svete potrebuje voPnejsi pristup
ku stratégii aorganizécii. Pri budovani strategickych nametov moézu byt vyuZité nastroje
vnutornej strategickej analyzy a to metddy pre tvorbu ndmetov, ktoré uvadzame na obrazku 2.

V multinacionalnych podnikoch je nevyhnutnd potreba zvySenia diverzity
v manazérskych timoch atym posilnit vybudovanie sudrznej kultary podniku. Nové
strategické smery sa formuju predovSetkym v prostredi vePkych podnikov vyspelych
krajin ako reakcia na zmeny, ktoré su v podnikatel'skom prostredi nové, nezname
a prekvapujice. Rozsah, hibka a okamih vzniku zmien je ne¢akany a ¢asto krat s fatalnymi
dosledkami.

METODA UCEL POUZITIA

Brainstorming | V priebehu kratkeho ¢asového useku, ziskat od skupiny osob ¢o najviac napadov,
myslienok, nazorov,nametov a pod. k stanovenej problematike

Brainwriting Navrhované rieSenia sa piSu na list papiera, ktory je k dispozicii vSetkym ¢lenom skupiny.
Ti ho m6zu vziat, ¢itat’ ndvrhy ostatnych a dopisovat’ vlastné navrhy.

Diskusia 66 Je postupom generovania novych idei, ked” 6 €Elenov timu diskutuje 6 minat o rieSeni
problému, pricom vysledky diskusie su spolo¢ne analyzované. V zdvere sa sformuluje
rieSenie.

Metdda Je charakteristicka ako vymena nazorov medzi odbornikom a laikom pre posidenie
nekompetencie | problému z réznych hladisk.

Gordonova Je néstrojom generovania novych idei, kedy zvolani odbornici diskutuju na dany problém,

metoda pricom vedaci diskusie stanovi v8eobecny namet diskusie a postupne sa hladd zuzené

rieSenie problému.

Obréazok 2 M et6dy pre tvorbu ndmetov (Zdroj GRASSEOVA, M. akol. Analyza podniku v rukou
manazera . Brno :Computer Press, a.s., 2010, | SBN 978-80-251-2621-9)
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SUVISLOSTI KONCEPTU SPOLOCENSKY ZODPOVEDNEHO
PODNIKANIA

Vladimira Ziatkova*
Uvod

Spolo¢ensky zodpovedné podnikanie (CSR) je konceptom, ktory pozitivnym vplyvom
na spolo¢nost’ na mikrotirovni ovplyviiuje zaroven cela spolo¢nost’ a izko suvisi s naliehavou
snahou najst’ prostriedky riesenia globalnych problémov dnesného sveta. Tlak na podniky,
aby sa zacali spravat’ spolocensky zodpovedne, je odpoved’ou na socidlne a ekonomické
vyzvy, ktorym ¢elia komunity vSade na svete, a je dokazom, Ze ani samotné vlady, ani
predstavitelia obcianskej spolo¢nosti nedokazu najst dlhodobo udrzatel'né rieSenia bez
zapojenia sukromného sektora.

V sucasnom obdobi zvySujlicej sa konkurencie, ako aj zvySujucich sa poziadaviek
zakaznikov, ktoré spoésobuju komplexné zmeny okolia, je samozrejmé, Ze Sancu uspiet’ maju
len podniky, ktoré su dostatocne flexibilné. Preto sa pocas uplynulych desiatich rokov
spolo¢ensky zodpovedné podnikanie stalo rozhodujicim néstrojom podnikovej politiky.

Podniky nie su uzatvorené jednotky, ktoré nie si nezavislé od prostredia, v ktorom
pbdsobia. Prdve naopak — ich aktivity vedl k tomu, Ze su zavislé od stélej vymeny s vonkajSim
prostredim a formuju globalny systém, ktory ma ekologickd, ekonomickd a socidlnu stranku.
Podniky vytvaraju vzajomny vztah s prostredim, ked’Zze vplyvy na spolo¢nost’ vyvolané
¢innostou podnikov pdsobia spitne na samotné podniky. Tato suvislost’ je znama ako princip
kontextualng relativity. Na zaklade tohto principu podniky neexistuji izolovane a preto je
V ich zaujme brat’ do uvahy ekologicku, ¢i socidlnu stranku svojich podnikatel'skych aktivit.

CSR vs. trvalo udrzatel’ny rozvoj a podnikatel’ska etika

Trvalo udrzatel'ny rozvoj predstavuje koncept, ktory bol prijaty Svetovou konferenciou
OSN pre Zivotné prostredie a rozvoj a neskér aj Svetovou bankou. Tento koncept vychéadza
z myslienky zladit' rast blahobytu zijucich generacii s ochranou Zivotného prostredia.
KTacovou ideou je nelimitovat’ moznosti buducich generacii. Pojem trvalo udrzatel'ny rozvoj
(sustainable development) sa prvykrat objavil v sprave Svetovej komisie pre Zivotné
prostredie arozvoj zo summitu v Rio de Janeiru. Spdsob podnikania zaloZeny na trvalo
udrzatelnom rozvoji hladd rovnovahu medzi individudlnymi pravami a slobodami
a vymedzenim zodpovednosti za svoje spravanie so zretelom na dosledky svojho konania vo
vztahu ku vSetkym zainteresovanym stranam. [1] Narodna stratégia trvalo udrzatel'ného
rozvoja SR hovori, Ze ,trvalo udrzatelnym rozvojom sa rozumie cieleny, dlhodoby,
komplexny a synergicky proces, ovplyviujuci podmienky a vSetky aspekty Zivota, na vsetkych

* Ing. Vladimira Ziadkova, Zilinska univerzita v Ziline, Fakulta Prevadzky a ekonomiky dopravy a spojov,
Katedra spojov, Univerzitna 1, 010 26 Zilina, tel. ¢.: 041/513 3144, e-mail: vladimira.ziackova@fpedas.uniza.sk
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urovniach a smerujuci k takému funkcnému modelu urciteho spolocenstva, ktory kvalitne
uspokojuje biologické, materialne, duchovné a socialne potreby a zaujmy ludi, pricom
elimnuje alebo wyrazne obmedzuje zasahy ohrozujlce, poskodzujice alebo niciace
podmienky a formy Zivota, nezatazuje krajinu nad unosnu mieru, rozumne vyuziva jej zdroje a
chrani kulturne a prirodné dedicstvo. *

Podnikatel'ska etika je normativna etika, ktord sa zaobera posobenim moralnych
noriem a principov na vsetkych trovniach ekonomiky. Predmetom podnikatel'skej etiky je
oblast konfliktu medzi ekonomickou aetickou racionalitou, medzi individudlnymi
a vSeobecnymi zaujmami, medzi principom maximalizacie zisku a dobrom, resp. principom
spravodlivosti. [2] Vztah medzi podnikanim a spolo¢enskou zodpovednostou je jednou
Z najaktualnejsich tém podnikatel'skej etiky. [3]

Vsetky uvedené teorie vychddzaji zo zodpovednosti voci spolo¢nosti, su vSak
viditeI'né urcité rozdiely. Koncept zodpovedného podnikania je zamerany najma na externé
prostredie a prvotne vychadza z marketingu, trvalo udrZzatelny rozvoj sa zaobera Zivotnym
prostredim a podnikatel'ska etika vychadza zprincipu etiky samotnej, aplikovanej
V podnikatel'skom prostredi. Dodrziavanie principov zodpovedného podnikania je kIicom
k trvalo udrzatel'nému rozvoju. Ak sa vSak podnik hlasi k principom podnikatel'skej etiky,
tym sa hlasi aj k ekologickému a socialne orientovanému podnikaniu. Jednozna¢ne mdzeme
konstatovat’, Ze medzi tymito tedriami je vel'mi tenka linia a ¢asto medzi nimi dochadza
k nazorovym nezrovnalostiam a prelinaniu obsahovych vymedzeni.

Prelinanie tychto konceptov reflektuje Reidenbachov a Robinov model, v ramci
ktorého mézeme urcit’ niekol’ko vyvojovych stupfiov moralneho rozvoja podnikov, ktoré st
znédzornené na obréazku 1.

ETICKY
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ETICKY SA RODIACI
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SPOLOCENSKY
ZODPOVEDNY

7

FORMALNE PRAVNY

7

AMORALNY

_Obrazok 1. Reidenbachov a Robinov model moralneho rozvoja podniku
Zdroj: ROLNY, 1.-LACINA, L.: Globalizace, etika, ekonomika. 3. vyd. Ostrava: Key Publishing, sr.o.,
2008. 281 s. | SBN 978-80-87071-62-5. s. 65.

Z obrazku vyplyva, Ze autori rozliSuju z etického hladiska celkom 5 vyvojovych typov
podnikov podla proporcii ich zaujmu o0zisk a podnikatel'ski etiku. Adekvatne
charakteristikdm jednotlivych stupfiov mézeme prisudit’ i mieru spolocenskej zodpovednosti
podniku.
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1. stuperin —amorélny:

V tejto faze sa podnik riadi zasadou, ze jeho spravanie je etické, pokial’ jeho necisté
praktiky nie s odhalené. Nijaky eticky kodex, prip. ind norma tu neexistuju, vsetko je
podriadené maximalizacii zisku.

2. stupen — formalne préavny:

Podnik db& o to, aby jeho ¢innost bola po formalnej pravnej stranke v poriadku.
Pohybuje sa vyhradne na pode legalnosti, i ked’ maximalne vyuziva legislativne nedostatky vo
svoj prospech. Ak sa objavia spolo¢enské problémy, na Skody, ktoré sposobi reaguje ex-post.
Ak existuje podnikovy eticky kodex, ¢i iné verejne prezentované zasady, si zamerané
vyhradne na poziadavky lojality zamestnancov vo¢i podniku.

3. stupen — spolocensky zodpovedny:

Manazment podniku si uvedomuje, ze fungovat’ len na pravnej rovine nestaci, preto
vzrasta jeho zaujem o podnikatel'sku etiku. Podnikova kultara odraza zodpovedny obc¢iansky
postoj, nezameriava sa vyhradne na akcionarov, ale berie ohl'ad i na §irSiu verejnost. Zvysuje
sa vyvazenost zaujmu o zisk s etickou strankou spdésobu jeho dosiahnutia. Chybaju vSak
konkrétne systémove a organiza¢né opatrenia.

4. stupen — eticky sarodiaci:

Etick¢ hodnoty sa stavaju sucastou podnikovej kultiry. Najvyssimi hodnotami
podnikového manazmentu sa stavaju vytyCené klacové hodnoty podniku, ktoré su
deklarované verejnosti. Na tomto stupni sa objavuje aktivna snaha vedenia reagovat’ na
vznikajuce spoloCenské problémy a prihlésit’ sa verejne ku spolocenskej zodpovednosti. Pri
ekonomickych rozhodnutiach manazment prihliada k moralnym hodnotdm. I napriek tomu na
tomto stupni nie sU spracované eticke principy azasady do celej organizacnej Struktiry
podniku. Etika eSte nie je sucast’'ou strategického planovania, i ked’ je na fiu kladeny zretel’ pri
praktickej podnikatel’'skej Cinnosti.

4. stupen — eticky:

Tento stupen je charakteristicky rovnovaznym zaujmom podniku o etické
a ekonomické vysledky. Eticka analyza ekonomickej Cinnosti je integrovanou sucastou
podnikatel'skych zamerov podniku a jeho strategického planu a vyuZiva ju na predvidanie
moznych problémov. Déraz na etické normy a principy je sucastou vsetkych dokumentov
a materialov podniku. V jeho organiza¢nej Struktare existuju ¢lanky vedenia, ktoré sa priamo
etickymi problémami a ich predchadzanim zaoberaju. [4]

Stakeholderskatedria

»Stakeholderska teodria identifikuje najdolezitejSie skupiny, ktoré podnik ovplyviiuja,
alebo ktoré ovplyvituje samotny podnik. Teoria pomohla manazérom, ktori chceli aplikovat’
spolocensky zodpovedné podnikanie v praxi, ur€it, kam maji zacielit' svoju pozornost’ a
upresnila vo¢i komu maju byt zodpovedni.” Uvedena tedria predstavuje formulaciu
stakeholderskej koncepce vytvorent Fremanom v roku 1984. [4]

Prave od tohto roku sa zacinajii objavovat’ namiesto vSeobecnych definicii, ktorych
objektom je osoba manazéra, definicie reagujuce na stakeholdersky pristup. NajlepSie je tento
posun viditel'ny v definiciach Johnsona, ktory tvrdi, ze zodpovedny podnik je ten, ktory berie
do uvahy okrem zaujmov shareholderov tiez zdujmy zamestnancov, dodavatelov, lokalnych
komunit a spolo¢nosti. [5]

Tato tedria vyjadruje, Ze podnik vystupuje ako subjekt zodpovednosti za svoje konanie
a za dosledky svojho konania vo vztahu k rozliénym skupinam. [1] Pre tieto skupiny sa
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pouziva pojem stakeholderi, ktory nema tiplne presny jednoslovny preklad do slovenciny, kde
sa zauzival preklad ,,zaujmové skupiny*, prip. ,,zainteresované subjekty*. [6]

S rozvojom stakeholderskej teorie su odhalované dalSie skupiny, ktoré st vo
vzajomnej interakcii s podnikom a teda voc€i ktorym by mal byt podnik zodpovedny. Tym
stakeholderska teoria, ktora v 90. rokoch minulého storo¢ia pomohla spresnit Sirku
podnikového zaberu voci stakeholderom, zacina vd’aka svojmu neustdlemu rozvoju stracat’
hranice, o spoOsobuje, ze sa stava pre zodpovedné podnikanie nepouzitelnou, resp.
pouzite'nou len pri ur¢itom obmedzeni a za cenu urcitého skreslenia. [4] Aj napriek tomu ma
stakeholderska tedria stale nezanedbatelny vyznam. Moznym pozitivnym vysledkom dialogu
so zainteresovanymi skupinami je napr. Sirenie dobrych praktik, vzajomna in3pirdcia a
motivacia. Velmi zretelne sa tento aspekt prejavuje v dodavatel'sko-odberatel'skych
vztahoch, napr. ak je odberatelom podnik s vysokym profilom spolocenskej zodpovednosti
a ak bude rovnaké Standardy vyzadovat’ od svojich dodavatel'ov.

Dialog so zainteresovanymi subjektmi je zlozity, a to predovSetkym s tymi, ktoré
podniky nie vzdy povazuju za svoje zainteresované subjekty (napr. nevladne ekologické
organizacie). M4 byt vedeny vcas, transparentne, efektivne, raciondlne a s obojstrannou
dobrou volou. Takto vedeny dialdog, modze prinajmensom pomdct prekonavat vzijomnu
nedoveru a zaistovat’ vzajomné pochopenie. Dialdg potom v ideadlnych pripadoch méze
vyustit' az v dlhodobé partnerstvo medzi jednotlivymi sektormi spolo¢nosti - sGkromnym
a verejnym (tzv. cross-sector partnership). [7]

Sirku zaberu stakeholderskej koncepcie najvystiznejSie zobrazuje prehlad uvedeny
Vv Prilohe A. Podnik potrebuje vediet, ktori stakeholderi st najdolezitejsi. Preto by mal pred
zahajenim spoloc¢ensky zodpovednych aktivit vytvorit’ tzv. analyzu za¢astnenych stran. [8]
Pomocou analyzy podnik ur¢i kl'acovych stakeholderov, ktori maji najvacsi vplyv na jeho
prosperitu a najvyssie o¢akavania od jeho zodpovedného podnikania. Pri analyze je mozné
pouzit’ maticu zobrazend na obrazku 2.
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) _ Obrazok 2. Matica analyzy stakeholderov
Zdroj: STEINEROVA, M., VACLAVIKOVA, A., MERVART, R. (Business L eaders Forum): Spolecéenskd
odpovédnost firem. Praha: TOP Partners, sr.o., 2008, s. 17.

Jednotlivym kvadrantom matice podnik priradi stakeholderov podl'a miery ich vplyvu
a ocakavani. Tym zaroven ziska predstavu o d’alSom postupe voc€i jednotlivym skupinam.
Riadenie spoluprace so stakeholdermi vedie k ich poznaniu, porozumeniu ich zaujmov
a k naslednému dialoégu, ktorého vysledkom je obojstranna spokojnost’ — tzv. win — win
situacia. ldedlnym stavom je rovnovdha medzi aktivitami, ktoré uprednostiiuje vedenie
podniku a tymi, o ktoré prejavia zaujem stakeholderi. [9]
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Archie B. Carroll bol prvym teoretikom, ktory rozliSil viac druhov podnikovej
zodpovednosti. Pyramida CSR, zobrazena na obrazku 3, by mala manaZzérom pomoct
systematicky uvazovat’ o ocakdvaniach rozlicnych skupin stakeholderov. Vymedzenie
dimenzii v pyramide je pragmatické, pretoze akceptuje tiez poziadavky na ziskovost
a legalnost’ ¢innosti podnikov. Neriesi vSak situdcie, ked’ sa dostanu niektoré zodpovednosti

do konfliktu. [5]

filantr opicka
zodpovednost’

eticka
zodpovednost’

pravna
zodpovednost’

ekonomicka zodpovednost’

Obrézok 3. Pyramida spolo¢enskej zodpovednosti

Zdroj: WERTHER, W., CHANDLER, D.: Strategic Corporate Social. Sage Publications, Inc., California,
2006. | SBN 978-1-4129-1373- 7, p. 9.

PodrobnejSia konStrukcia pyramidy spolocenskej zodpovednosti je zamerand na
rozliSenie podnikovej filantropie azodpovedného podnikania. Toto rozliSenie reflektuje

obrazok 4.
Nezi$tna podpora verejne prospesnych ~ <€——
) . projektov a potrebnych oblasti
podnikova prostrednictvom darov a sluzieb.
filantropia
Strategicka angazovanost’ podnikov,
Spolocenské ktora ma pozitivny vplyv na reputaciu.
investicie
spolocensky
- . zodpovedné
Spojenie komerénych a filantropickych Od?]ik anie
Komeréné aktivity v aktivit spolo¢nosti, propagacia znacky. P
spolo¢nosti
) Vydavky, ktoré su dosledkom zakona,
M apdator ne smernice alebo zmluvy, napr. pouZitie
vydavky podielu zaplatenej dane na osobitné
ucely.
o Podnik Gspesne realizuje svoju komerénu
Poslanie firmy — ginnost’ s cielom dosiahnut’ max. zisk,
komer¢na ¢innost’ zaroven dodrziava etické, spolocenské
a environmentalne normy. ¢

Obrazok 4. RozSirena pyramida spoloéenskej zodpovednosti

Zdroj: HORAKOVA, |, et al.: Strategie firemni komunikace. Praha: M anagement Press, 2008. 233 s.
ISBN 978-80-7261-178-2, s. 93.
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Obrazok popisuje Struktdru réznych foriem podnikovej angazovanosti a je Standardom,
ktory definuje naklady vynaloZzené na spolocensky zodpovedné aktivity. Tento Standard
znamy pod néazvom ,Standard zodpovedny podnik* v roku 2005 zaviedlo &eské Forum
darcov. [10]

Trojita vysledovka

Spoloc¢enska zodpovednost’ podniku sa prejavuje integraciou pozitivnych postojov,
praktik, ¢i programov do stratégie podniku. Vyzaduje posun pohl'adu na vlastnli spolo¢enskt
rolu z drovne ,,profit only* k SirSiemu pohl'adu v kontexte 3P — ,,people, planet, profit™ (I'udia,
planéta, prinos) ako znazoriuje obrazok 5.

PRINOS

triple bottom
line

358

LCUDIA

PLANETA

Obrazok 5. Trojita vysledovka, Zdroj: vlastné spracovanie

Kontext troch prvkov, ktoré tvoria zaklad pyramidy CSR, znamena fungovanie
s ohladom na tzv. triple — bottom — line, kedy sa podnik sustred’'uje nielen na ekonomicky
rast, ale aj na environmentélne, ¢i socialne aspekty svojej ¢innosti [11]

Porterova konkuren¢na vyhoda

Porter definuje, ze konkuren¢nd vyhoda je jadrom vykonnosti podniku na tych trhoch,
kde je konkurencia. Vznika z hodnoty, ktorti je podnik schopny vytvorit pre kupujucich,
a ktora prevysuje naklady podniku na jej vytvorenie. [12] Podnik ma konkuren¢nti vyhodu, ak
implementuje stratégiu, ktorti konkurenti nie st schopni napodobnit’, pripadne by to pre nich
bolo prilis nakladné. Prave takou stratégiou je stratégia zodpovedného podnikania.

Zaver

Kym v minulosti pojem spolo¢ensky zodpovedné podnikanie zosobniovali najmi
filantropi, v stGcasnosti sa stdva neoddelitelnou stcastou beznej praxe. Tuto skutocnost
vystizne vyjadruje vyrok byvalého britského premiéra Gordona Browna: ,,Spolocenskd
zodpovednost’ podnikov dnes smeruje daleko za hranice filantropie minulosti a stava sa z nej
celorocna zodpovednost, ktoru podniky prijimaju s ohladom na Zivotné prostredie, ktoré ich
obklopuje, na zacielenie do miestnych komunit a s vedomim, Ze meno znacky zavisi nilen na
kvalite, cene a nezamenitelnosti, ale rovnako na celkovom spoluposobent so zamestnancami, s
komunitou a Zivotnym prostredim.

Poziadavka spoloc¢ensky zodpovedného podnikania stoji stale naliehavejSie v popredi
vSetkych podnikatel'skych aktivit. Vztahuje sa vzdy na konkrétne prostredie, jeho charakter
a Specifika. Subjekt tak vzdy stoji v prostredi ur¢itych spolo¢enskych hodnoét, preferencii a
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zaujmov, ku ktorym sa vztahuje a ktoré ovplyviiuji proces jeho rozhodovania o prevzati
vlastnej zodpovednosti. V stGcasnosti sa stale viac presadzuje tendencia chapania
zodpovednosti nie ako osobnej zodpovednosti pred uritou konkrétnou situaciou, ale ako
zodpovednost” vo vztahu k spolocnosti, l'udstvu a prirode. Preto je tedria spoloCensky
zodpovedného podnikania vysoko aktudlna. Nehovori sa uz ani tak o tom, ¢i sa maji podniky
spravat’ spolocensky zodpovedne, ale skor o tom, o to presne znamena a ako tato ideu
podporit. Taziskom by mala zostat’ prax - realizacia konkrétnych aktivit a opatreni, jasne
definované, transparentné a dodrziavané pravidla, vytvaranie a implementacia uznavanych
Standardov.
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