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uvoD

Kazdy podnikatel'sky aj nepodnikatel'sky subjekt si stanovuje ciele, ktoré chce
dosiahnut. Preto musi efektivne a uc¢inne vynakladat zdroje, sledovat klucové
procesy (s ohladom na core business) a analyzovat dosiahnuté vysledky.

Tento proces hodnotenia fungovania podniku/organizacie sa historicky vyvijal. Jeho
logika je v poziadavke kazdého subjektu (maijitelov, stakeholderov), aby boli
informacie o dosiahnutych hospodarskych vysledkoch. Sic¢asne s tym, aby tieto
informacie sluzili na podporu manazérskeho rozhodovania. Cielom je teda
zodpovedanie dvoch kfu€ovych otazok: zhodnotenie vlozeného kapitalu a zvySenie
konkurencieschopnosti podniku.

Pri spracovani obsahu knihy autori vychadzali z faktorov:

e ukoncéenie rieSenia medzinarodného vedeckovyskumného projektu
zameraného na malé a stredné podniky (MSP) a snahy publikovat ziskané
poznatky,

e aktualneho rieSenie projektu VEGA ¢&.1/0243/20 Integrovany systém
manazmentu rizika v podmienkach su¢asnych zmien prostredia podnikov na
Slovensku,

e vytvorit vedecku monografiu, ktora by slizila pre potreby podnikatelského
prostredia (bez ohladu na velkost podniku), a preto bude tento zdroj volne
dostupny na internete,

e vytvorit doplnkovy literdrny zdroj, ktory bude sluzZit pre Studentov denného
a externého Studia katedry krizového manazmentu — pre predmety: Finanény
manazment a Planovanie a prognostika,

e umiestnit publikdciu na Internet aj zdbévodu jej mozného vyuzitia
v pedagogickom a vedecko-vyskumnom procese na inych vysokych Skolach
v SR aCR.

Obsah publikacie je: v 1. kapitole je pojednané o historickom vyvoji hodnotenia
vykonnosti podniku a o indikatoroch a o vztahu riadenia vykonnosti k inym riadiacim
¢innostiam podniku. V 2. kapitole je charakterizovany a porovhany vyvoj malych
a strednych podnikov na Slovensku a Rakusku. V kapitole je uvedeny stav
podnikatel'ského prostredia v oboch krajinach s charakteristikou prijatych reforiem
zameranych na zlepSenie podnikatelského prostredia. V 3. kapitole je uvedena
implementacia riadenia vykonnosti podnikov, pretoze v tejto faze mnoho projektov
riadenia vykonnosti zlyhava. Su uvedené kluCové predpoklady UspesSnej
implementacie ako aj vysledky zo Statistického vyskumu, ktory bol spracovany na
vzorke malych a strednych podnikov zilinského kraja/Slovensko
a Stajerska/Rakusko. V 4. kapitole je analyzovany vztah manaZmentu rizika
a riadenia vykonnosti. K tejto problematike je relativnhe nizka publikana aktivita,
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a preto uvedena aktivita predstavuje maly vedecky prispevok k diskusii o vztahu
analyzovanych parametrov.

Cielom predloZzenej monografie je podat teoretické i aplikané poznatky
k problematike riadenia vykonnosti podniku a jeho implementécie v podnikovej praxi.
Preto je aj obsah publikacie uréeny nielen Studentom na vysokych Skolach (denné
a externé $tudium), ale aj manazmentu podnikov, ktoré sa problematikou zaoberaju
alebo systém hornotenia vykonnosti planuju v podniku implementovat.

Obsah publikacie ma ambiciu popisat stav a postup hodnotenia vykonnosti
s odvolanim sa na publikované zahrani¢né zdroje a na jednotlivé fazy hodnotenia
vykonnosti — hlavne na segment malych a strednych podnikov.

Publikacia knihy je financovana z projektu: 1/0243/20 Integrovany systém
manazmentu rizika v podmienkach sucasnych zmien prostredia podnikov na
Slovensku.
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1 RIADENIE VYKONNOSTI PODNIKU

1.1 Hodnotenie vykonnosti podniku - uvod a historicky
VYyVoj

Existencia a c&innost podniku suavisi s fudskymi zdrojmi, technikou a
technolégiou, udajmi, surovinami, polotovarmi a know-how.

Podnik je mozné analyzovat z réznych aspektov - jeden aspekt je ur€ite délezity a to
je existencia prostredi - mikro- a makro prostredia. Mikroprostredie pozostava z
prostredia  spoloCnosti, dodavatelov, sluzieb poskytovanych firmamiami,
charakteristik cielového trhu, konkurencie a public relations. Makro prostredie sa
sklada z faktorov: demografické, ekonomické, prirodné, technologické, politické a
kulturne.

Analyza podniku by potom mala brat’ do uvahy:

e ciele zainteresovanych stran,
o rbzne subsystémy podniku (mikroprostredie),
e dynamiku prostredia, v ktorom je podnik aktivny (makroprostredie).

Struény popis problémov tykajucich sa podniku a jeho vyhodnotenie je
determinované skutoénostou, ze kazdy podnik je tiez mozné vidiet / analyzovat v
ramci faktorov: riziko, Uu¢innost / efektivnost a udrzatelnost. Maximalizacia rizika
nemusi nevyhnutne viest k maximalizacii efektivnosti, ale tiez ku krachu podniku.

Tieto tri faktory viedli k aplikacii hodnotenia vykonnosti v podnikoch
»viacdimenzionalne®. Vnimanie rizik, nevyhnutnost ich riadenia nasledovala po vyvoji
riadenia kontinuity cinnosti, riadeni podnikovych rizik a konceptu odolnosti
(resilience).

V praci je koncept merania vykonnosti podniku (business measurement
performance) su€astou a podmnnozinou riadenia vykonnosti podniku (business
performance management). RozliSenie bolo z dévodu zdéraznenia systémového
chapania managementu a nutnosti odliSenia ucinnosti (efficiency) a efektivnosti
(effectiveness). Uginnost charakterizuje, ako dobre (z hladiska spotrebovaného asu
a nakladov) je dana c¢innost vykonana. Efektivnost koreSponduje s uZito&nost'ou
skumanej €innosti/aktivity pre dosiahnutie stanoveného ciela.

Réamec pre podnikatelské analytiky a business inteligenciu je analyzovat minulu
histériu a na zaklade analyzy aktualnych udajov vytvorit zaklad pre podnikatelské
rozhodovanie.

Segmentécia pristupov k podniku je vyobrazena na obr.1.1.
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Riadenie rizika podniku (Enterprise Risk Management)
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Riadenie kontinuity ¢innosti (Business Continuity
Management)
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~

. -

Odolnost (Resilience)

Hodnotenie vykonnosti podniku (Business Performance
Management)

Podnikatelské analytiky (Business Analytics)

Business Inteligence

A\

Obr. 1.1 Podnik a vedecké tedrie tykajlce sa rizik, efektivnosti a udrzatelnosti

Riadenie kontinuity Cinnosti reaguje na krizové situacie, udalosti, ktoré
ovplyviiuju podnik. Désledky mézu byt rézne, ale najdélezitejSie je rieSenie - uplatnit
opatrenia, ktoré umoznia organizacii prezit. Z tohto dévodu by mal byt podnik
pripraveny/odolny, pretoZze jeho hlavné cCinnosti musia fungovat a musia plinit
podnikatelskeé ciele.

Existuju pravne predpisy, ktoré ukladaju kazdému podniku povinnost uplatriovat
opatrenia na zmiernenie nasledkov krizovych udalosti. Tento proces pozostava z faz:
hodnotenie vplyvu na podnikanie (BIA — Business impact analysis), vyber stratégie,
vyvoj planu, testovanie a Udrzba. Dal$ie podrobnosti pozri v literatare [1].

Riadenie rizika podniku je zalozené na koncepcii, s ktorou by sa mali riadit' rizika
(rozmanitost, ktorej kazdy podnik Celi), aby sa dosiahli podnikatel'ské ciele podniku.
Riziko moZno povaZovat za negativny alebo pozitivny jav s dopadom na
podnikatelské ciele. Pozri literatdru, napr. [2], [3], [4], [5] a [6]-

Koncept odolnosti suvisi s riadenim rizika. VysSia odolnost znamena schopnost
prezit a plnit zakladné podnikatelské ciele. Je to schopnost pruznej reakcie na krizovy
jav; jeho suc€astou je adaptéacia systému. Pozri literaturu, napr. [7], [8], [9], [10], [11] a
[12].

Podnikatel'ska analyza alebo business intelligence sa €asto povazuje za sucast
hodnotenia vykonnosti podniku. Analyza sa zaobera udajmi s ciefom ziskat
informécie relevantné pre manazérske aktivity/rozhodovanie.

10
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V ramci jednotlivych pristupov su aplikované metody, ktoré suavisia so
Specifickymi ciefmi.

Na zaklade toho mézeme zhrnut:

e podnik je aktivny a pésobi v dynamickom prostredi,

e pristup k analyzovanému podniku sa odvija od réznych ¢initefov, ktoré na
podnik pdsobia,

e kazdy zvySSie uvedenych vedeckych pristupov je zamerany na podnik;
pouzité metddy su relevantné pre teoreticku disciplinu a zakladné ciele
analyzy; faktor komplexnosti odraza aplikované metédy a pristupy.

Doévody monitorovania/merania vykonnosti podniku su vyjadrené [13]:

e ak nemeriate vysledky, nemézete rozoznat’ Uspech od neuspechu,

e ak nevidite uspech, nemézete ho odmenit,

e ak nembzete odmenit’ Uspech, pravdepodobne odmenujete neuspech,
e ak nevidite uspech, nemézete sa z neho poucit,

e ak nemdzete rozpoznat chybu, nemdzete ju opravit,

o ak mbzete preukazat vysledky, mézete ziskat podporu verejnosti.

Zakladny koncept je zalozeny na myslienke, ze ¢lovek neméze riadit, kym nie su
kvantifikované Specifické vlastnosti procesu — vykonnostné ciele. Vzhfadom na to, ze
v organizacii existuje vela procesov - mali by sa identifikovat kli&ové procesy, ktorym
sa mozu priradit’ kvantitativne ukazovatele nazyvané aj indikatory.

Pokial' ide o historicky vyvoj problému, existuje pomerne diha histéria réznych
pristupov k riadeniu vykonnosti podniku. Koncept za€ina myslienkou spojit' vykon s
ludskymi zdrojmi - ich G€innostou a efektivnostou v procese. Neskér sa myslienka
riadenia vykonnosti zredukovala na finanéné problémy - analyzoval sa vyvoj
finan&nych ukazovatelov.

Neskodr sa zistilo, ze redukcia riadenia vykonnosti na financovanie je prilis
zjednoduSena. Obmedzenia tohto pristupu s zamerané iba na finanéné udaje a na
minulost.

Na prekonanie uzkeho zamerania bol/je implementovany Balanced Scorecard,
ktory pridava k finanénym opatreniam aj dimenzie - interné procesy, zakaznici a
vzdelavanie a rast. Tato schéma je zaloZena na systémovom pristupe a ma ambiciu
pokryt vztahy vSetkych podnikatelskych aktivit so stratégiou podniku.

11
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Tab. 1.1 Vyvoj metdd/pristupov k hodnoteniu vykonnosti podniku [14]

Udrzatefny
BSC
(Sustainable
Deming Prize, BSC), Skandia
Klacové Navigator,
oblasti (Key Malcolm IPMS,
Modely a Tableau | Result Areas), | BaldridgeAward, | Performance
pristupy de Bord | Riadenie EFQM Award, prism, Sigma
podla ciefov SMART,BSC udrzatelnost
(Management (Sigma
by Goals) Sustainability)
SC, Strategické
mapy (Strategy
Maps)
. 1950
Obdobie 1930 1980 1990 2000

Meranie vykonnosti (Performance Measurement) Performance

Zameranie
Management

Operativna a funkéna
Perspektiva i .
Strategicka a systematicka

Rozsah Redukovany, multidimenziondlny a vyvazeny
- Interné aspekty
Amplituda )
Externé aspekty
Podstata Tranfalfcna
Relac¢na

Zodpovednost | Vykonny manazment / Akcionari

Boli publikované d&lanky, ktoré sa zaoberaju historickym vyvojom riadenia
vykonnosti podniku; literatdra pozri napr. [14], [15] a [16].

Tradi€né ukazovatele vykonnosti boli zaloZené na manazérskom uctovnictve.
Prechod od u&tovnych (nakladovych) pristupov k inym aj nenakladovym pristupom je
hlavnou &rtou rozvoja tedrie a aplikacii.

12
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1.2. Definicie a indikatory riadenia vykonnosti podniku

Sumarizaciou historického vyvoja mozno konstatovat, Ze vo firmach
praktizujucich platenie za vykon bol dévod na implementaciu opatreni zrejmy a bol
urovany hodnotenim efektivnosti manudlnej prace; jediné limity boli
v efektivnosti/vykonnosti zamestnanca. Vyvoj pozaduje zlozitejSie odborné znalosti.
Informacné technolégie a globalizacia vytvara tlak na stratégiu, odolnost a inovacie
suvisiace s produktivitou a efektivnostou. Vysledky tejto tendencie mozno vidiet
v prechode od jednoduchého (hlavne finanény ukazovatel alebo indikator
charakterizujuci efektivnost zamestnanca) k ukazovatelom ako trhovy podiel,
spokojnost’ zakaznika, efektivnost inovacii. Spravna reakcia manazmentu podniku je
zalozena na informaciach - ziskavaju sa z externych zdrojov a v ramci organizacie by
mali byt formalne komunika¢né toky, ktoré podporuju Sirenie vysledkov a opatreni
zalozenych na vykonnostnych kritériach; uplatfiovanie postupov, ktoré zlepSuju
efektivnost a udrzatelnost organizacie. Reagovat na vyvoj je zasadné pre
komunikaciu so zakaznikmi, dodavatelmi, obchodnymi asociaciami, dodavatelmi dat,
IT firmamiami, poradenskymi a Uétovnymi firmami a potencialnymi investormi. Systém
hodnotenia vykonnosti predpoklada udaje a ukazovatele. Rozdiel v tedrii a aplikacii
vidime medzi riadenim vykonnosti a meranim vykonnosti. V [17] Lebas vysvetluje, ze
riadenie vykonnosti je filozofia, ktora je podporovana meranim vykonnosti (tiez zname
— o nembdzem merat, nemdzem riadit). Riadenie vykonnosti predchadza a nasleduje
v $pirale po merani vykonnosti. Komplexnost problému a vztahov medzi riadenim
podnikatelskych ¢innosti/procesov a ich meranim je na obrazku 1.2:

Socialny
systém

Meranie
vykonnosti

Ucenie
a rozvoj

Komunikacia
a data

Obr. 1.2 Meranie vykonnosti v suvislostiach (Business performance management
and business performance measurement) [17]

Obsah merania vykonnosti je opisany v [18]:
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I Hodnotenie vykonnosti malych a strednych podnikov

e sUbor viacrozmernych ukazovatelov vykonnosti, ktoré kvantifikuju dosiahnuty
vykon a pomahaju predpovedat vykon, ktory sa ma dosiahnut' v buducnosti,

e je relevantny s ohladom na referenény ramec, podla ktorého je mozné
hodnotit vysledky akcie; existuje zhoda v tom, Ze referenény ramec je
stratégiou organizacie,

e je sucastou planovacieho a kontrolného systému, ktory ovplyvriuje spravanie
jednotlivcov a skupin v organizacii,

o ide nielen o efektivnost’ a vykonnost podnikovych &innosti, ale aj o systém
s dopadom na aktivity stakeholderov.

Existuju rozne definicie vykonnosti podniku — odlinosti su uréené Specifikom
pohfadu autora. Z dévodu struénosti budu uvedené iba niektoré z tychto definicii.
Dalsie definicie - pozri tiez literataru [17], [18], [19], [20] a [21].

Celkovy kontext dotvara zname ,nemézem riadit, ak nemam kvantifikované
arelevantné data“. Preto ciefom merania vykonnosti je merat relevantné (klucové)
procesy a ziskané data pouzit’ pri riadeni procesov a riadeni podniku.

Rozsah avyznam problematiky dokumentuje skutoCnost, Ze autor zadal
12.4.2021 na Google heslo Business performance management s vysledkom
3,050,000,000 odkazov na rbézne informacné zdroje; to isté pre heslo Business
performance measurement bolo s vysledkom 510,000,000 odkazov na informacné
zdroje. Uvedené dokumentuje aktualnost problematiky.

Definicie su rozdelené do dvoch kategorii. Prva - definicie, ktoré deklaruju silny
vztah k stratégii, strategickym ciefom. Druha - definicie, ktoré zdb6raziiuju dalSie
aspekty riadenia vykonnosti.

Do prvej kategérie su zaradené nasledovné definicie:

Proces riadenia vykonnosti je proces, ktorym firma riadi svoju vykonnost
v sulade s podnikovymi a funkénymi stratégiami a ciefmi. [19]

Systém, ktory generuje informacie o vykonnosti prostrednictvom procesov
strategického planovania a merania vykonnosti a spaja tieto informacie s miestami
rozhodovania, kde v idealnom pripade informacie ovplyviiuju cely rad moZznych
rozhodnuti. [22]

Riadenie vykonnosti predchadza a nasleduje po merani vykonnosti. Efektivne
vykonavanie riadenia vykonnosti sa vS8eobecne deli na dve etapy: 1. meranie
vykonnosti; a 2. zlepSenie vykonu. ZlepSenie vykonu je pozitivna zmena, ktoru prinasa
procesné prepracovanie, odrazajuce zaujem podniku/vlastnikov/zakaznika.

ZlepSenie procesu identifikuje nadbytoéné a chybajuce ukazovatele vykonnosti
a tieZ identifikuje potencialne konflikty medzi ukazovate/mi vykonnosti a cielmi pre
kazdé opatrenie vykonnosti. [23]

Do druhej kategdrie su zaradené definicie:
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I Hodnotenie vykonnosti malych a strednych podnikov

Riadenie vykonnosti spoc€iva v identifikovani procesov zameranych na
koordinaciu a zlepSenie pracovnych ¢&innosti a vysledkov v ramci organizaénej
jednotky. [24]

Systém hodnotenia vykonnosti je systém, ktory poskytuje informacie o délezitych
skutoc¢nostiach (komunikacia), podporuje vhodné spravanie (motivacia), poskytuje
mechanizmus zodpovednosti a kontroly (kontrola) a vytvara mechanizmus pre
intervenciu a ucenie (zlepSovanie) [20].

Z vys8ie uvedenych definicii mozno zhrnut, Ze:

e riadenie vykonnosti je aktivny nastroj v organizacii; sluzi na upravu/
vylepSenie procesov v organizacii s cielom zvysit efektivnost a u€innost,

e meranie vykonu ma identifikovat klu¢ové procesy a kfucové ukazovatele
vykonu,

o vertikalna hierarchia a manazérsky rozsah urCuju aj rozmanitost a pocet
ukazovatefov vykonnosti; najdélezitejSia je ich aplikacia v organizacii a
komunikacia vysledkov v ramci podniku (vertikalne a horizontalne),

e dostupnost relevantnych a spolahlivych udajov a zaclenenie opatreni do
riadenia su podmienky, ktoré podporuju Uspech podniku a projektu
implementacie projektu hodnotenia vykonnosti v podniku.

Pri vyvoji systému riadenia vykonnosti mozno identifikovat tri fazy:

¢ navrh konceptu a schvalenie,

e implementacia,

e prevadzka a monitorovanie.

Vo faze navrhu by mal byt identifikovany kld€ovy ukazovatel/klu€ové ukazovatele
vykonnosti. Slovo ,kIUE* znamena, Ze ich vyznam a vztahy k podnikovej stratégii su
zrejmé. ,Ukazovatel” je kvantitativne vyjadrenie relevantného vystupu procesu. Tuto
fazu mozno chapat ako vztah medzi informacnymi potrebami zainteresovanych stran
a podnikatelskymi cielmi podniku.

Kra¢ovymi ukazovatelmi vykonnosti sa uskutoc€riuje hodnotenie prostrednictvom
kvantitativnych a kvalitativnych opatreni. Ciefom je hodnotenie progresu organizacie
v porovnani s jej ciefmi. Tieto su Clenené a stanovené ako ciele dosiahnutelné
oddeleniami a jednotlivcami. Dosahovanie tychto cielov sa v pravidelnych intervaloch
hodnoti. [25]

Velmi vypovedné su otazky v tab. 1.2, ktoré podrobnejsie vyjadruju obsah fazy
navrhu.

Tab. 1.2 Relevantné otazky pre hodnotenie systému merania vykonnosti [21]

Relevantné otazky pre hodnotenie systémov

zdroje riadenia vykonnosti

Co je merané?
Beamon 1999

Ako Casto je meranie uskutochované?
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I Hodnotenie vykonnosti malych a strednych podnikov

Kedy a ako su ukazovatele prehodnocované?

Ktoré ukazovatele vykonnosti su pouzivané?

Na ¢o su pouzivané — pre aky ucel?

Neely et Aky benefit ukazovatele poskytuju?
all1995,2002,2005

Su ukazovatele vztiahnuté na ciele podnikatelskych
jednotiek?

Su niektoré ukazovatele pouzité ako benchmark?

Hodnoti ukazovatel vierohodne to, na o je pouZzity?

Hodnoti ukazovatel vierohodne vyhradne len to, na ¢o
bol zamyslany?

Je ukazovatel konzistentny, bez ohladu na to, kde a kto
ho aplikuje?

M&Zu byt ziskané data pruzne komunikované a lahko

Kennerley and Neely Zrozumitelné?

(2003)

Existuje moznost omylu pri interpretacii ziskanych dat?

Je mozné aplikovat' €innost v zavislosti na ziskanych
datach?

M6Zu byt data analyzované dostatoCne rychlo tak, ze
modzu byt na ich zaklade realizované opatrenia?

Zodpoveda zber a analyza dat vynalozenym nakladom?

Je nejaky ukazovatel, ktory by uz nebol aplikovany vo

Neely et all (2002) firme?

Ukazovatele vykonnosti su zdroje udajov, ktoré popisuju plnenie cielov
definovanych v podnikovej stratégii. Existuju procesy, ktoré su analyzované a s
vysledkami aktualizované, upravené. KluCové ukazovatele vykonnosti su preto
nastrojmi pre subjekty prijimajuce rozhodnutia. Tato transformacia (udaje k
rozhodnutiu) je povinna; iba v tomto kontexte méze byt vykonnost podniku oznacena
ako Uspesna a prospesna pre stakeholderov. Ukazovatele by sa nemali povazovat za
presny obraz reality alebo za odhalenie predpokladanych pravd. Naopak, mali by sa
pouzivat ako spdsoby zhromazdovania informacii o vykonnosti organizacie, ktoré
primerane zodpovedaju cielom. [26]

Maskell [27] predstavuje sedem principov navrhu systému merania vykonnosti:

e ukazovatele by mali priamo suvisiet so stratégiou spolo€nosti,

e mali by sa prijat nefinanéné ukazovatele,

e ukazovatele sa liSia medzi org. jednotkami - jeden ukazovatel nie je vhodny
pre vSetky oddelenia alebo pracoviska,

e ukazovatele sa menia podla okolnosti,

e ukazovatele by mali byt jednoduché a lahko pouzitelné,

e ukazovatele by mali poskytovat rychlu spatnu vazbu,
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I Hodnotenie vykonnosti malych a strednych podnikov

o ukazovatele by mali byt navrhnuté tak, aby simulovali neustale zlepSovanie,
a nie iba monitoring.

Situacia v podniku, ktora sa tyka uplatnenych opatreni, je na obrazku 1.3:

Ekonomicky riaditel(CEO) (KPI - KPI*,, KPI*,...)

Marketi KPIy, - Trzby/kanal, .
arke I“gkfady/“{'rzbyrf_)y ana Produkcia (KPIp - Prod/hod.

Nedostatky/prod. celkom,..)

Obr. 1.3 Vztahy klfu€ovych ukazovatelov vykonnosti v podniku — priklad

Procesy Stratégia (ciele)
Pi1, P2, P3........... Pn O1, Oz, Os............. Om

Klacové procesy = (Vstup, Vystup, Popis)*
KP1, KP2, KPs........ KPx

Kracové ukazovatele
vykonnosti- KPI=KPI1, KPI2,
KPls........ KPly

Obr. 1.4 Identifikacia KPIs

*Poznamka — maticova prezentacia (organizacné jednotky napr. vyroba,
marketing...,, Groven v organizacii napr. strategicka, takticka, operativna)

Obrazok 1.4 odraza situaciu - vo vertikalnej linii je subor indikatorov, ktoré su
priradené podla odvetvovej a manazérskej Urovne. Vykonny riaditel (predstavenstvo)
podniku by mal mat jedineény subor ukazovatelov, ktory reflektuje su¢asnu situaciu
podniku. Ukazovatele su zaloZené na analyze poZiadaviek organizaénych urovni
a vertikalnej linie riadenia. Pristup tykajuci sa KPIs v podniku moZno rozdelit do dvoch
krokov:

¢ identifikacia KPlIs,
e manazérske a databazové aspekty KPIs.
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Vysvetlenie identifikacie KPIs - pozri vySSie. Databazové a manazérske aspekty
KPlIs - existuju rézne pristupy, pozri tiez literaturu [22], [23], [24], [25] a [26]. Ako velmi
pragmaticky pristup je:

uréenie KPlIs,

e stanovenie referenénej hodnoty/benchmark,

e mozné ukazovatele,

e mozny cielovy stav/hodnota,

e metdda,

e zodpovedny vlastnik,

o frekvencia monitorovania,

e realizacia. [28]

Bol tiez navrhnuty systém/pristup dynamického merania vykonnosti. Pristup je
zalozZeny na principoch, ze podnik pracuje v mikro- a makroprostredi, a tiez akcentuje
vySSie uvedeny pristup — rozdiel medzi manazmentom hodnotenia vykonnosti a
systémom merania vykonnosti.

Systém dynamického hodnotenia vykonnosti by mal mat’

e externy monitorovaci systém, ktory nepretrzite monitoruje vyvoj a zmeny
v externom prostredi,

e interny monitorovaci systém, ktory nepretrzite monitoruje vyvoj a zmeny vo
vnutornom prostredi a vydava varovné signaly pri dosiahnuti urcitych
vykonnostnych limitov a prahovych hodnét,

e systém analyzy, ktory na rozhodovanie o internych ciefoch a prioritdch
vyuziva informacie poskytované internymi a externymi zdrojmi a ciele, priority
stanovené systémami na vyS3ej urovni,

e interny systém nasadenia na revidovanie cielov a priorit do kritickych €asti
systému. [19]

Tento navrh/pristup je jasny a racionalny, ale jeho aplikacia v malych a strednych
podnikoch naraza na problémy: nedostatok udajov, chybajuci zodpovedny pracovnik
s know-how; problémy s akceptaciou pristupu, ktory je dany uroviiou know-how
a motivaciou vrcholového manazmentu (s ochotou a pripravenostou reagovat na
zmeny).

1.3 Riadenie vykonnosti podniku a vztahy k inym
riadiacim €¢innostiam

Klasické funkcie riadenia (napriek réznorodosti pristupov a definicii) su
v literatire uvedené : planovanie, organizovanie, vedenie, koordinacia a kontrola.

Podniky formuluju svoje strategické plany v sulade s poslanim podniku. Definovana
misia sluzi na formulovanie cielov podniku, ktoré su obsiahnuté v planoch.
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Ciele maju spifat podmienky:

e musia mat dimenziu (kedy?),

e musia byt kvantifikované - uréené mnozstva, objemu (kolko?),
e musia byt realistické = dosiahnutelné,

e musia byt uréeni zodpovedni za ich splnenie (kto?).

Podnik je socialno-ekonomicky systém, v ktorom jednotlivé subjekty/stakeholderi
(vlastnici, zamestnanci a dals$i) sleduju svoje vlastné ciele. Z dévodu objektivneho
rozporu zaujmov jednotlivych subjektov dochadza ku konfliktom medzi cielmi.
Situaciu dalej komplikuje skutoénost, Ze zaujmy predstavuju dynamicku kategoriu,
t. j. m6zeme identifikovat zmenu cielov v ¢ase u jednotlivych stakeholderov.

Prax aj vyskumy ukazuju vztah medzi firemnou kultirou a vykonnostou
spolo¢nosti. Existuje niekolko teoretickych modelov, ktoré vyjadruju tento vztah.
Organizacnou $truktirou sa budu rozumiet zdielané hodnoty, nazory a postoje, ktoré
existuju v organizacii a su oCakavané ¢lenom organizacie prostrednictvom ich
spravania. Ostatné definicie - pozri napr. [29], [30] a [31].

Organizac¢nu Struktaru vytvaraju a modifikuju externé a interné vplyvy/Cinitele.
Externé Cinitele su - narodna kultura, stav podnikatelského prostredia, profesionalita
a jej Specifika, technické faktory, technologické a pravne prostredie. Interné Cinitele
su - dominantné osobnosti v organizacii, podnikatelsky model, velkost a
implementovana technoldgia v organizacii. Tieto (a vela dalSich) Cinitelov konkrétne
ovplyviiuje podnikovu kultdru a aj jej vykonnost alebo pristup k implementacii a
hodnoteniu vykonnosti.

Podnikatel'sky model zalozeny na minimalizacii nakladov preto predpoklada
monitorovanie nakladov. Podnikatelsky model zalozeny na kvalitnych sluzbach sa
orientuje na hodnotenie kvality poskytovanych sluzieb zamestnancami spolo¢nosti.
Taku kultru mozno povazovat za adekvatnu, ktora je v sulade so stratégiou
spolo¢nosti a jej podnikatelskym modelom. [32]

Denisonov model [33] je tvoreny faktormi, ktoré uruju vykonnost organizacie.
Identifikoval Styri faktory - zapojenie, doslednost, prispdsobivost a poslanie. Podla
autora tieto faktory a ich vyvoj ovplyviiuju vykonnost spolo€nosti.

V [34] Henri identifikuje Sest prvkov vytvarajucich obchodnu kulturu: hmotné
artefakty, normy spravania, hodnoty, zakladné predpoklady a vzor spravania.

V [35] sa uvadza, Ze pre uspech v podnikani su dblezité dva typy vykonu -
takticky a adaptivny vykon. Takticky vykon predstavuje to, ako efektivne firma
uplatfiuje svoju stratégiu. Je hnacim motorom zamerania a déslednosti. Umoznuje
organizaciam zvySovat silu nasmerovanim obmedzenych zdrojov na najmensi podet
cielov. Adaptivny vykon predstavuje to, ako efektivne sa firma liSi od svojej stratégie.
Adaptivny vykon sa prejavuje ako tvorivost, rieSenie problémov, schopnost inovacii
a spolupraca spolo€enstva. Tieto €initele umoZiuju organizaciam vytvarat hodnoty.

Niet pochyb o tom, Ze zamestnanci a vSdeobecne faktory spravania obmedzuju
uspech alebo neuspech riadenia vykonnosti podniku. Kla¢ové problémy, ktoré uréuju
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implementaciu a pouzitie riadenia vykonnosti podniku v podniku, su publikované napr.

v [36].

V tabufke 1.3 je prehlad dolezitych faktorov spravania ako Cinitelov, ktoré
determinuju hodnotenie vykonnosti podniku.

Tab. 1.3 Prehlad délezitych &initelov spravania [36]

Klasifikacna
schéma

Oblasti vyznamné pre

Cinitele spravania

Systém
hodnotenia
vykonnosti

Suhlas/porozumenie
manazérov —
Suhlas/porozumenie
manazérov s podstatou
systému hodnotenia
vykonnosti

ManaZzéri rozumeju vyznamu
KPIs.

ManaZzéri rozumeju vztahu medzi
podnikatel'skymi procesmi
podniku a CSF*/KPI.

Manazéri pouzivaju podobné
pristupy/ukazovatele ako KPI.

Manazéri suhlasia so zmenami
v mnozine CSF/KPI.

Kontrolingovy
systém

Postoj manazérov —
Pozitivny postoj
manaZzérov systému
hodnotenia vykonnosti a
celému projektu jeho
implementacie

ManaZéri suhlasia s dadtumom
zacCatia implementacie.
Manazéri maju skorsie
(pozitivne) skusenosti

s hodnotenim vykonnosti.
Manazeéri implementuju
délezitost CSF/KPI/BSC* do
svojej vykonnosti.

Manazéri nevnimaiju
CSF/KPI/BSC ako hrozbu.

Kontrolingovy
systém

Vazba systému
hodnotenia
vykonnosti

— Zhoda medzi
zodpovednostou
manaZzérov a systémom
hodnotenia vykonnosti

KPIl manazérov je prepojené

s ich oblastami, za ktoré
zodpovedaju.

Manazéri mézu mat vplyv na
KPls, ktoré je im priradené.
Manazéri su zacleneni do
realizacie analyzy.

Manazéri mézu vyuzivat svoje
CSF/KPI/BSC pre riadenie
svojich zamestnancov.

Interné
prostredie

Podnikova kultara —
sa zameriava na
zlepSovanie

Vysledky manazérov pri
CSF/KPI/BSC su otvorene
komunikované.
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pouZivaného systému
hodnotenia vykonnosti

ManaZéri su stimulovani na
zlepSovani svojej vykonnosti.
Manazéri veria informaciam

o vykonnosti.

Manazéri identifikuju v podniku
subjekt, ktory pouziva systém
hodnotenia vykonnosti.

Externé
prostredie

Zameranie systému
hodnotenia
vykonnosti — Jasné
zameranie systému
hodnotenia vykonnosti
na interny manazment a
kontroling

Manazéri vnimaju systém
hodnotenia vykonnosti
relevantny, pretoze plni
kontrolingové ciele.
Manazéri vnimaju systém
hodnotenia vykonnosti

relevantny, pretoze len tie zaujmy

stakholderov, ktoré su délezité
pre uspech organizacie, su
aplikované/vyuzivané.

CSF* - (cinitele kritického uspechu (critical success factors), BSC* - balanced

scorecard,

Je predmetom analyzy, ¢i nejde len o jeden vykon, ktory si vyzaduje
modifikovany pristup vzhladom na Specifické podmienky podniku (interné, externé) a

existenciu réznej kvality ludskych zdrojov.

Takticka vykonnost je v podstate to, ako dobre sa podnik drzi svojho planu, a
adaptivna vykonnost, ako vyznamne sa odchyluje od svojho planu. Vysoka
vykonnost' vyZzaduje oboje. Ak teda hovorime o vykonnosti, hovorime o taktickej

a adaptivnej vykonnosti.
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Vizia (Cim chceme byt v budicnosti?)

Stratégia (Ako zamySlame uskuto&nit nasu viziu?)

Ciele (Co musi byt vykonané pre postup?)

dosiahnutie vizie?)
J

~

Klucové ukazovatele vykonnosti (Aké su nase

[Krltlcke Cinitele Uspechu (Na aké oblasti sa sustredit’ pre
[ ukazovatele uspesnosti?)

Klacové iniciativy (Aké programy budu dosiahnuté
nasimi vykonnostnymi cielmi?)

Obr. 1.5 Hierarchia manazérskych &innosti suvisiacich s navrhom, implementaciou a
prevadzkou systému riadenia vykonnosti podniku [25]

Pre meranie vykonnosti podniku treba poznat odpovede na nasledujuce otazky:

e Co chceme merat?

e Ako budu KPIs implementované v su€asnom manazérskom procese
v podniku?

e Mame dostatok ludskych, materialnych, finanénych a inych zdrojov pre
implementaciu a rutinné vyuZivanie systémov hodnotenia vykonnosti?

Systém hodnotenia vykonnosti, jeho implementacia a rutinné vyuZivanie
predpoklada komplexny pristup — nestaci len identifikovanie KPIs, ale je nevyhnutné
vytvorit mechanizmus komunikacie manaZmentu a dotknutych zamestnancov.
Zakladnym pre podniky, ktoré zvaZuju implementéaciu hodnotenie vykonnosti, je
aplikovat projektovy pristup a po schvéleni projektu vykonnym manaZmentom
ustanovit’ projektovy tim, ktory zabezpedéi vyvoj, implementaciu a podporu projektu
v redlnej €innosti podniku.
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2 POROVNANIE VYKONNOSTI PODNIKANIA
MALYCH A STREDNYCH PODNIKOV
V RAKUSKU A NA SLOVENSKU

Rakusko ma rozvinuté trhové hospodarstvo s kvalifikovanou pracovnou silou a
vysokou Zivotnou Urovfiou. Je Uzko prepojené s inymi ekonomikami EU, najmé s
Nemeckom, ale aj s USA, ktoré su jej tretim najvac¢§im obchodnym partnerom. Jeho
ekonomika sa vyznaluje masivnym sektorom sluzieb, zdravym priemyselnym
sektorom a malym, ale vysoko rozvinutym polnohospodarskym sektorom. [1]

Slovenska ekonomika v prvych rokoch po rozdeleni Ceskoslovenska v roku 1993
trpela pomalym rozbehom kvéli autoritarskemu vedeniu krajiny a vysokej miere
korupcie, ale ekonomické reformy zavedené po roku 1998 pomohli Slovensku dostat
sa na cestu silného rastu. S po¢tom obyvatelov 5,4 miliéna méa Slovenska republika
malu otvorent ekonomiku, ktora je poharana hlavne vyvozom automobilov a
elektroniky, ktoré predstavuju viac ako 80 % HDP. Slovensko vstupilo do EU v roku
2004 a do eurozony vstupilo v roku 2009. Bankovy sektor v krajine je zdravy a je
prevazne v zahraniénom vlastnictve. [2]

Tab. 2.1 Zakladné charakteristiky porovnavanych krajin [3]

Krajina Rakusko Slovensko

Hlavné mesto | Vieden Bratislava

Populacia 8 847 037 obyvatelov 5447 011 obyvatelov
Rozloha 83 879 km? 49 030 km?

Mena Euro (EUR)

Clenstvo CoE, EA, EEA, IMF, OECD, UN, OSCE, EU

Region OECD High income

Ekonomika Rakuska bola podla Indexu ekonomickej zloZitosti (ECI)
vyhodnotena ako 10. najkomplexnejSia narodna ekonomika na svete. Rakusko
vyvaza 437 vyrobkov so zjavnou komparativnou vyhodou (¢o znamena, ze jeho podiel
na globalnom vyvoze je vacsi, ako by sa oCakavalo od velkosti jeho exportnej
ekonomiky a od velkosti globalneho trhu s danym produktom). [4]

Ekonomika Slovenska je podla indexu ekonomickej zlozitosti (ECI) 16.
najkomplexnejSou krajinou. Slovensko vyvaza 254 vyrobkov so zjavnou
komparativnou vyhodou (o znamena, ze jeho podiel na globalnom vyvoze je vacsi,
ako by sa o¢akavalo od velkosti jeho exportnej ekonomiky a od velkosti globalneho
trhu s danym produktom). [5]
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FiSkalna pozicia Rakuska je na tom v porovnani s ostatnymi krajinami eurozény
priazniva. Rozpoctovy deficit dosiahol v roku 2017 nizku uroven 0,7 % HDP a verejny
dlh v roku 2017 opéat klesol na 78,4 % HDP, po dosiahnuti povojnového maxima v
roku 2015 na drovni 84,6 %. Rakuska vlada oznamila, ze planuje vyrovnat fiSkalny
rozpocet v roku 2019. V roku 2017 sa zmiernilo niekolko vonkajSich rizik, napriklad
vystavenie rakuskych bank strednej a vychodnej Eurdpe, uteCenecka kriza a
pokracujuce nepokoje v Rusku/na Ukrajine, ktoré vSak na rakisku ekonomiku nadalej
pbsobia. Expozicia voli ruskému bankovému sektoru a hlboky energeticky vztah s
Ruskom predstavuju dalSie rizika. [6]

Na Slovensku su najnaliehavejSimi otazkami, potencialne ohrozujucimi
atraktivitu domaceho trhu, nedostatok kvalifikovanej pracovnej sily, pretrvavajuce
problémy s korupciou, nedostato¢né sudnictvo a pomaly prechod na ekonomiku
zaloZenu na inovaciach. Najma energeticky sektor sa vyznacuje nepredvidatelnym
regulaénym dohladom a vysokymi nakladmi, CiastoCne spdsobenymi viadnymi
zasahmi do regulovanych tarif. Pokusy vlady udrziavat nizke ceny energie pre
domacnosti by navySe mohli poskodit ziskovost domacich energetickych firiem a
zaroven podkopat iniciativy v oblasti energetickej efektivnosti. [7]

Prvou etapou porovnania podnikovej vykonnosti malych a strednych podnikov je
porovnanie celkovej velkosti narodnej ekonomiky oboch uvazovanych krajin. Velkost
narodného hospodarstva uréuju dva hlavné makroekonomické ukazovatele:

e socialno-demografické kritéria porovnanim populacie a pracovne;j sily,
e socialno-ekonomické kritéria porovnanim HDP na obyvatela a rastu HDP.
Relevantné obdobie, ktoré sa bude brat do uvahy pre porovnanie, bude

desatrocie (10 rokov) od roku 2009 do roku 2018. VySSie uvedené ukazovatele nam
pomdzu urcit’ velkost oboch narodnych ekonomik.
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Obr. 2.1 Vyvoj celkového poctu obyvatelov v Rakusku a na Slovensku [8]

Podla obrazka vys8ie a nasledujuceho obrazka niZzSie mozno konStatovat, Ze
obe krajiny udrziavaju stabilné hodnoty svojho obyvatelstva aj pracovnej sily.
Pracovna sila na slovenskom trhu prace predstavuje 60 % rakuskej pracovnej sily. To
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zodpoveda celkovému poctu obyvatefov oboch krajin, pretoze slovenska populacia je
priblizne v objeme 61,5 % z celkového poctu obyvatelov Rakuska. Rakusko
zaznamenalo neustaly mierny narast obidvoch ukazovatelov, zatial ¢o Slovensko
v poslednom desatroCi zaostava v raste porovnavanych ukazovatelov.
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Obr. 2.2 Pracovna sila vytvarajuca trhy prace v Rakusku a na Slovensku [8]

Miera nezamestnanosti v Rakusku klesla v roku 2017 na 5,5 %, podla
eurépskych Standardov je sice nizka, ale stale je to druha najvysSSia miera
nezamestnanosti v krajine od konca druhej svetovej vojny, ktora je spdsobena
zvy$enym poétom uteencov a migrantov z EU vstupujucich na trh prace. [1]

16 14,38

T3.be . 7
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0
2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Rakiisko| 530 | 482 | 456 | 486 | 533 | 562 | 572 | 601 | 550 | 3.20
Slovensko| 12.03 | 1438 | 13.62 | 13,96 | 14.22 | 13.18 | 1148 | 967 | 813 | 4.20
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Obr. 2.3 Vyvoj miery nezamestnanosti v Rakusku a na Slovensku [8]

Miera nezamestnanosti na Slovensku v roku 2017 klesla na historické minima a
rastuce mzdy zvysili spotrebu, ¢o hralo vyraznejSiu ulohu v raste HDP. Priaznivy
vyhlad pre eurozénu naznaduje, Ze Slovensko bude mat v nasledujucich niekolkych
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rokoch pokracujuce silné rastové vyhliadky, aj ked sa tiez o€akava zrychlenie inflacie.
(2]

Rast HDP sa odrazal aj v dosahovanom hospodarskom raste. Rakusky vyvoz
predstavuje priblizne 60 % z celkového HDP krajiny. Slovensko je uz niekolko rokov
regionalnym lidrom v oblasti ,priamych zahraniCnych investicii“, ¢o je atraktivne
z hladiska relativne nizkych nakladov, ale kvalifikovanej pracovnej sily a vyhodnej
geografickej polohy v samom srdci centralnej Eurdopy. Export a investicie boli
v poslednych rokoch hlavnou hnacou silou silného rastu Slovenska. Pocas
uvazovaného obdobia preto Slovensko zaznamenalo vyssi narast HDP, ak do
porovnania nezahrnieme roky globalnej finannej krizy 2009 - 2011.
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Obr. 2.4 Vyvoj ro€ného tempa rastu HDP v Rakusku a na Slovensku [8]

V roku 2019 sa miera medziro€ného rastu HDP v oboch krajinach spomalila,
pricom rakuska ekonomika zaznamenala medziro¢ny rast HDP na udrovni 1,42 %
a slovenska ekonomika medziro€ne vzrastla o 2,51 %.

V roku 2020 naplno udrela globalna pandémia virusu Covid-19 aj v krajinach
Eurépskej unie, ¢o malo za nasledok prijatie protipandemickych opatreni vo forme
zatvarania prevadzok sluzieb a vyrobnych podnikov, pri¢om mnohé z krajin pristupili
aj k niekolkomesaénym upinym uzavierkam ekonomik — tzv. lockdownom. Podobne
sa zachovala aj rakuska a slovenska vldda, o malo za néasledok prepady
agregatneho produktu v Rakusku v roku 2020 na urovni -6,59 % a na Slovensku na
arovni -4,75 %.

Z uvedeného je mozné zhodnotit, Ze vyraznejsi prepad rakuskej ekonomiky maju
na svedomi tvrdSie protipandemické opatrenia, ktoré prijala rakuska vlada. Na
Slovensku, v druhej vine pandémie, sa politici snazili pristupovat k uzatvaraniu
ekonomiky racionalne, uzatvorené boli najma malé prevadzky, kde sa zdruzuju ludia
a z povahy ¢innosti prevadzky (stravovanie a pod.) nie je mozné dodrziavat zakladné
protipandemické opatrenia — risko, odstup, ruky. Naopak velké vyrobné podniky
(najma v oblasti automotive) ponechali otvorené s prisluSnymi opatreniami. Mozno aj
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tento benevolentny pristup prispel k silnejSej druhej vine pandémie na Slovensku,
kedy sa Slovenska republika zaradila na &elo krajin EU podla obeti pandémie.
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Obr. 2.5 HDP na obyvatela v Rakusku a na Slovensku (v stalych cenach, 2011) [8]

Rakusko ro€ne generuje celkovy objem HDP viac ako 411 miliard EUR, zatial ¢o
Slovensko dosahuje hodnotu celkového HDP v objeme 170 miliard EUR, €o znamena,
ze slovensky domaci produkt dosahuje iba 41,5 % rakuskeho agregovaného
produktu.

V porovnani personalizovaného ukazovatela HDP dosahuje Slovensko 67,4 %
rakuskeho HDP na obyvatela. Je to pravdepodobne spbsobené hlavne
automobilovym priemyslom a silnou priemyselnou vyrobou na Slovensku. Tieto dva
sektory tvoria hlavnu ¢&ast slovenského HDP, €o poukazuje na nedostatoénu
diverzifikaciu slovenského narodného hospodarstva.

2.1 Vykonnost® podnikania malych a strednych
podnikov v Rakusku a na Slovensku

Index Doing Business zverejneny Svetovou bankou hodnoti krajiny na zaklade
toho, ako regulacné prostredie vedie k vykonu obchodnej €innosti, Ci silnejSej ochrane
vlastnickych prav. Vysoko postavené ekonomiky (1 az 20) maju pre podniky
jednoduchsie a priatelskejSie predpisy. Podla roéného hodnotenia Svetovej banky je
Rakusko v roku 2018 v lfahkosti podnikania na 26. mieste medzi 190 ekonomikami.
Pozicia Rakuska sa v roku 2018 zhorsila - bolo 22. v roku 2017. Ease of Doing
Business v Rakusku mal v rokoch 2008 az 2018 v priemere 25.18, pricom v roku 2011
dosiahol historické negativne maximum 32. miesto a v roku 2015 rekordné 18. miesto.
Podla roéného hodnotenia Svetovej banky zverejneného v roku 2018 je Slovensko
v ramci rebri¢ka Doing Business na 42. mieste v poradi zo 190 ekonomik. Postavenie
Slovenska sa v roku 2018 zhorsSilo - bolo 39. v roku 2017. Ease of Doing Business na
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Slovensku mal v rokoch 2008 az 2018 v priemere 39.36, pricom v roku 2013 dosiahol
historické negativne maximum 49. miesto a v roku 2014 rekordné minimum 29.

Podla Statistickych Udajov zverejnenych Svetovou bankou mozno urcit
najbeznejsSi typ spolo¢nosti pre obe krajiny. Podnikatelské preferencie su v oboch
krajinach podobné, pretoze podnikova kultira a navyky su podobné v obidvoch
posudzovanych krajinach. Standardizované spolo&nosti pre Rakusko a Slovensko su
znazornené v nasledujucej tabulke.

Tab. 2.2 Zakladné charakteristiky Standardizovanej spolo¢nosti v Rakusku a na
Slovensku [9], [10]

Standardizovana

- , Rakusko Slovensko
spoloénost
Pravna forma Gesellschaft mit beschrankter Spoloc¢nost s ruéenim
Haftung (GmbH) obmedzenym (s.r.0.)
Minimalny kapital EUR 5 000 EUR 2 500
Sidli v meste Vieden Bratislava

Malé a stredné podniky vyznamne prispievaju k rakiskej nefinanénej obchodnej
ekonomike. Tvoria 61,8 % celkovej pridanej hodnoty a 68,3 % celkovej
zamestnanosti, ¢o presahuje priemer EU. Produktivita malych a strednych podnikov
v Rakusku je tieZ vysoko nad priemerom EU.

Oc¢akava sa, ze tento pozitivny vyvoj pre rakuske malé a stredné podniky
v nefinanénej obchodnej ekonomike bude pokracovat. OCakava sa, ze v obdobi do
konca roka 2019 sa pridana hodnota pre MSP zvySi 0 9,3 % a zamestnanost pre MSP
0 3,3 %, ¢o povedie k vytvoreniu dalSich 64 100 dalSich pracovnych miest v malych
a strednych podnikoch. Implementaciou iniciativy Small Business Act (SBA) pre
Eurdépu zostava rakusky profil SBA silny a nadalej sa zlepSuje. Ma nadpriemerny
vykon v 8tyroch oblastiach a je v stlade s priemerom EU v piatich oblastiach. Rakusko
dosiahlo najvacsi pokrok v su€asnom referenénom obdobi v oblasti Zivotného
prostredia a jednotného trhu.

Tab. 2.3 Rozdelenie rakuskych MSP podla klasifikaénych kritérii EU k 31. 12. 2018
(9]

Potet spoloénosti Potet zamestnanych Pridana hodnota
Vefkost' Rakisko EU Rakisko EU Rakisko EU
Pocet Pomer | Pomer Poget Pomer | Pomer | mid. € | Pomer | Pomer

Mikro | 289 698 | 87.2% | 931% | 718484 | 254% | 294% 354 18,6% | 20,7%
Male 35924 | 10.8% | 5.8% 681414 [ 241% | 20,0% | 402 | 21.2% | 17.68%
Stredné | 5320 1,6% 0,9% 532554 [ 188% | 17,0% | 419 | 220% | 18.3%
MSP 330 942 | 99,7% | 99,8% | 1932 452 | 68,3% | 66,4% | 1174 | 61,8% | 56,8%
Velke 1120 0,3% 0,2% 895 569 | 31,7% | 33.6% 72,6 38.2% | 43.2%
Celkovo | 332 062 | 100% | 100% | 2828 021 | 100% | 100% | 190,0 | 100% | 100%

Rakuska nefinanéna obchodna ekonomika zaznamenala v poslednych rokoch
solidny rast. V rokoch 2013-2017 sa pridana hodnota produkcie malych a strednych
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podnikov zvysila o0 13,2 % a zamestnanost v MSP o0 4,8 %, ¢o je o nieCo lepSia
vykonnost ako vo velkych firmach. V poslednej dobe bol rast MSP v rokoch 2016-
2017 este silnejSi ako priemerny ro¢ny rast v rokoch 2013-2016, priCom pridana
hodnota pre MSP sa zvysila 0 4,1 % a zamestnanost o 1,9 %. Produktivita rakuskych
malych a strednych podnikov, ktora sa ro€ne meria ako pomer pridanej hodnoty MSP
k zamestnanosti v MSP, je 60 800 EUR na osobu, &o je vyrazne nad priemerom EU
vo vyske 43 900 EUR. Rakuske malé a stredné podniky zamestnavaju v priemere 5,8
l'udi, o 2 osoby viac ako priemer EU.

Slovenské malé a stredné podniky v poslednych rokoch rastli v sulade
s celkovym hospodarskym rozmachom krajiny. Zamestnanost malych a strednych
podnikov sa v rokoch 2013 - 2017 zvysSila o 13,8 %. V rovhakom obdobi sa pridana
hodnota pre malé a stredné podnikanie zvySila o 6,4 %. Tento rast bol v3ak
nerovnomerny, pred rokom 2014 zaznamenala pridana hodnota malého a stredného
podnikania pokles; potom vSak v obdobi 2014 - 2017 vzrastla o 12,2 %. Napriek
tomuto stabilnému rastu vSak slovenské malé a stredné podniky stale zaostavaju za
velkymi firmami, ktorych pridana hodnota za rovnaké obdobie vzrastla o0 23,5 %. V
rokoch 2016 - 2017 sa zvySila zamestnanost malych a strednych podnikov 0 3,0 % a
pridana hodnota vzrastla o 3,9 %.

Tab. 2.4 Rozdelenie slovenskych MSP podla klasifikaénych kritérii EU k 31. 12.

2018 [10]
Potet spolocnosti Pocet zamestnanych Pridana hodnota

Velkost Slovensko EU Slovensko Slovensko EU
Poéet Pomer | Pomer Podet Pomer | Pomer | mid. € Pomer | Pomer
Mikro 419 876 | 96,6% | 93.1% 647 209 419% | 29.4% 79 21,8% | 20,7%
Malé 12 020 2.8% 5,8% 229 766 14.9% | 20.0% 48 13.1% | 17.8%
Stredné 2206 0,5% 0,9% 235 023 15.2% | 17.0% 6.4 17.6% | 18,3%
MSP 434 102 | 99.9% | 99,8% [ 1111998 | 72.0% | 66,4% 19,1 52,5% | 56,8%
Velke 517 0,1% 0.2% 432 062 28.0% | 33.6% 17.3 475% | 432%
Celkovo | 434 619 [ 100% | 100% | 1 544 060 100% 100% 36,4 100% 100%

Malé a stredné podniky vyznamne prispievaju k celkovej nefinanénej obchodnej
ekonomike Slovenska tvorbou 52,5 % celkovej pridanej hodnoty a 72,0 % celkovej
zamestnanosti. Aj ked prispevok malych a strednych podnikov k celkovej pridanej
hodnote je niz$i ako priemer v EU, ich prispevok k celkovej zamestnanosti je vy3si
ako priemer EU, ako je mozné lahko zistit na nasledujicom obrazku.

MSP v Rakusku vytvaraju 61,8 % celkovej pridanej hodnoty a 68,3 % celkovej
zamestnanosti, ¢o presahuje priemer EU. Rovnako ako v mnohych krajinach EU, aj
v Rakusku je najva¢sim odvetvim pre MSP velkoobchod a maloobchod, ktory
predstavuje viac ako jednu patinu celkovej pridanej hodnoty a zamestnanosti pre MSP
v krajine. Nasledujuci obrazok ukazuje rozdelenie ukazovatefov vykonnosti MSP do
Styroch hlavnych odvetvi rakuskeho narodného hospodarstva.
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Obr. 2.6 Sektorova distribucia MSP v Rakusku a na Slovensku v porovnani
s priemerom EU [11]

Graf naznacuje velky rozdiel v produktivite medzi MSP a velkymi firmami, priCom
MSP su ovela menej produktivne, pokial ide o pridani hodnotu na zamestnanu
osobu. Mikropodniky hraju ddlezitt ulohu pre zamestnanost na Slovensku a poskytuju
41,9 % vSetkych pracovnych miest. Slovenské malé a stredné podniky zamestnavaju
v priemere 2,6 ludi, &o je menej ako priemer v EU 3,9. Najvacésie odvetvia pre malé a
stredné podniky na Slovensku su vyroba, velkoobchod a maloobchod. Oba sektory
spolu prispievaju priblizne polovicou celkovej pridanej hodnoty pre MSP a polovicou
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Obr. 2.7 Zamestnanost MSP v odvetviach v Rakusku a na Slovensku v porovnani
s priemerom EU [11]
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Velkoobchod a maloobchod je pre rakuske MSP dblezitym odvetvim, a to nielen
z hladiska celkovej pridanej hodnoty a zamestnanosti pre MSP, ale aj z hladiska rastu,
najma z hladiska pridanej hodnoty. V rokoch 2013 - 2017 sa pridana hodnota pre
malé a stredné podniky v tomto sektore vyrazne zvySila o 18,2 %, zatial o
zamestnanost malych a strednych podnikov rastla miernejsie, 0 2,9 %. Najma pridana
hodnota pre malé a stredné podniky v obchode a opravach motorovych vozidiel silne
vzrastla o 22,1 %, priCom tazila z kombinacie rasticej dévery spotrebitelov, rastu
realnych prijmov a priaznivych urokovych sadzieb. To zodpovedalo narastu poctu
novo registrovanych vozidiel, €o je narast o 7,4 % oproti predchadzajucemu roku.

Slovensky vyrobny sektor malych a strednych podnikov zaznamenal v rokoch
2013 - 2017 silny rast. Pridana hodnota pre MSP sa zvySila 0 29,1 % a zamestnanost
0 15,4 %. UrychlovaCom tohto rastu boli najméa ostatné kovové vyrobky, ktoré su
najvac¢sim pododvetvim a motorové vozidla, ktoré hrali kfu€ovu ulohu pri zvySovani
celkovej vyroby, ktora bola pohanana predovSetkym prosperujucim vyvozom.
V oblasti vyroby automobilov sa Slovensko stalo délezitym ciefom priamych
zahrani¢nych investicii automobilového priemyslu do velkych nadnarodnych
spolo¢nosti. Investicie do rozSirenia vyrobnych zavodov vo velkom automobilovom
priemysle na Slovensku priniesli Gzitok aj dal§im pododvetviam Uzko spojenym
s vyrobou automobilov, ako je vyroba gumovych a plastovych vyrobkov.
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Obr. 2.8 Pridana hodnota MSP v Rakusku a na Slovensku v porovnani s priemerom
EU [11]

Rakuske informaéné a komunikaéné technoldgie su dal$im UspeSnym odvetvim.
Ma najvysSi podiel rychlo rastucich firiem zo vSetkych odvetvi v Rakusku, €o
zdérazfiuje jeho rastovy potencial. V rokoch 2013 - 2017 sa pridana hodnota pre MSP
zvySila 0 13,0 % a zamestnanost pre MSP o 8,7 %. Najma &innosti poditatového
programovania, poradenstva a informaénych sluZieb silno vzrastli o takmer pétinu
pridanej hodnoty. Malé a stredné podniky v tomto sektore, najma zacinajuce
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technologicky vyspelé podniky, vyuzivaju vladne systémy, ktoré ulah¢uju pristup
k financiam a podnikatelskému poradenstvu.

Slovenské informaéné a komunikacné technoldgie je odvetvie s prevahou rychlo
rastucich firiem a platy su tu vyrazne vyssie ako priemer za vSetky odvetvia. Potencial
rastu tohto odvetvia pre malé a stredné podniky zostava silny, tzn. prispevok tohto
odvetvia k pridanej hodnote pre vSetky malé a stredné podniky v roku 2017 bol 6 %,
¢o potvrdzuje historicky trend. Malé a stredné podniky v oblasti informacnych a
komunikaénych technolégii (IKT) v skuto¢nosti medzi rokmi 2013-2017 dosiahli silny
rast, pretoze pridana hodnota pre malé a stredné podniky sa zvysila o0 19,4 % a
zamestnanost o 37,1 %.

Zakon o alternativnych financiach, implementovany v roku 2015, dalej pomohol
investiciam vytvorenim inovativneho a moderného pravneho ramca pre kolektivne
financovanie. V rebriCku Alternative Finance Maturity Index, ktory meria kvalitu
skupinového financovania a ekosystémov alternativneho financovania, ktory v roku
2016 po prvykrat zverejnil Crowd Financing Hub, sa Rakusko umiestnilo na Siestom
najvy$Som mieste v Eurépe. Dal$im motorom rastu bol zvy$eny dopyt verejnosti po
sluzbach IKT v dbsledku SirSieho zavadzania e-governmentu v Rakusku.

V priemere si malé a stredné podniky v sektore profesionalnych €innosti pocinali
podstatne lepSie ako malé a stredné podniky v inych odvetviach. V rokoch 2013 -
2017 sa ich pridana hodnota zvysila 0 17,0 % a zamestnanost o 8,1 %. Tento rast bol
podporeny vSeobecnym posunom smerom k znalostnym sluzbam a v poslednych
rokoch ho podporili napriklad iniciativy podporujuce vyskum a vyvoj. V roku 2016
v ramci balika hospodarskych stimulov vlada zvysila stimuly pre firmy zapojené do
vyskumu. Je pravdepodobné, Ze MSP v sektore profesionalnych €innosti budd mat’
uzitok zo zmluv o vyskume, dvojstrannej spoluprace a spoluprace v konzorciach.

Na rozdiel od nedavneho pozitivneho trendu zaznamenali registracie spolo€nosti
v rokoch 2016 - 2017 po prvy raz pokles, a to 0 2,1 %, na celkovych 39 965 v roku
2017. Napriek tomu bol vplyv na gisty sucet maly. Podla poslednych udajov pre rok
2015 bolo v tom roku odhlasenych 6,5 % v8etkych spolo€nosti, zatial €¢o 7,9 % bolo
novo zaregistrovanych. Ide o Cisty narast poctu aktivnych spolo¢nosti o 1,4 %, ¢o
znamena pozitivny Cisty efekt uz treti rok po sebe.

V roku 2015 uspeSne rozSirilo svoje pésobenie 2 561 rakuskych spoloénosti,
ktoré predstavuju 6,3 % vSetkych firiem v narodnom hospodarstve s najmenej 10
zamestnancami, a preto sa uvadza, ze ide o firmy s vysokym rastom. To je o 3,6
percentualneho bodu menej ako priemer EU, ktory predstavuje 9,9 %. Vysoko rastice
firmy prevazuju najma v informacnom a komunikacnom sektore, ¢o predstavuje
11,0 % vSetkych firiem v tomto sektore.

V roku 2016 doslo na Slovensku k &istétmu narastu o 4 970 obchodnych
registracii (58 838 registracii oproti 53 868 deregistraciam). Bol vyrazne nizsi ako Cisty
narast o 9 708 v roku 2015. Tento zmenSujuci sa rozdiel je v sulade s celkovym
trendom v poslednom desatroci. V roku 2016 silny Cisty rast obchodnych registracii
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previadal najmd v obchodnych sluzbach (4239), ostatnych sluzbach (869),
polnohospodarstve (854) a informacnych a komunikaénych technolégiach (810).

Nasledujuci segment predstavuje udaje zozbierané pre Monitorovaci program
EU pre zadiatoénikov a tyka sa hlavne populacie zadinajucich podnikov on-line a
zalozenych na technoldgiach. V poslednych rokoch sa novo objavil rakusky
pociatocny ekosystém. Odhaduje sa, Ze od roku 2008 bolo zaregistrovanych viac ako
1300 start-upov, pricom pocCet registracii sa kazdoro¢ne zvysSuje o priblizne 20 %.

Slovensky start-upovy ekosystém sa rozSiruje za poslednych par rokov. Typicky
slovensky zakladatel je muz (76,5 %) a ma vysokoSkolské vzdelanie (85,3 %).
V porovnani s priemerom EU, ktory predstavuje 15,6 % zakladateliek, je Slovensko
skvelym prikladom podnikania zien, ¢o sa odraza v podiele 23,5 % zakladateliek.
Start-upy na Slovensku najdeme v mnohych odvetviach, ako su softvérové sluzby
(20,6 %) a IT (11,8 %).

Typickym rakuskym zakladatefom podniku je muz (88,5 %) a ma vysokoSkolské
vzdelanie (74,3 %). Asi 34,9 % start-upov v Rakusku je v IT sektore. Priemerny
zacinajuci podnik ma 8,2 zamestnancov a v priebehu nasledujicich 12 mesiacov
planuje prijat 4,0 zamestnancov. Asi 79,1 % start-upov spolupracuje s narodnymi a
medzinarodnymi partnermi pri prekonavani ich najvacsej prekazky rastu, t. j. pristupu
na trhy. Takmer tri Stvrtiny start-upov v Rakusku uz pdsobia v medzinarodnom
meradle a chcu sa dalej rozSirovat. Vieden je geografickym start-upovym centrom pre
Rakusko a hosti viac ako polovicu vSetkych registrovanych start-up spolo¢nosti.

Slovensko ma v ramci eurépskych zacinajucich podnikov so vzdelanim popredné
miesto (11,8 % oproti 3,5 % priemeru EU). Slovenské start-upy v sG&asnosti
zamestnavaju v priemere 21,2 ludi, &o je vyrazne nad priemerom EU 12,8. Hladaju
rozSirenie a planuju prijat dalSich 9,5 ludi v priebehu nasledujucich 12 mesiacov. Na
rozdiel od vacésiny eurépskych start-upov, slovenské start-upy generuju alebo uplne
vytvaraju prijmy bud’ medzi podnikmi (32,7 %), alebo medzi podnikmi a spotrebitelmi
(19,2 %, v porovnani s priemerom EU 6,6 %). Vdaka vysokému zaujmu o podnikanie
mimo eurozény (50,0 % v porovnani s priemerom EU 39,7 %) a mimo krajin EU
(40,0 % v porovnani s 27,0 % priemeru EU) ukazuju slovenské zaginajice podniky
globalny pristup k rastu ich podnikania. Bratislava je start-upovym centrom nha
Slovensku.

Ocakava sa, Ze tento pozitivny vyvoj pre rakuske MSP v ,nefinanénej obchodnej
ekonomike® bude pokracovat. V rokoch 2017 - 2019 sa oCakava narast pridanej
hodnoty pre MSP 0 9,3 % a zamestnanost pre MSP o 3,3 %, ¢o bude mat za nasledok
odhadovanych 64 100 dalSich pracovnych miest pre MSP.

Pozitivny buduci vyvoj sa oCakava aj pre slovenské malé a stredné podniky
z hladiska pridanej hodnoty a zamestnanosti, pricom sa o€akava, ze malé a stredné
podniky prekonaju velké firmy. V rokoch 2017 - 2019 sa predpoklada narast pridanej
hodnoty pre MSP 0 17,2 %. Vyhliadky zamestnanosti MSP v rovnakom obdobi su
preto mierne pozitivne s odhadovanym narastom o 4,4 %, ¢o zodpoveda priblizne 49

36



I Hodnotenie vykonnosti malych a strednych podnikov

300 dalsim pracovnym miestam. Je to spésobené predovSetkym celkovou expanziou
ekonomiky a zrychlenou domacou spotrebou.

2.2 Profil ,,Small Business Act“ Rakusko

Rakusko ma jeden z najsilnejSich profilov SBA zo vSetkych ¢lenskych Statov a
tiez dosahuje skére v sulade s priemerom EU v oblasti podnikania, ,druhej $ance,
.pohotovej spravy“, Statnej pomoci a verejného obstaravania a pristupu k financiam.
Rakusko dosahuje hodnoty nad priemerom EU, pokial ide o internacionalizaciu,
zru€nosti a inovacie, je tretim najsilnejSim &lenskym Statom, pokial ide o jednotny trh
a vedie na poprednych prieCkach v oblasti Zivotného prostredia. Od roku 2008 sa
Rakusko snazi implementovat politiky, ktoré napreduju v principoch SBA, so
zameranim najma na podnikanie a pristup k financiam s cielom podporit rast a nové
pracovné miesta MSP. [12]

Najma od roku 2016 sa osobitha pozornost venovala vytvoreniu priaznivého
prostredia pre zadatie podnikania zavedenim stratégie ,krajina zakladatelov*. Dalej
sa osobitny déraz kladie na zavedenie pohotovych administrativnych opatreni, ktoré
viedli k zniZeniu administrativnej zataze pre malé a stredné podniky. [12]

V obdobi rokov 2017 a prvy Stvrtrok 2018 Rakusko zaviedlo 22 politickych
opatreni zameranych na 8 z 10 oblasti politiky SBA. Zainteresované strany v malom
a strednom podnikani uznavaju, ze pri prijimani SBA sa dosiahol zna¢ny pokrok vo
vSetkych prioritnych sektoroch jednotlivych Statov. Hlavnymi uspechmi rakuskej
implementacie SBA boli zasady ,pohotovej spravy“ a ,najskér mysliet na malych®.
Zakon o medznej deregulacii je predovSetkym ddlezitym mechanizmom na reviziu,
hodnotenie a racionalizaciu existujucich pravnych predpisov. [12]

Pokial ide o ,pohotovu spravu®, vyznamne sa zlep3ili Struktary elektronickej
verejnej spravy a jednotnych kontaktnych miest, aby pomohli MSP vybavit’ prislusné
postupy on-line. Spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym je mozné teraz upline vytvorit
on-line a portal obchodnych sluzieb (usp.gv.at) slizi ako centralna platforma pre
aplikacie elektronickej verejnej spravy a komplexné rieSenia vratane elektronického
obstaravania. [12]

Vladna prierezova iniciativa digitalizacie zavadza nové pristupy k réznym
oblastiam dblezitym pre malé a stredné podniky. Hlavnymi vystupmi tejto stratégie
budu opatrenia, ktoré zvySia schopnost malych a strednych podnikov zapoijit sa do
¢innosti elektronického obchodu, podporovat elektronicky obchod vSeobecne, zaradit
do programu technoldégie block-chainu a podporit celonarodné zavedenie
Sirokopasmového pripojenia 5G. [12]
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Obr. 2.9 Sietovy diagram rakuskeho podnikatel'ského prostredia [12]

Pokial ide o pristup k financiam, najdblezitejSim opatrenim rakuskej viady bolo
zavedenie ,Financnej spolo¢nosti pre malé a stredné podniky* (MiFiG -
Mittelstandsfinanzierungsgesellschaft). Toto opatrenie zlepSi pristup malych
a strednych podnikatelov k rizikovému kapitalu, aj ked to nevyvrati silnu potrebu
posilnit ekosystém sukromného kapitalu na podporu rozSirenia a internacionalizacie
rychlo rastucich malych a strednych podnikov. [12]

Spolkové ministerstvo pre digitalne a hospodarske zaleZitosti zaalo proces
kreativnej inovacie s nazvom ,Kontrola reality, do ktorého su zapojené
zainteresované strany a odbornici z inych oblasti prispievajucich k hodnoteniu oblasti
akéného programu pre MSP, ako su podnikatelské vzdelavanie a zru€nosti. [12]

Cielom tejto iniciativy je vytvorit inovativne pristupy na dalSi rozvoj programu a
analyzovat zlepSenia tykajuce sa eurdpskych systémov odborného vzdelavania a
pripravy (European Vocational Education and Training - VET). O vysledkoch sa
diskutovalo na urovni EU podas rakuskeho predsednictva v Rade Eurdpskej unie
v roku 2018. [12]

2.3 Profil ,,Small Business Act“ Slovensko

Celkovo je slovensky profil SBA zmieSany. Pristup k financiam je tam, kde krajina
dosahuje lepSie vysledky ako priemer EU, zatial &o v pripade ,druhej $ance”,
,pohotovej spravy“, jednotného trhu a internacionalizacie je pod priemerom EU.
Vykonnost v oblasti zru€nosti a inovacii je pri dlhodobom pohlade stale pomaléa alebo
sa dokonca zhor3uje. Podnikanie, Statha pomoc a verejné obstaravanie su v sulade
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s priemerom EU. Pokial ide o Zivotné prostredie, vykonnost krajiny sa v porovnani
s rokom 2017 zhorsila a v roku 2018 bola na trovni priemeru EU, kym predtym bola
vy&sie ako priemer EU. [13]

Od roku 2008 sa krajina vyrazne zlepSila v pristupe k financiam, hoci sa zhorsila
v oblasti podnikania, Statnej pomoci a verejného obstaravania a eSte viac v oblasti
zru€nosti a inovacii. Za rovnaké obdobie sa pokrok spomalil v pripade ,druhej Sance”
a ,zodpovedného riadenia“. Z hladiska politiky nebola stratégia Slovenska pri
implementacii iniciativy Small Business Act jednotna, ¢o ovplyvnilo vykonnost a
pokrok v niektorych kfu€ovych oblastiach politiky. V roku 2017 a v prvom Stvrtroku
2018 Slovensko prijalo 9 politickych opatreni zameranych na 5 z 10 oblasti politiky
v ramci iniciativy ,Small Business Act®. Slovensko taktiez ohlasilo dve nové opatrenia,
jedno v ramci ,pohotovej spravy“ a jedno v ramci programu ,, Think Small First®. [13]

1. Podnikanie
10
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06
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4. Statna pomoc a verejné
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Obr. 2.10 Sietovy diagram slovenského podnikatelského prostredia [13]

Najvyznamnejsi pokrok v roku 2017 a prvom Stvrtroku 2018 sa dosiahol v oblasti
»Think Small First* a v oblasti podnikania. Pokial ide o prvé, boli zavedené dve
opatrenia a jedno bolo formalne ozndmené. Opatrenia zahffiali zjednoduSenie
administrativnych  postupov pri  prijimani sezénnych pracovnikov (najma
v polnohospodarskom sektore) z neélenskych krajin EU a opatrenia zamerané na
pomoc pri implementacii ,testu MSP® (ktory sa pouziva na hodnotenie vplyvu
regulacie na malé a stredné podniky). Aj ked toto druhé opatrenie uz bolo prijaté,
analytické kapacity neboli doteraz zavedené a stale nie su Uplne zavedené z dévodu
problémov s koordinaciou medzi prisluSnymi ministerstvami. Opatrenie ohlasené pod
nazvom ,Think Small First* zahffia reviziu kritérii pre definiciu velkosti podniku. Jeho
cielom je zjednodusit’ prahové hodnoty a prislusné povinnosti pre podniky. [13]
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Pokial ide o podnikanie, zavedené opatrenia zahffali vytvorenie Narodného
obchodného centra Slovak Business Agency. Poskytuje podporu novym podnikom na
regionalnej urovni a podporné schémy zamerané na zacinajuce podniky. Zohladnili
sa aj niektoré odporucania z akéného programu pre MSP. To je pripad
internacionalizacie, ked Slovensko zaviedlo centralne kontaktné miesto pre MSP,
ktoré chcu vyvazat svoje tovary a sluzby na zahrani¢né trhy. V oblasti ,druhej Sance®,
pristupu k financiam, ,zodpovednej spravy“, jednotného trhu a zivotného prostredia
sa nedosiahol vyrazny pokrok. Aj ked' si Slovensko v pristupe k financidm vedie dobre,
za poslednych par rokov neboli zavedené nijaké vyznamné nové opatrenia. Podla
spravy Svetovej banky o podnikani, slovenské podnikatel'ské prostredie stale trpi
negativnym dopadom administrativnej zataze na zacatie podnikania alebo na
ziskanie povoleni/licencie. [13]

2.4 Diskusia o disproporciach

Rakuska ekonomika ma silnu poziciu v ramci globalnych ekonomik. Je to
spbsobené najma dlhoro¢nou tradiciou podnikania v trhovej ekonomike. Na druhej
strane vSak stale rastie, otvorena a v podstate mlada ekonomika Slovenska, ktora sa
za poslednych 30 rokov postupne transformovala z centralizovanej ekonomiky na
trhovlu. Transformacny proces nebol plynuly a pre slovensku ekonomiku nebola
stanovena dlhodoba rozvojova stratégia. To prinasa urcité hrozby, ktorym bude
musiet’ slovenské narodné hospodarstvo v buducnosti Celit. Pri spracovani analyzy
metadat porovnavanych krajin autori identifikovali niekolko zaujimavych disproporcii.
NajdélezitejSie disproporcie (doplnené jednoduchym porovnavacim koeficientom) su
stru€ne uvedené v nasledujucej tabulke.

Pri blizSom pohlfade na nizSie uvedenu tabulku mdézeme konStatovat, zZe
pracovna sila je konzistentna s celkovou populaciou v obidvoch uvaZovanych
krajinach. Na zaklade tychto socialno-demografickych ukazovatelov modzeme
kon&tatovat, Ze velkost slovenskej narodnej ekonomiky sa pohybuje na urovni okolo
60 - 61,5 % rakuskej ekonomiky.

Tab. 2.5 Disproporcie v porovnani rakuskej a slovenskej ekonomiky

Hodnota / Rating Koeficient
Indikator
Rakusko | Slovensko SK /AT
Pocet obyvatelov 8 847 037 5447011 0,615
Pracovna sila 4 576 896 2 750 652 0,601
HDP (mil. USD) 411 150,626 |170 634,675 0,415
HDP na obyv. (mil. USD) 46 473 31 326 0,674
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Pocet MSP 330 942 434 102 1,312
Pocet os6b zamestnanych v MSP 1932 452 1111998 0,575
Pridana hodnota MSP (mid. EUR) 117,4 19,1 0,163

Vzhladom na socialno-ekonomické ukazovatele vSak mozno identifikovat velku
disproporciu. Celkovy objem slovenského ro€ného HDP je stanoveny na urovni
41,5 % rakuskeho ro€ného agregovaného produktu, ale slovensky HDP na obyvatela
je na urovni 67,4 % rakuskeho. Zistena disproporcia je spdsobena predovSetkym
vysokou vyrobnou hodnotou velkych automobilovych spolo¢nosti pésobiacich v
slovenskej ekonomike, ¢o narusa objektivny pohlad na Statistiku.

Pri pohlade na poéet malych a strednych podnikov v posudzovanych krajinach
mozeme vidiet dalSiu délezitu disproporciu, ktora sa tyka problematického zloZenia
slovenskej narodnej ekonomiky. Pocet MSP nezodpoveda socialno-demografickym
ukazovatefom posudzovanych krajin. Na Slovensku je o 31,2 % viac aktivnych
podnikatelov ako v rakuskom narodnom hospodarstve. Je to spdsobené
predovSetkym historickym vyvojom podnikania v oboch uvazovanych krajinach.

Zatial ¢o v Rakusku sa sukromné podnikanie rozvijalo postupne a prirodzene,
vela malych a strednych podnikov na Slovensku vzniklo v kratkom ¢asovom ramci
v procese transformacie, bez zohladnenia potreby svojej existencie. Rovnako
ekonomické aktivity vykonavané zamestnancami podnikov v rozvinutych
ekonomikach pokryvaju tisice nezavislych pracovnikov na Slovensku. Na Slovensku
s zivnostnici najimani najma vo finanénom sektore, stavebnictve, sluzbach a
obchode. Tento stav je neprirodzeny, pretoze nezavisly pracovnik ma SirSie
povinnosti ako zamestnanec, nehovoriac o neistote zarobkov. Navy$e, najmensi
podnikatelia su najviac ohrozeni vonkajsimi zmenami.

Posledna disproporcia suvisi s predchadzajucim spominanym problémom poctu
malych a strednych podnikov. Slovenské MSP vytvaraju iba 16,3 % pridanej hodnoty
v porovnani s rakuskymi MSP. Je to alarmujdci vysledok, ak si uvedomime, Ze
rakuska ekonomika je zdravd a mala by byt vzorom pre slovenské narodné
hospodarstvo. Rozdiel v pridanej hodnote Uzko suvisi s problémom celkového podtu
slovenskych MSP. Ked' je niekto nuteny stat’ sa podnikatefom iba z dévodu, Ze je to
potrebné pre ziskanie zamestnania, zvy&ajne nema dalSiu motivaciu k lepSej a
kvalitnejSej vykonnosti, pretoze je okrem iného zaneprazdneny podnikatelskymi
administrativnymi povinnostami.

Takyto podnikatel tieZ neuvazuje o prijimani zamestnancov na rozSirenie svojich
obchodnych aktivit. Mnoho MSP na Slovensku tiez vykazuje nedostatok vyskumnych
a vyvojovych aktivit alebo im tato délezita sucast podnikania Uplne chyba.

Tento faktor ma priamy vplyv na nizke priemerné mzdy na Slovensku, pretoze
ak hospodarstvo nerastie na pridanej hodnote svojej produkcie, potom zamestnanci
nemd&zu byt plateni lepSie.
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2.5 Zhrnutie podnikatel'skych reforiem

Zasada , Think Small First“ ma byt hlavnou zasadou pre vSetky &innosti v oblasti
tvorby hospodarskej politiky a tvorby obchodného prava. Vyzaduje, aby tvorcovia
politiky zohladfovali zaujmy MSP v pociatoénych fazach procesu tvorby pravnych
noriem tykajucich sa podnikania. Tato zasada tiez vyzaduje, aby boli nanovo
navrhnuté pravne predpisy, administrativne pravidla a postupy zjednoduSené a lahko
uplatnitelné.

Opatrenia na zlepSenie obchodnych podmienok v Rakusku prijaté v priebehu
posledného desatrocia su stru¢ne uvedené v nasledujucej tabulke.

Tab. 2.6 Schvalené reformy na zlepSenie podnikatelského prostredia v Rakusku [9]

Kategéria | Opis reformy Efekt | Zdroj
Ulah&enie zacCatia podnikania znizenim
Zacatie minimalnej kapitalovej poZiadavky, znizenim DB
podnikania | splatenej minimalnej kapitélovej poziadavky a 2015
znizenim notarskych poplatkov.
Riegeni Prijatie nového zakona, ktory zjednoduSuje
_nlesenie | ostrukturalizaéné konania a uprednostriuje @ DB
insolvencie zaujmy diZnikov. 2012
. . . . | Ulah&enie prevodu majetku tym, ze bolo
Registracia | ;,,5nené on-line odoslanie vietkych Ziadosti o @ DB
majetku | registraciu prevodov majetku. 2011
Vvmahani ZjednoduSenie zmluv tym, Ze sa v ob&ianskych
ymal 'anie | yeciach stalo povinné elektronické podanie, a tym @ DB
zmiuv sa zvysila efektivnost konania. 2009
Zjednodusené cezhranitné obchodovanie
Cezhraniény| zavedenim systému elektronického colného DB
obchod odbavenia a systému kontroly zaloZeného na 2008
riziku.

Rakusko musi dalej zlepSovat podmienky pre podnikanie a malo by sa
zdokonalovat vzdelavanie v podnikani od zakladnej Skoly. Je potrebné vykonat
znacnu pracu pri znizovani administrativnej zataze pre MSP a ulahCeni ich
podnikania, ako aj pri ziednoduSovani a zlepSovani colnych postupov (¢as a naklady)
v procese internacionalizacie. Pokial ide o pristup k financiam, pretoze banky sa pri
poskytovani pbéziCiek Coraz viac obmedzuju, musi existovat lepSi pristup
k alternativnym zdrojom financovania, najma k financovaniu vlastného imania. To by
tiez pomohlo zvysit v su€asnosti nizky podiel spolo€nosti s vysokym rastom/
rozSirenia.
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Od roku 2008 slovenska vldda urobila len maly pokrok v zniZzovani
administrativnej zataze, v hodnoteni dopadov regulacie (RIA) a v konzultaciach
s MSP prostrednictvom ,testu MSP*, ktory existuje od roku 2016. Bolo zriadené
Centrum pre lepSiu regulaciu a hodnotenie regulacnych dopadov politickych opatreni
na podnikanie, za u¢elom zlepSenia podnikatelského prostredia na Slovensku. Po¢as
referenéného obdobia zacala vlada systematicky vykonavat ,test MSP“. To malo za
nasledok menej prisne nariadenia, ako sa povodne planovalo. Kombinovana Uspora
pre MSP sa predpokladala na 11,8 miliona EUR iba v dvoch pripadoch: sluzby
zdravotnej starostlivosti o zamestnanie a poplatky, ktoré platia podniky na
financovanie verejnopravneho vysielania (rozhlasu aj televizie).

Obchodné organizacie uznavaju, ze postupy RIA sa zlepSili a dalSie vylepSenia
vratane predbeznych a koneénych hodnoteni sa o€akavaju vd'aka novej stratégii pre
lepSiu regulaciu ,RIA 2020¢ ktora bola prijata v januari 2018. ,Spolo¢né datumy
zacatia“, ktoré zabezpeluju, Zze nové zakony, spravne vyhlasky a ministerské
nariadenia nadobudaju ucinnost v pevnych terminoch zavadzania novych zmien a
doplneni existujucich pravnych predpisov, ktoré sa zatial neuplatiuju. Na zlepSenie
podnikatel'ského prostredia vSak vlada uz prijala dva bali¢ky. Po prvom baliku
prijatom v juni 2017, ktorym sa zaviedlo 35 opatreni, nasledoval druhy balik na jar
2018 s 25 opatreniami. Zoznam opatreni prijatych za uéelom zlep$enia
podnikatel'ského prostredia na Slovensku je uvedeny v nasledujicej tabulke.

Tab. 2.7 Schvalené reformy na zlepSenie podnikatelského prostredia na Slovensku

[10]
Kategoéria | Opis reformy Efekt | Zdroj
Vymahanie | Ulahéenie vymahania zmliv implementaciou DB
zmlav elektronického procesu. 2019
UrahCenie vymahania zmluv prijatim nového
. . kédexu obdianskeho sudneho konania ako
Vymahanie 4 ; . . s DB
. sucasti postupov riadenia pripadov pouzivanych
zmlav , . ) ; ot . 2018
na sude. Vymahanie zmluv sa ulahCilo aj
zniZzenim poplatkov za vykon rozsudku.
ZniZenie ndkladov na dan z motorovych vozidiel DB
Platenie dani | a platenie dane z nehnutelnosti bolo menej
. ) o 2017
nakladné a ulahcené.
Zacatie ZjednoduSenie procesu zalatia podnikania DB
podnikania | zavedenim sudnej registracie v obchode. 2016
Ziskanie Vylepseny, pr|§tup k mforma(?lam o} _kredlte DB
: vykazovanim udajov o platbach kreditu od
kreditu . : . 2016
maloobchodnych predajcov automobilov.
. | Ziednodusenie  platenia  dani  spoloCnosti DB
Platenie dani | zavedenim systému elektronickych platieb DPH - 2016
znizilo naklady na platenie dani zniZzenim sadzby
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dane z prijmu pravnickych osdb a oslobodenim
odvodov za zdravotné poistenie.

Ulah&enie zaCatia podnikania skratenim cCasu

Zacatie potrebného na registraciu na okresnom sude a DB
podnikania | odstranenim potreby (a teda poplatku) za 2015
overovanie podpisov notarom.
Ziskanie _Zdokonaler’ng mformapneho §ystemu 0 uveroch DB
. implementaciou nového zakona o ochrane
kreditu L 2015
osobnych udajov.
o Zacatie podnikania bolo staZzené zavedenim
Zacatie - . N : oy DB
! . nového postupu zalozenia spolo¢nosti s ru¢enim
podnikania . 2014
obmedzenym.
ZvySenie dani pre firmy zvySenim sadzby dane z
. . 2 L - . N DB
Platenie dani | prijmu pravnickych oséb a upravou hodnét 2014
ocenenia pody.
Znizenie maximalnej kumulativnej doby trvania
zmldv na dobu urcitu, opatovne sa zaviedla
Ziskavanie | poziadavka pri ukonceni pracovného pomeru, DB
zamestnancov| opatovne sa zaviedla povinna mzda pre 2014
pracovnikov, ktori su v spolo¢nosti viac ako 2
roky a zvysila sa minimalna mzda.
Ulahenie zaCatia podnikania  zrychlenim
Zacatie spracovania ziadosti na jednotnom kontaktnom DB
podnikania | mieste pre obchodné licencie, registraciu dane z 2013
prijmu a registracie zdravotného poistenia.
UfahCenie  platenia  dani  spoloCnostiam
Platenie dani zayedenlm elektromck_gho podania a platema DB
prispevkov na socialne zabezpeCenie a 2013
zdravotné poistenie.
UrahCenie  vymoZitelnosti zmlav  prijatim
Vymahanie | niekolkych dodatkov k obcianskemu sudnemu DB
zmlav poriadku, ktorych cielom je zjednodusit’ a urychlit 2013
konanie a obmedzit prekazky stran vo veci.
VylepSenie insolven&ného procesu
Lo predefinovanim uloh alebo pravomoci veritefov a
RieSenie . . , . . DB
. . spravcov, posilnenim prav zabezpeenych
insolvencie oo ) . L 2013
veritefov a predefinovanim pravidiel pre
konkurzné konanie.
PrediZzenie maximalnej doby platnosti zmliv na
Ziskavanie dobu urcqu, vylgcm sa ’p02|adavky' na DB
oznamovanie tretim stranam v pripade
zamestnancov s N . . ot 2013
prepustania z dévodu nadbytoénosti a znizZili sa
naklady na nadbyto€nost.
Ziskanie | (P 2 on Zarubule prévo diznikov nanfadnut 8
kreditu ym, e p 2012

do vlastnych udajov.
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Ziskavanie | Znizila sa maximalna doba platnosti zmluv na DB
zamestnancov| dobu urgita. 2011
... | Skratenie ¢asu cezhraniéného obchodovania
Cezhranicny zavedenim viacerych elektronickych systémov DB
obchod . . y y ¥ 2010
pre colnu spravu.
Zacatie UrahCenie zacatia podnikania prostrednictvom DB
. . jednotného kontaktného miesta, ktoré zlugilo 4
podnikania o X 2009
postupy do 1 a znizilo naklady.

Pocas referenéného obdobia boli na Slovensku prijaté tri nové opatrenia na
zaklade principu ,, Think Small First®:

e Cielom revizie definicie velkosti podniku je znizit velké nezrovnalosti, ktoré
existuju v definicii MSP v slovenskej legislative. Cielom tohto opatrenia je
navyse zjednodusit prahové hodnoty, ktoré vedu k réznym povinnostiam
zamestnavatelov vyplyvajucim z inych zakonov.

o Ciefom zamestnania statnych prislusnikov tretich krajin pre sezénny dopyt
po zamestnani je zjednodu$it byrokraciu spojend s naborom Statnych
prislusnikov tretich krajin na Slovensku pre sezénne prace. Opatrenie pomaha
MSP zamestnavat sezénnych zamestnancov, najma v polnohospodarskom
sektore. Nova legislativa s u€innostou od maja 2018 pomaha pristahovalcom
vstupit na trh prace v okresoch s mierou nezamestnanosti nizSou ako 5 % a
s nedostatkom volnej pracovnej sily.

o Ciefom aplikacie testu MSP je analyzovat vplyv legislativnych navrhov na
MSP s umyslom zabezpedit' priaznivejSie prostredie pre podnikanie. Tento
proces je v3ak stale v predbeZnej faze a ministerstvo vnutra stale nedalo suhlas
na pouzitie finanénych prostriedkov EU na financovanie iniciativy.

V reakcii na skokové zhorSenie podnikatelského prostredia a podmienok na
podnikanie po&as celosvetovej pandémie Covid-19, sa vlada Slovenskej republiky
rozhodla popri réznych podpornych programoch pre podnikatelov, uskutoénit reviziu
vSetkych zakonov, tykajucich sa podnikania. Vystupom z revizie bol balik 114-tich
opatreni z dielne rezortu hospodarstva, nazyvany aj ,lex korona“. Ide o najvacsi balik
na zlepSenie podnikatelského prostredia a zniZenie administrativheho zatazZenia
v modernej historii Slovenska. Na opatreniach sa podielalo a spolupracovalo 10
ministerstiev. Podnikatelia by tak mali uSetrit na nakladoch priblizne 100 miliénov eur
rotne. lde predovSetkym o multisektorovi debyrokratizaciu pravnych noriem,
s ktorymi prichadzaju podnikatelia do kontaktu, ¢o vacéSina podnikatelov prijala
pozitivne. Drviva vacSina opatreni ma podla gestora balicka — Ministerstva
hospodarstva, minimalny priamy vplyv na prijmy do Statneho rozpoctu. Aj napriek
tomu, v8ak podnikatelia vyjadrili nespokojnost’ s diverzifikovanou viadnou podporou
podnikatelského sektora postihnutého pandémiou a doZaduju sa komplexného
rieSenia od3kodnenia strat na podnikani v dosledku pandemickych obmedzeni
a lockdownov.
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2.6 Ciastkové zavery

Socio-ekonomicka pozicia Rakuska je z medzinarodného hladiska velmi silna:
jeho ekonomicka vykonnost a konkurencieschopnost su dobré, Standardy socialneho
zabezpecenia su vysokeé, trh prace je razny a kombinuje flexibilitu s bezpecnostou a
systém socialnej starostlivosti je dobre vyvinuty a inkluzivny, ¢o sa odraza v relativne
spravodlivom rozdeleni prijmu a nizkej miere rizika chudoby. Z dlhodobého hladiska
malo Rakusko prospech z nadpriemerného rastu, ktory sa da Ciastoéne pripisat jeho
efektivnym institiciam a schopnosti prispésobit sa meniacim sa podmienkam a
giastoéne pozitivnemu dopadu rozsirenia EU na vychod a silnej geografickej polohy
krajiny. Ide o dynamicky hospodarsky region. Pozitivny obraz poskytnuty empirickymi
analyzami je vSak Ciasto€ne spésobeny aj skuto¢nostou, ze Rakusku sa od zadiatku
globalnej hospodarskej krizy v rokoch 2008 - 2009 darilo lepSie, ako vacsine
ostatnych eurdpskych krajin. Udalosti od krizy preverili stabilitu politického systému a
institucii v krajine a jej pracovnych vztahov, taktiez posilnenim socialneho partnerstva.
Pracovné vztahy sa nadalej vyznacuju mimoriadne vysokym pokrytim kolektivnymi
zmluvami a formalnym procesom vyjednavania o mzde, ktory vedie kovospracujuci
priemysel. Analyza poslednych trendov a suCasnej situacie vSak tiez odhaluje
problémy a vyzvy, ktoré sa v buducnosti vyskytnu, a to tak pre celu krajinu, ako aj pre
subjekty s rozhodovacimi pravomocami, ako pre socialnych partnerov. Rakusko ma
vela silnych stranok, ale aj niektoré slabsie oblasti, ktoré su uz isty ¢as zrejmé, vratane
napriklad vysokej miery necinnosti starSich fudi a vzdelavacieho systému, ktory si
vyzaduje reformu.

Aj ked sa Rakusko od svojho vstupu do EU (v roku 1995) tesilo nadpriemernému
rozvoju, tieto roky sa primerane nevyuzili na zavedenie vhodnych Strukturalnych
reforiem, ktoré polozia zaklady udrzatelného rastu alebo dlhodobého udrziavania
vysokych socialno-ekonomickych Standardov. Rozsah uskuto€fiovania tychto
reforiem sa ¢asom zmen3oval a je teraz obmedzenejsi ako pred krizou. ZvySovanie
poZiadaviek na vladny dlh a fiSkalnu konsolidaciu znamenad, Ze verejné rozpodty su
fiskalne obmedzené. Problém spodiva v tom, Ze mnoho reformnych programov je
z kratkodobého hladiska nakladnych. Na druhej strane uz vysoké dane mozno len
taZko zvySovat bez toho, aby to malo negativny vplyv na hospodarsku &innost a
atraktivitu Rakuska ako miesta podnikania.

Z hladiska tychto faktorov bude Rakusko v buducnosti ¢elit znaénym vyzvam
napriek svojej priaznivej pozicii v porovnani s ostatnymi krajinami EU. To isté plati pre
systém pracovnych vztahov a socidlneho partnerstva: Rakusko sa mézZe ohliadnut za
modelom, ktory bol v mnohych ohlfadoch uspeSnym pribehom a krajina sa UspeSne
orientovala v rokoch akutnej krizy. DIhodobé hospodarske, politické a socialne trendy
spolu s drastickymi otrasmi od zacliatku globalnej hospodarskej krizy vSak zmenili
zakladriu pre socialne partnerstvo a zvySovali existujuce napatie.

Slovenski podnikatelia sa zhoduju, Ze kvalita podnikatelského prostredia na
Slovensku v ostatnom obdobi rokov 2014 az 2018 minimalne stagnovala. Pri pohlade
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na situaciu z pohladu predtym existujuceho trendu neustaleho zhorSovania
podnikatel'ského prostredia v rokoch 2008 az 2013, da sa to vS8ak povazZovat za
pozitivny signal, Ze negativny trend sa spomaluje.

Napriek tomu, Ze celkové podnikatelské prostredie stagnuje (alebo sa mierne
zhorsuje), naklady na podnikanie na Slovensku podla obchodnych zastupcov v roku
2014 nadalej rastli. Najma nové zakony tykajlce sa dani (povinné danové licencie a
rozSirenie povinnosti mat registracnt pokladfiu), minimalne zvySenie miezd,
rozSirenie kolektivnych zmldv, nové pravidla tykajuce sa bezpecnosti a ochrany
zdravia na pracovisku a ¢asto zmeny v Zakonniku prace o zamestnancoch agentur,
spbsobili, Ze prevadzka podniku bola nakladnejSia.

Zamestnavatelia su kriticki, pokial ide o kvalitu vzdelavania na Slovensku. Podla
ich nazoru vzdelavaci systém nezodpoveda potrebam trhu prace. Podnikatel'ska
komunita ocenila nedavnu snahu vlady zaviest systém dualneho vzdelavania alebo
odborného vzdelavania a pripravy, avSak v suc¢asnosti existujuca podoba zakona,
ktoru vlada schvalila zaciatkom roka 2018, sa povazuje za problematicku a v praxi
nepouzitelnt. Zamestnavatelia tvrdia, ze finanéné stimuly su nizke, Skoly nie su
pripravené z hfadiska narokov na zamestnancov a u¢ebnych materialov, neexistuje
dostato€na motivacia Studentov volit nové odborné Studijné programy, chyba
prehladnost a rozdelenie zodpovednosti medzi Skolami a podnikmi a administrativne
Ulohy sa ukladaju profesionalnym komoram. V Parlamente prebiehaju diskusie a
podniky dufaju, Ze ich namietky budi zohladnené pred koneénym schvalenim.

Zamestnavatelia ¢asto poukazovali na nizku kvalitu a ¢asté zmeny pravnych
predpisov, ako na dalSie prekazky v ich podnikani. Podla podnikatel'skych zdrojov sa
v minulom roku zmenilo iba 10 najdélezitejSich zakonov pre podnikanie az 25-krat.
Pre MSP su naklady na dodrZiavanie novych pravnych predpisov neprimerané. Je
tiez zjavny nedostatok predvidatelnosti novych pravnych predpisov. Posudenie
vplyvu pravnych predpisov je iba formalitou a nova pravna Uprava sa nezaklada na
skutonych dbékazoch. Pokial ide o negativne ucCinky pravnych predpisov na
konkurencieschopnost, spomenul sa aj fenomén ,pozlatenia“ smernic EU pri ich
transpozicii do vnutrostatnych pravnych predpisov (nedavnym prikladom je zvySena
prisnost’ vnutrostatnych pravnych predpisov pri transpozicii smernice EU o ochrane
zdravia a bezpe&nosti na pracovisku).

Vysoké ceny energie zostavaju hlavnym problémom podnikatelov na Slovensku.
Okrem vySky tarif, zastupcovia MSP opakovane hovorili 0 nepredvidatelnosti a
nedostato€nej transparentnosti mechanizmu stanovovania cien.

V sudnictve boli ocenené urcité pozitivne trendy, najma pokial ide o zmenu
vedenia v najdblezitejSich sudnych organoch za ostatny rok. Sudy vSak zostavaju
pretazené a sudne spory ¢asto trvaju viac ako 4 roky. Men§im sidom chyba dostatok
personalu a odbornych znalosti pre urcité typy konani. Majitelia firiem tvrdili, Ze kvoli
tymto faktorom a nepredvidatelnosti vysledkov €asto svoje naroky nedostavaju pred
sud. Podozrenia z manipulacie s verejnym obstardvanim alebo z Kkorupcie
podnikatelia €asto nehlasia ani preto, Ze sa domnievaju, Ze by to mohlo poskodit' ich
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Sance na dalSie rokovania so Statom, alebo preto, Ze nemaju dbveru v policiu,
sudnictvo a Urad pre verejné obstaravanie.

Zamestnavatelia povazuju fyzickl infradtruktdru na Slovensku stale za
neoptimalnu. Aj ked sa v ostatnych rokoch urobilo vela, hlavné dialniéné spojenie
medzi zapadom a vychodom krajiny zostava nedokonfené a predstavuje velku
prekazku pre rozvoj chudobnej$ich vychodnych ¢asti krajiny. Niektoré Statne politiky
a planovanie infrastruktary boli kritizované aj z dévodu nezapojenia podnikov alebo
dokonca vytvorenia priamej konkurencie pre existujice sukromné iniciativy (napr.
terminaly intermodalnej prepravy).

Na zaklade vysSie uvedenych skutocnosti mozno konstatovat, ze faktory
negativne ovplyviiujuce podnikatelské prostredie v Slovenskej republike je mozné
rozdelit do dvoch kategorii:

Tab. 2.8 Cinitele negativne vplyvajice na podnikatelské prostredie v SR

Externé cCinitele Potrebné opatrenia

e zniZenie dane z prijmu pravnickych osob,

e znizit odvody zamestnavatelov za
Zamestnancov.

o skratit ¢as registracie nového podniku,

Registracia, podavanie sprav | ¢  znizit administrativhu zataz zjednodusenim

a dalSie administrativne obchodnych zakonov,

prekazky ¢ dobudovat narodny elektronicky
komunikaény systém medzi podnikmi.

e prijimat komplexné zmeny v ramci
obchodnych zakonov, neopravovat
jednotlivé Casti.

Danové zatazenie
podnikania

Zakonnost legislativy a
frekvencia zmien zakonov

Transparentnost a e prijimat zakony, ktoré aktivne zvySuju
pristupnost’ verejnych sutazi transparentnost’ verejného obstaravania,

a zakaziek

Dostupnost’ kvalifikovanej e prijat opatrenia v oblasti vzdelavania
pracovnej sily zvySujuce praktické zru€nosti absolventov.
Flexibilita pracovného prava, | e zrevidovat zakonnik prace a odstranit
pracovné povinnosti prekazky flexibility zamestnania.

e vziat do Uvahy prispevok narodnej
minimalnej mzdy.

e umoznit zahrani€nému rizikovému kapitalu
pristup na domaci trh,

e umoznit domacim obyvatefom investovat do
podnikov prostrednictvom rizikového

Cena kvalifikovanej prace

Slaba dostupnost rizikového
kapitalu (investori)

kapitalu.
Slaba dostupnost e rozSirit siet konzultaénych aktivit pre
kvalifikovanych mentorov zaCinajucich podnikatelov.

¢ zvyhodnit finan¢né institucie, ktore
poZi€iavaju kapital podnikatefom podla
rocného objemu.

Konkurenéné podnikatelské | ¢ zvyhodnovat tie spolo¢nosti, ktoré investuju

prostredie do vyskumu a vyvoja.

Slaba dostupnost klasického
financovania
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Kudpna sila slovenskych

tlacit na zvySovanie miezd zamestnancov

zakaznikov zvySovanim pridanej hodnoty ich prace.
Platobna disciplina aktivne monitorovat a sankcionovat' tych,
zakaznika ktori neplatia faktury véas.

Interné faktory

Potrebné opatrenia

Fluktuacia zamestnancov

implementacia vernostnych programov pre
zamestnancov.

NizSie investicie do rozvoja
dopravcov a zamestnancov

vyvinut komplexné programy Skolenia
zamestnancov.

Investovanie mladych
podnikatelov do vilastného
rozvoja

pozvat externe zabezpec€enych odbornikov
na Skolenie riadiacich pracovnikov.

Podnikatelia sa priamo podielaju na kvalite podnikatelského prostredia. Ich
nevyhodou v8ak je, Zze nemaju priamy vplyv na rozhodnutia zastupcov krajiny. Napriek
tomu, Ze ich vyzva na komplexnu reformu podnikania na Slovensku nebola zo strany
vladnych uradnikov stale vypoc&uta, navrhli mnozstvo opatreni, ktoré podfa ich nazoru
moZzu najviac zlepSit podmienky podnikania na Slovensku. Mala by sa nimi zaoberat’
kazda buduca vlada, ktorej prioritou bude zlepSenie kvality podnikatelského
prostredia v Slovenskej republike, zniZenie danového =zataZenia, zniZenie
administrativnej zataze, dbéslednost a stabilita pravnych predpisov, [lahSie
zamestnavanie statnych prislusnikov tretich krajin, lepSie pravne predpisy aich
presadzovanie, lepSia podpora pre zacinajuce podniky, elektronicka komunikacia
s organmi a dostupnejsia finan€na podpora pre rozvoj podnikania.
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3 IMPLEMENTACIA RIADENIA VYKONNOSTI
PODNIKU

3.1 Implementacia projektu pre riadenie vykonnosti
v podniku a jeho fazy

Na zaklade diskusii s MSP podnikatelmi mozno identifikovat’ nasledovné pristupy
k hodnoteniu vykonnosti podniku:

e ad hoc pristup,
e projektovy pristup.

Ad hoc pristup znamena, Ze jeden vrcholovy manazér (mozné rézne verzie —
napr. manazér na operativnej/taktickej urovni) sa rozhodne implementovat riadenie
vykonnosti podniku (v skutonosti meranie). Toto rozhodnutie nie je podporované
vrcholovym manazmentom, neexistuje konsenzus o vyznamnosti a zavaznosti.
Rozhodnutie jednotlivca je skor intuitivne. Alokacia zdrojov nie je vyznamna a za
projekt nie je zodpovedny projektovy manazér. Tento pristup, aj ked je v praxi Casty
(hlavne u MSP), kon¢i ¢asto neuspechom, profesionalnymi a osobnymi konfliktami.

Projektovy pristup je zaloZzeny na predpokladoch, Ze pozitivny dopad mbze mat
iba pripravena/planovana agenda/projekt. To sa preukaze v uUspeSnom navrhu,
implementacii a prevadzke. Projekt riadenia vykonnosti podniku je podporovany
vrcholovym vedenim a kluCové aspekty projektu su komunikované so
zamestnancami. Napriek vyskytu problémov je podporovana implementacia a
prevadzka a vztahy vplyvajuce na manazérske kompetencie su urlené a
akceptované.

Riadenie vykonnosti podniku mozno povazovat za projekt, ked sa vrcholovy
manazment podniku rozhodne implementovat ho v podniku. Cielom projektu je
minimalizacia Casu, pouzitych zdrojov a maximalizacia vystupov/vysledkov
relevantnych na plnenie cielov podniku a jeho konkurencieschopnosti.

Zivotny cyklus projektu pozostava z troch faz:

uvodna faza (napad, diskusia),
projekt (Uvod, planovanie, implementacia, dokoncenie),
poprojektova faza (hodnotenie, uenie, prevadzka).

S ciefom uplatnit tento koncept na riadenie vykonnosti podniku bude obsahom
faz:

Uvodna faza,
o rozhodnutie vrcholového manazmentu,
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o diskusia tykajuca sa vymenovania projektového manazéra, softvérového
rieSenia, zdrojov udajov a komunikacnych tokov,
o planovanie ludskych, finanénych a dalSich zdrojov (ak je to potrebné).
o Projekt,
vymenovanie projektového manazéra a projektového timu,
dodavka softvérového (hardvérového) rieSenia,
Skolenie zodpovednych manazérov a zamestnancov,
identifikacia KPlIs,
identifikacia datovych zdrojov a ich pouZitia,
identifikacia ciefovych zdkaznikov (pouzivatelov vystupov),
navrh vystupnej spravy (reportu) a pristup k jej rozSireniu.
e poprojektova faza,
o hodnotenie prinosov projektu,
o identifikacia slabych stranok projektu,
o Uprava spravy (obsah a forma), KPIs (v pripade potreby).

0O O O O O O O

Poznamka: KPIs je mnoZina indikatorov vykonnosti

Iny pristup je v tab. 3.1 kde su fazam priradené &innosti - ich obsah umozriuje
analyzovat a navrhnut cely proces detailnejSie.

Tab. 3.1 Manazérske ¢innosti v jednotlivych fazach hodnotenia vykonnosti podniku

[1]

Fazy Obsah

Navrh vizie, misie a hodnét

Navrh podnikatel'skych cielov

Navrh podnikatel'skych akénych planov
Navrh KPIs

Plan poziadaviek na zdroje

Identifikovat’ externé Cinitele s dopadom na podnikatelsku
¢innost

Plan kratkodobych aktivit

Plan kratkodobych vykonnostnych cielov
Plan programov zmeny

PLAN

Komunikovat vykonnost’ podniku

Komunikovat zmeny

Komunikovat strategické ciele

Komunikovat v podniku

Implementovat akéné plany

Implementovat’ programy zmeny

Skolit

Investovat’

Komunikovat' s dodavatefmi, zdkaznikmi a konkurenciou
Spolupracovat’ s odbormi

REALIZACIA
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Kontrola vykonnosti zamestnancov
Kontrola finanénej vykonnosti
Kontrola KPIs

KONTROLA | Monitoring dodavatefov
Monitoring zakaznikov

Monitoring konkurencie

Monitoring makro prostredia

Prehlad podnikatelskych ciefov
Prehlad vizie, misie a hodnbt

Prehlad akénych planov

Prehlad KPIs

Revizia podnikatel'skych ukazovatelov
Definovanie ¢innosti pre zlepSenie
Spatna vazba

Odmeny/vyhodnotenie

CINNOST

Implementacia a prevadzka projektu mézu byt naroéné pre MSP s obmedzenymi
ludskymi, finanénymi a know-how zdrojmi. Na druhej strane neformalna komunikacia
a iniciativa mozu posilnit pristup a pozitivnu spatnu vazbu k zameru implementacie
a vyuzivania hodnotenia vykonnosti podniku. KFi¢ovym zdrojom je vSak
profesionalny, nadSeny projektovy manazér/zodpovedna osoba, ktora je vybavena
kompetenciami schvalenymi vrcholovym manazmentom pre implementaciu projektu.
NajkritickejSim zlyhanim sa zda byt agenda projektu bez pridelenych ¢lenov timu
a veduceho projektu bez kompetencii.

V sulade s [2] a [3] je v dalSom kroku uvedenych 31 problémovych kategérii, ktoré sa
tykaju implementacie BPM v MSP:

1) Implementacia BPM ma pre manazérov/vlastnikov v MSP nizku prioritu.
2) Implementacia BPM vyzaduje viac €asu a uloh, ako sa oakavalo.
3) Implementacia BPM si vyzaduje dostupnost zdrojov a kapacit, ktoré su ¢asto
nedostato¢ne.
4) MSP su v nestabilnej faze.
5) Implementacia BPM nema jasny ciel.
6) Chybajuca podpora manazmentu.
7) Vedenie SME nevenuje implementacii BPM pozornost'.
8) Chyba pozitivny pristup k implementacii BPM zo strany zamestnancov.
9) Nedostato¢na podpora stredného manazmentu a zamestnancov k implementacii
a pouzivaniu BPM.
10) Sucasny systém ICT nepodporuje BPM na pozadovanej Urovni.
11) Zastupcovia MSP neprijimaju vhodny Styl riadenia.
12) V MSP chyba jasna a zrozumitelna stratégia.
13) Je tazkeé definovat prislusné CSFs.
14) Nie je dostato¢né zameranie na interné riadenie a kontrolu.
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15)
16)
17)
18)
19)
20)
21)

22)
23)
24)
25)
26)
27)
28)

29)
30)

31)

Je prili§ komplikované rozlozit ciele pre nizSie urovne v SME.

Pokial ide o BPM, chybaju vedomosti a zru¢nosti.

Je tazké definovat prislusné KPI.

KPI nesuvisia s timovymi a individualnymi ulohami a cielmi.

Je definovanych prili§ vela KPls.

SME meria nespravne KPI.

V popredi je zameranie na vysledky implementacie BPM, zatial o proces zmeny
MSP sa ignoruje. Prili§ sa zameriava na vysledky implementacie, zatial ¢o
proces zmeny manazmentu v MSP sa neberie do Uvahy.

Zastupcovia v MSP su proti novému BPM.

Medzi BPM a systémom odmeriovania nie je dostatoné prepojenie.

V BPM chybaju vztahy medzi pri¢inami a nasledkami.

V SME nepanuje kultura/podpora hodnotenia vykonnosti.

BPM sa nepouziva na kazdodenné riadenie organizacie.

BPM nie je po implementacii pravidelne aktualizovany a udrziavany.

V SME nie je menovany ziadny zastupca, ktory by prevzal zodpovednost za
implementaciu a aktualizacie BPM.

Pri ziskavani udajov na vypocet vykonnostnych ukazovatelov su tazkosti.

BPM ma nizku prioritu alebo je jeho pouzitie pri zmenach manazmentu
nepouzivané.

Prinos implementacie BPM nie je pre MSP dostato¢ne viditelny.

Uvedené problémy (1-31) su rozdelené do troch hlavnych faz implementacie BPM.
Kazda faza pozostava z vybranych a suvisiacich problémov (pozri Tab. 3.2).

Tab. 3.2 Problémy implementacie a €innosti veduce k minimaliz&cii ich dosledkov [2]

; Pred Aktivity zmieriiujuce
C Faza + | Nasl.* Aktivita Problém negativne
dopady/doésledky
Zvy§u1t§ povedomie Komunikujte v internom
Iniciacia a akeionarov ?’a'eb° 1).6), a externom prostredi -
1 . . 0 2 vrcholového 8),9) X :
planovanie . predstavuje zdroj
manazmentu 30 oznatkov/vedomosti
0 potrebe BPM P
Definujte a/alebo 4) Definujte stratégie
2 | Planovanie 1 3 viziu, podnikatelské 12) a identifikujte vnatorné
ciele a stratégie 15) a vonkajSiehrozby
Identifikujte
pozadované Organizujte
3 | Planovanie 2 4 znalosti pre BPM 16) vzdelavanie a Skolenia
(Znalostny k BPM
manazment)
Alokujte zdroje na 2) Realisticky planujte
4 | Planovanie 3 512 implementaciu 3) a pripravte rozpocet pre
(rozpocet) 7 projekt
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Rozhodnite o

Identifikujte
zodpovednu osobu

5 | Planovanie 4 6,8 vhodnom BPM (5) a definujte o¢akavané
systéme vystupy/vysledky
projektu
Definujte klticové Idemmk%tf. Srealevantne
6 | Planovanie | 5,14 | 7,13 | ciele s ohladom na 13) L .
NN komunikujte/analyzujte
viziu/ciele ) wins .
ich vyuzitie v podniku
Identifikujte relevantné
. . Definujte KPIs pre 17),18) KPIs a
7 | Planovanie | 6,13 | 8,13 vSetkyoblasti 19),20) | komunikujte/analyzuijte
ichvyuZitie v podniku
Modifikujte
existujuci system Aplikujte BPM do
. . manazmentu internych smernic
Pl , 157,1]9,10,1 21 L
8 lmp?:rz\éirt‘;iia 3 112 (progesvy, ] 25; a zakompongjtevva'zby
' organizacnu KPIs do motivaéného
Strukturu a systému
motivaény system
implementujte e deniiicovat
9 | Implementécia | 8 14 ukazovatele 26) J ,
i zodpovednost za
a pouzitie KPIs o
aktualiz&ciu
Iniciovat
1 . zmenyprocesov 14) Definovat vztahy a
0 Implementacia | 8, 15 | 15 (Manazment 4) reporting v podniku
zmeny)
Poskytnut
zamestnancom _ "
1 Implementacia | 8,16 16 informacie 10) Zl_epSIt Ipformacne toky
1 < a ich vztah k procesom
(Manazment
komunikacie)
Zalozit org. zlozku Vysledky analyzy
1 .. 14,81(9111 . o . , AT
Implementacia pre implementaciu 31) komunikovat' v ramci
2 7 7 ; .
projektu podniku
Identifikujte  rizika Formalne postupy
1| Planovanie, |6,7,1 78 pl'ev kazdu aktivitu 27) S jasnymi
3 | Implementacia | 4 ’ pocas zodpovednostami
implementacie
Preskumanie Formalne postupy
‘11 Reporting 9 6,13 ciefov, i KPI a ggg S jasnymi
opatreni zodpovednostami
Zvyste akceptaciu
medzi
é Reporting | 10 | 10 |Zamestnancami; gg) Komlglmdkama a analyza
kontrolovat proces ) nakladov a vynosov
riadenia zmien
Vyhodnotte
é Reporting 11 11 komunikaciu

v ramci spolo¢nosti
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Vyhodnotte
% Reporting 12 | 12,17 |implementéciu 30) korpumkama a'analyza
projektu nakladov a vynosov

*Pred — predchodca, Nasl. — naslednik

Existuje mnoho ukazovatelov, ktoré mézu MSP implementovat a pouzivat na
meranie vykonnosti. Vyznamnym ¢initeflom je odvetvie, v ktorom MSP vykonava svoju
¢innost, osobnost maijitela - ochota ucit sa a komunikovat v podniku a softvérovy
nastroj, ktory sa €asto pouziva na meranie vykonnosti. Hodnotenie vykonnosti je
zalozené na ad-hoc pristupe, je brané selektivne so zameranim na zisk/produkt,
zisk/zakaznik, stav zasob a stav pohladavok a zavazkov; a ako fundamentalny mozno
vidiet’ napr. navratnost kapitalu, navratnost’ aktiv. V malych a strednych podnikoch,
kde sa udrzuje a podporuje komunikécia k tejto problematike, sa hodnotia dosiahnuté
vysledky a prijimaju opatrenia, ktoré pomahaju zvySovat konkurencieschopnost
spolo¢nosti.

Riadenie vykonnosti podporuje riadenie v MSP - pri definovani stratégii/cielov a
ich dosahovani, a tym aj pri dlhodobom zabezpelovani Uspechu spolo¢nosti. V praxi
su systémy hodnotenia vykonnosti Casto aplikované v strednych a velkych podnikoch;
ich pristupy je potrebné prispésobit pre malé a mikropodniky. Zavedenie takéhoto
systému sa navySe ukazuje ako jedna z najvacSich vyziev spoloénosti. Studie
hovoria, ze podniky chcu poznat koncept a rieSenia najlepSich postupov (best
practices) pre implementaciu hodnotenia vykonnosti podniku.

V prilohe A su definované ¢&innosti pri implementacii BPM ako suhrn
identifikovanych problémov v trojffazovom ramci modelu, ktory povaZuje
implementacné prekazky za problematické. Priloha uvadza zoznam rizik a postupov
pre veducich k ich minimalizacii — tym ma byt zabezpefena uspes$na implementacia
a vyuzivanie BPM v podniku. Ambiciou tychto vystupov je poskytnut jednoduché a
formalne pokyny, ktoré mézu byt MSP uzito¢né pri implementacii BPM.

3.2 Krlaéové predpoklady pre uspesnu implementaciu
riadenia vykonnosti v podniku

Implementacia a vyuzitie projektu BPM v podniku nie je rozpravka so Stastnym
koncom - v skuto&nosti majority projektov nie je UspeSna (na zaklade Statistik
vyznamna vacsina realizovanych projektov neplini deklarované ciele). Existuju rézne
dévody neuspechu projektu - spravidla ako hlavné zdroje neuspechu su identifikovani
ludia v podniku.

V [4] na zaklade analyzy literatary boli identifikované faktory ovplyviujuce vyvoj
systémov merania vykonnosti podniku. Existuju identifikované cinitele zmeny a
bariéry zmeny. Ako hnacie sily zmeny su identifikované vonkajSie hnacie sily (napr.
zakaznici, trh, pravne predpisy, nové odvetvia, povaha prace a budica neistota) a
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interné hnacie sily (napr. skutoéna vykonnost, nefunkéné spravanie, efektivne
systémy kontroly/monitorovania odrazajuce rézne uUrovne). Prekazkami zmeny su:
podnikova kultura, interné schopnosti, technoldgie, dostupnost potrebnych zdrojov a
schopnosti, motivacia k zmene/podpora pre kvantifikaciu vykonnosti. Z uvedeného
vyplyva, Ze rozsah Cinitelov ovplyviujucich kvalitu a darovenn BPM v podniku je
determinovany mnohymi ¢&initelmi. Aj ked rozhodujucim faktorom je ludsky cinitel
(jeho motivacia, know-how a pozitivny postoj k zmenam), faktom zostéava, ze niektoré
Cinitele stoja mimo podniku. VSetky tieto faktory vytvaraju v kazdom projekte
jedine¢nu situaciu, ktora by sa mala odrazit' v ciefoch projektu a opatreniach pouzitych
v projekte.

Neuspech projektu ma ekonomické a neekonomické désledky. Ekonomické su
spojené s finanEnymi prostriedkami, ktoré neboli efektivne vyuzité. Zdroje predstavuju
- zamestnancov, financie, spotreba ¢asu. Neekonomickymi désledkami moézu byt
strata reputacie, strata komunikacie a identifikdcia nespofahlivych kontrolnych
mechanizmov; niektoré maju priame ainé nepriame dbsledky na dlhodobu
udrzatelnost a konkuren&nu schopnost’ podniku.

Vo vyskume (komunikacia s réznymi podnikatel'skymi subjektmi) sme sa stretli
aj so situaciou, ked sa vrcholovy manazér rozhodol kupit' softvérovy balik na BPM
v podniku. Jeho rozhodnutie nebolo v podniku schvalené, myslienka projektového
pristupu sa neaplikovala a v podniku nebol k dispozicii ani know-how a zodpovedny
a kvalifikovany zamestnanec na implementaciu. Za tychto podmienok ispechom bola
sprava pre producenta software o uzavreti kipno-predajnej zmluvy. Sprava vyjadruje
zmes oc€akavani vrcholového manazéra (resp. osoby, ktora kupila softvérovy balik)
a zamestnanca, ktory je/bude zodpovedny za agendu. Zodpovedna osoba je zvy€ajne
uctovnicka, ktora nedisponuje know-how a ani nema motivaciu pre implementaciu
(agenda bude zvySovat jej pracovnu zataz). Tento pristup (ako jeden z moznych
identifikovany na zaklade rozhovoru s reprezentantom softwarovej firmy zaoberajucej
sa tvorbou a predajom systému hodnotenia vykonnosti pre podniky) obmedzuje
mozné vyhody a vytvara bariéry v komunikacii, implementacii a vyuZiti zdrojov.

Definiciu uspechu projektu je mozné chapat rézne. V [5] je zoznam Uspechov -
¢o sa interpretuje ako dokoncenie projektu:

e vramci ur€eného Casového obdobia,

e v ramci rozpo&tovanych nakladov,

e na pozadovanej urovni kvality alebo Specifikacie,

e s prijatim zakaznikom/pouzivatefom,

e s minimalnymi alebo vzajomne dohodnutymi zmenami obsahu,

e bez naru$enia zakladnej podnikatelskej (core business) €innosti podniku,
e bez zmeny podnikovej kultary.

Uspech znamena splnit ciele (definované stakeholdermi) a efektivne vyuzit
zdroje.

V prilohe A je stanovena postupnost aktivit, ktoré by mali byt uplatnené v procese
projektu pre dosiahnutie UspeSnej implementacie a vyuzitia/prevadzky BPM
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v podniku. Ako najvysSiu prioritu pre uspech projektu mozno definovat podporu
vrcholového manazmentu - formalne vyjadreni ako vyhlasenie o zacati a
implementacii projektu v podniku; rozhodnutie o zacati projektu BPM ma byt oficialne
schvalené top manazmentom. V ramci tohto by mal byt menovany projektovy
manazér a projektovy tim. Clenmi projektového timu by mali byt zamestnanci, ktori
su zodpovedni za klu¢ové aktivity podniku (spajané s core business a s vazbou na
strategické ciele podniku. Ostatné zdroje pridelené na projekt su fudské, technické,
technologické a Casové. Plan a spotreba tychto zdrojov je zalozena na predpoklade
efektivnej spotreby zdrojov pre dosiahnutia cielov projektu.

V [6] autor navrhol organizacnu jednotku, ktora by mala byt zodpovednd za
implementaciu a pouzitie/prevadzku BPM. Organizaény organ by sa nazyval
,centrum excelentnosti BPM“ (COE). COE by bol zdrojom jedineCnych a
profesionalnych odbornych znalosti v ramci podniku v oblasti riadenia vykonnosti
podniku. Jeho etablovanie je spojené s kontinuitou projektu a teda neobmedzené
casovo.

Jedna z najddlezitejSich uloh je budovanie komunika¢nych kanalov v podniku.
Tieto kanaly su doblezité vo faze implementacie a vyuzivania BPM v podniku. Top
manazment by mal podporovat formalnu (pravidelné a nepravidelné oficidlne
stretnutia) a neformalnu komunikaciu. Klu¢ové osoby komunikacného procesu su
¢lenmi projektového timu, ktori tvoria projektovu stratégiu; maju znalosti o projekte
a maju motivaciu pre uspesnu realizaciu.

Akykolvek projekt predstavuje kombinaciu suvisiacich aktivit. Plnenie cielov
projektu je determinované rizikami, preto je dblezité analyzovat' rizika, navrhnut
stratégie na zmiernenie ich dopadov a monitorovat’ vSetky aktivity. Monitoruju sa
nielen interné, ale aj externé rizika, ktoré mézu poskodit/zniit Usilie a ciele
zainteresovanych stran.

Akykolvek projekt - jeho implementaciu treba brat ako dynamicky problém. Preto
je spatna vazba od stakeholderov stran Ziaduca. Na podporu spatnej vazby by sa mali
implementovat rbézne aktivity, ktoré vytvaraju kulturu olakéavania a zlepSenia/
pozitivneho dopadu projektu na podnik. Ak sa to podari, projekt prezije a prinesie
vyhody stakeholderom podniku.

PretoZe situacia v MSP je variabilna, najdélezZitejSia je stratégia podniku a jeho
podpora vrcholovym vedenim. Alokacia zdrojov a implementacia komunikacnych
kanalov, kompetentny projektovy manazér a motivovany projektovy tim - zavisia od
situacie podniku a charakteru projektu. NajddlezitejSou na zaliatku je vizia
vrcholového manazmentu, podla ktorej implementacia a prevadzka BPM v podniku
zlepSi efektivnost, ucinnost, udrzatelnost a konkurenéné postavenie.

V [7] su charakterizované dva pristupy manazmentu: €ervena linia a modra linia
manazmentu. Cervena linia manazmentu (pozri tiez tab. 3.3) je zamerana na splnenie
kratkodobého ciefla.
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Tab. 3.3 Cervena alebo modré linia — ktord uplatnit? [7]

Manazment Eervenej linie Manazment modrej linie

Lubovolné ciele su priradené k mnozine | Kultdra je postavena na tom, Ze sa

KPI pre realizaciu/plnenie robi spravna vec pre dlhodobé

v kratkodobom horizonte bohatstvo podniku

KPI vystupy su pouzité pre uréenie KPI su neoddelitelnou su¢astou usilia
podpory, kompenzacie a odmeny zalozeného na datach,

prostrednictvom ktorych sa realizuje
proces ucenia a adaptacie

Manazéri vedome znizuju hodnotu Manazéri zameriavaju svoje usilie na
dosahovania ciefov s KPI, ¢o okrem riadenie hodnoty a pomocou
zni¢enia hodnoty zniZuje ich moralku vysledkov KPI sa zameriavaju na

neustale zlepSovanie,
prostrednictvom moralky a

schopnosti
KPI sa Siria v ktoromkolvek smere, ¢o Bez zameru riadit’ KPIs su nezaujati a
zvySuje manazérske bonusy tak mozu spofahlivejSie hodnotit
vykonnost, ur€it' stratégiu a alokovat
zdroje

KPI su €asto zamienané za hodnotove KPI vystupy su explicitne odli§né od
driveri, takZe to vedie skor k aktivit, ktoré tvoria hodnotu (value
manazovaniu vystupov nez drivers)

angazovanie sa v procesoch, ktoré
tvoria hodnotu

Jednoduché zasiahnutie ciela To, ako je proces riadeny, je
prostrednictvom KPI sa povaZuje za ddleZitejSie ako to, €o sa stane
uspech s jednotlivymi KPls

VysSia cena akcie je Casto povazovana | VySSia cena akcie nie je ciel, ale skor
za podnikovy ciel odmena za spravanie, ktoré tvori
hodnotu

Manazment modrej linie je zamerany na dlhodoby pristup a pristup zalozeny na
pridanej hodnote. Tento pristup tiez vyjadruje vztah medzi efektivnostou a
uginnostou. Efektivnost znamena maximalizovat pomer vystup/vstup. Uginnost sa
zameriava na klu¢ové &innosti, procesy, ktoré su Zivotne dbélezité pre dlhodobu
udrzatefnost podniku (pretoZe nie kazdy realizovany proces efektivne podporuje
konkurenéné postavenie a dlhodobu udrzatelnost podniku; ide teda o to, robit
spravne veci). Preto pre prax - dosiahnutie ciela u KPI nie je nevyhnutny Uspech.
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Tento pristup sa javi ako velmi délezity - napriek splneniu KPl mézu v podniku
z dlhodobého hladiska nastat’ problémy. Preto najddlezitejsi je pristup zamerany na
dlhodoby a hodnotovy pristup. Iba tento méze dlhodobo zabezpedit udrzatefnost
podniku.

3.3 Vyvoj, implementacia a uzivanie systémov riadenia
vykonnosti podniku — poznatky a skusenosti

Vyvoj, implementacia a uzivanie systémov BPM v dennej manazérskej Cinnosti
je komplexny fenomén. Je determinovany mnohymi Cinitemi, ktorymi sa rieSitelia
zaoberali v ramci vyskumného projektu SK-AT-2017-003 ,Hodnotenie vykonnosti
malych a strednych podnikov v Slovenskej republike a Rakusku®. Z toho dévodu
v aplikacnej Casti sme sa zamerali hlavne na malé a stredné podniky.

Vyskum bol realizovany v dvoch fazach prostrednictvom dotaznikovych
prieskumov medzi slovenskymi MSP (Zilinsky kraj) a Rakuskom (Stajersko). Pre tento
vyskumny projekt bol zvoleny viacstupfiovy postup vyskumu: po Studiu literatary
tykajucej sa BPM, ukazovatelov vykonnosti ako aj implementaénych bariér sa
realizoval kvalitativny prieskum o stiéasnom stave mikropodnikov v Stajersku (roky
2018-2019). Pociato¢na verzia dotaznika bola vyvinuta na Slovensku a nasledne
prelozend do nemcéiny. Do nemeckej verzie dotaznika boli zalenené doplfiujuce
otazky. Désledkom toho dotazniky neboli totozné. Casové obdobie vyskumu bolo na
Slovensku (Zilinsky kraj) v rokoch 2017 - 2019. Rakuskou stranou bol vypracovany
Standardizovany kvalitativny dotaznik, ktory bol zaslany nahodne vybranym MSP v
Stajersku (Rakusko - rok 2018). Vysledky boli porovnané s dostupnymi udajmi zo
slovenského vyskumu uskutoneného v rokoch 2017 - 2019. Prva faza sa tykala
identifikacie niektorych Specifickych bodov/problémov BPM prostrednictvom
vykonanych dotaznikovych prieskumov na Slovensku, ktorych vysledky boli
publikované v pracach [8] a [9].

Druha faza bola zamerana na problémy spojené s implementaciou BPM
v dopravnych MSP - identifikacia hlavnych problémov a vztahov k inym faktorom.
V ramci tejto fazy v roku 2019 sa autori osobne stretli s podnikatelskymi subjektmi
(vybranymi) a uskutoénili dotaznikové prieskumy so zastupcami MSP (vlastnikmi/
manazérmi). Dotaznik bol navrhnuty na identifikaciu motivacie, prekazok / obmedzeni
a pristupov MSP pri implementacii a pravidelnom pouzivani BPM.

Dalej budi uvedené vybrané problémy zistené podas rieSenia projektu.
S identifikaciou problémov budu uvedené aj pristupy minimalizujuce rizika vyvoja,
implementacie a vyuzivania BPM v malych a strednych podnikoch.

Dotaznik (slovenska verzia), ktory bol distribuovany podnikom, bol rozdeleny na
tri Sasti. Prva ¢ast' s nazvom Udaje o podniku obsahovala:
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+  charakteristiku respondenta (nazov podniku, jeho sidlo a pozicia
respondenta v podniku),

»  vefkostnu kategériu podniku (na zdklade poctu zamestnancov a ro€ného
obratu),

. formu vlastnictva podniku (slovensky podnik, podnik so zahrani€nym
investorom, suc¢ast nadnarodnej korporacie),

+ odvetvie Cinnosti podniku (na zaklade klasifikacie NACE SK),

. dolezitost jednotlivych zaujmovych skupin v podniku (vlastnici,
zamestnanci, zakaznici, dodavatelia, veritelia, Statne institicie, komunita),

. kritéria na posudzovanie délezitosti zaujmovych skupin (Zivotny cyklus,
aktualna sila, strategické ciele podniku, intuitivne,...).

Druha &ast, Koncept riadenia vykonnosti podniku, bola zamerana na konkrétne
otazky z oblasti hodnotenia vykonnosti. Respondenti boli dotazovani na:

+  frekvenciu a histériu vykonavania hodnotenia vykonnosti,

* vyznam ukazovatelov (financné, prevadzkové, investicné, marketingové,
makroekonomické a dalSie) pri hodnoteni vykonnosti,

+ formu a frekvenciu prezentacie zistenych vysledkov,

. osoby zodpovedné za realizaciu hodnotenia vykonnosti,
. dévody nevykonavania hodnotenia vykonnosti,

. buduce plany podniku v oblasti hodnotenia vykonnosti.

V poslednej, tretej Casti dotaznika, boli respondenti poziadani, aby priradili
dolezitost’ jednotlivym faktorom konkurencieschopnosti a podnikovej vykonnosti.
Najvacgsi podiel na skiimanej vzorke (149) maju podniky zo Zilinského kraja, &o savisi
s faktom, Zze dotaznikové zistovanie sa uskuto€nilo s podporou Studentov Fakulty
bezpeé&nostného inZinierstva Zilinskej univerzity v Ziline [9].

Zo ziskanych odpovedi vyplynulo, Ze hodnotenim vykonnosti sa zaobera 48 %
dopytovanych a az 63 % respondentov ma pre spracovanie agendy delegovanych
zodpovedného pracovnika. Su¢asne vSak az 54 % respondentov odpovedalo, ze
hodnotenie vykonnosti sa vykonava bez tlaového vystupu. Okolo 74 % respondentov
predpoklada implementovat hodnotenie vykonnosti buduci rok. Z celkového poctu
podnikov az 75 podnikov (50 %) vykonava hodnotenie pravidelne, 37 podnikov (25
%) vykonava hodnotenie nepravidelne a 2 podniky vykondvaju hodnotenie inak (1 %).
MozZno teda kon$tatovat, Ze 76 %, t. j. 114 podnikov vykonava hodnotenie svojej
vykonnosti. ZvySnych 24 % (36 podnikov) nevykonava hodnotenie vykonnosti vébec.
Za najCastejSie dévody nevykonavania hodnotenia vykonnosti uvadzaju podniky
pochybnosti o jeho zmysluplnosti a iné dévody, ktoré v§ak blizSie nespecifikovali. [9].
Z vysledkov boli identifikované relativne vysoké hodnoty potvrdzujuce vyuzivanie
hodnotenie vykonnosti v praxi manazmentu firiem - MSP v SR. Z odpovedi inych
otazok v8ak vyplyva, Ze agendou sa zaoberaju skoér intuitivne, postupy nie su

62



I Hodnotenie vykonnosti malych a strednych podnikov

formalizované a previazané na konkrétne manazérske aktivity (Klu¢ka & Kelisek
(2018).

Zhrnutim vysledkov obmedzenej vzorky MSP prevazne z regionu Zilinského
samospravneho kraja vyplyva:

e je vysoké percento MSP, ktoré aplikuju hodnotenie vykonnosti,

e suUCasne vSak vysoké percento dopytovanych planuje implementovat
hodnotenie vykonnosti v buducnosti (je otazkou konzistentnost odpovedi
dopytovanych),

e pre neimplementovanie systému hodnotenia vykonnosti je Siroké spektrum
dévodov (pochybnosti o jeho zmysluplnosti a iné dovody — neSpecifikované);
pocetnost dévodov opatovne vytvara pochybnosti o vysokom percente MSP
vykonavajucich hodnotenie vykonnosti,

e vyznamny je identifikovany fakt, Zze vysledky hodnotenia sa nestavaju
sucastou/podkladom manazérskych rozhodnuti.

Pre budicnost by bolo zaujimavé zistit dynamiku vyvoja postojov MSP
k problematike hodnotenia vykonnosti, k vyuzivaniu jeho vysledkov v manazérskych
aktivitach a k formalnemu procesu hodnotenia vykonnosti v MSP nielen v regione, ale
pre celé Slovensko.

3.4. Statisticky prieskum malych  a strednych
podnikov v Rakusku a na Slovensku s ohfadom
na riadenie vykonnosti podniku

3.41. Vyskum ainterpretacia vysledkov - Stajersko (regién
v Rakusku)

Prieskum bol uskuto&neny v dvoch fazach — kvalitativny vyskum (v prvej faze) a
empiricky vyskum (v druhej faze).

Vyskum uskutoénila UAS CAMPUS 02, Graz, Katedra aplikovanych vied,
uctovnictva a controllingu v ¢ase od septembra 2017 do aprila 2018. [10]

Cielom bolo zistit stav hodnotenia vykonnosti malych a strednych podnikov
v Stajersku. Na tento ucel boli osloveni podnikatelia z troch sektorov: obchodu, sluzieb
a vyroby (kadernici, stolari a podnikatelia z maloobchodu). Ugastnici boli vybrani
nahodne. Vzorka 15 vlastnikov firiem zahffiala pat vlastnikov z kazdej cielovej
skupiny. V kategorii po¢tu zamestnancov 1 - 3 bolo dopytovanych 11 podnikatelskych
subjektov a v kategérii 4 - 9 zamestnancov bolo dopytovanych 4 podnikatelské
subjekty.
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Takmer vSetky rozhovory sa uskutoCnili osobne, aby sa prediSlo r6znym
podmienkam diskusie a zabezpedila sa homogénna atmosféra.

Bolo pripravenych 18 otazok, ktoré boli zamerané na r6zne aspekty problematiky
hodnotenia vykonnosti v podnikatelskych subjektoch. (v dalSom budu uvedené
vybrané/najvyznamnejSie vysledky vo vztahu k téme hodnotenie vykonnosti v malych
a strednych podnikoch).

Na otazku, o znamena podnikatel'sky uspech, z pripravenych moznosti vyberu
uvadzalo:

Tab. 3.4 Vyjadrenie podnikatel'ského uspechu

Pocetnost’ | Kategoéria

zisk

spokojnost’ zakaznikov

mzdy zamestnancov

dosiahnutie ciela

9
8
6 spokojnost’ zamestnancov
3
1
1

rast firmy

Na otazku merania podnikatelského Uspechu, z pripravenych moznosti vyberu
uvadzalo:

Tab. 3.5 Meranie podnikatelského Uspechu

Pocetnost’ | Kategoria

10 zisk

spokojnost zakaznikov

rozhovory so spolupracovnikmi

investicné moznosti

rast poctu zakaznikov

vyvazeny vztah praca - Zivot

vy$Si pomer stalych zakaznikov

Pk kN W N

rast firmy

Data pre hodnotenie vykonnosti (najvySSie hodnotenie) pripravuje dariovy
poradca (6 odpovedi) a uctovnicka (5 odpovedi).
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Systém hodnotenia vykonnosti vidia dopytovani ako dobry, bez potreby
Zlepsenia (13 odpovedi). V implementacii a vyuzivani systému hodnotenia nevidia
Ziadne bariéry (12 dopytovanych).

Dosiahnuté vysledky a ich interpretacia je:

e Pre opytanych podnikatelov znamena uspech spolo¢nosti v prvom rade
dosiahnuty zisk, po ktorom nasleduju kategoérie spokojnost zakaznikov a
zamestnancov. Dalej sa Uspech spolo&nosti meria aj objemom predaja.

o Tri najdolezitejSie kfuCové ukazovatele, ktoré sa ur€uju v skumanych
spolo€nostiach, zahffaju trzby, zisk a naklady na material alebo naklady na
tovar.

e Pre opytanych je spokojnost zakaznika najdélezitejSim ,makkym“ alebo
Lkvalitativnym* faktorom.

e Spokojnost zamestnancov je definovana ako dal$i délezity pilier Uspechu
firmy. Firmy zu€astnené prieskumu zabezpecuju spokojnost zamestnancov
prostrednictvom motivacnych systémov vo forme bonusov za dosiahnutie
individualneho ciela alebo za dosiahnutie obchodného ciela spolo¢nosti.
Spolocnosti s mensim poctom zamestnancov sa spoliehaju hlavne na osobnu
komunikaciu a motivaciu v suvislosti so spokojnostou.

¢ Pre podnikatelov, s ktorymi sa uskuto€nili rozhovory, je pouzitie externého
poradenstva nevyhnutné na sustredenie vlastnych zdrojov do ich hlavnej
Cinnosti. Firmy poskytujuce danové poradenstvo poskytuju tiez ucétovné
expertizy a pripravuju spravy merania vykonnosti.

o Klu€ové udaje by mali byt jednoduché a zmysluplné. Ich ur&enie sa musi
uskutocnit' rychlo alebo automaticky, pretoze samostatne zarobkovo Cinni
podnikatelia len tazko maju €as na pripravu udajov.

e Dalsia existencia firmy je definovana ako hlavny dlhodoby ciel. Okrem
finanéného zabezpecenia je dlhodobym cielom aj rast spolo¢nosti.

¢ Dopytovani podnikatelia su spokojni so su¢asnou situaciou v oblasti merania
vykonnosti vo svojich firmach. Podla ich nazoru su na kontrolu alebo
hodnotenie spolo€nosti potrebné len malé alebo Ziadne klfu€ové ukazovatele,
pretoZze vedia, ako firma funguje, a to hlavne prostrednictvom ich
kazdodennej aktivnej komunikacie.

Prieskumom medzi prislusnymi podnikatelmi sa ziskal prvy dojem zo su¢asného
stavu hodnotenia vykonnosti v troch skimanych ciefovych skupinach.

Celkovo boli opytani podnikatelia va&Sinou spokojni s hodnotenim vykonnosti.
Svoju aktivnu kazdodennu pracu vo svojej firme hodnotia ako najlepsi indikator
uspechu ich firmy.

V druhej faze projektu bol uskuto&neny empiricky prieskum [11]. Bol realizovany
Studentmi UAS CAMPUS 02, so S$pecializaciou na uctovnictvo a kontroling a
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v spolupraci so Zilinskou univerzitou (koordinacia pri tvorbe dotaznika) v &ase april
2018 do november 2018.

Dotazniky boli zaslané vSetkym spolo€nostiam v obdobi 25. septembra 2018 a
26. septembra 2018; boli zaslané 503 spoloénostiam prostrednictvom programu
Rogator. Na dotaznik Uplne odpovedalo iba malé mnozstvo firiem. Z tohto dévodu sa
v oktobri uskutoCnilo dalSie rozoslanie dotaznikov. Dodatoéné expedovanie
dotaznikov sa uskutocnilo v drioch:

e 9.—10. oktobra 2018,
e 16.—17. oktobra 2018,
e 22.—25. oktdébra 2018.

Jeden e-mail (dotaznik) bol zaslany 252 podnikatefom za den. Okrem toho
¢lenovia projektu zaslali tiez dotaznik vybranym firmam. V &asopise Stajerska
ekonomika bol uverejneny ¢lanok, ktory informuje o vyskume a ziada o aktivnu ucast
podnikatelov na vyskume. Bolo vyplnenych a doru¢enych celkom 127 dotaznikov,
z ktorych niektoré boli z analyzy odstranené, pretoZe nespifiali poziadavky. Nakoniec
bolo mozné vyhodnotit 107 dotaznikov, ktoré splnili dané kritéria.

Statisticky subor je prezentovany poétom 3 783 malych a strednych podnikov
v Stajersku. Nahodnym vyberom bola utvorena S$tatisticka vzorka 252 podnikov
v Stajersku. Tieto boli kontaktované on-line. Bolo ziskanych 107 vyplnenych
dotaznikov, ktorych zistenia st uvedené dalej.

Vacsina (55,1%) opytanych firiem zamestnavala medzi 10 a 49 zamestnancami.
15,9 % firiem zamestnavalo medzi 50 a 99 ludmi. Dalich 12,1 % tvorili malé podniky
s jednym az deviatimi zamestnancami. 8,4 % opytanych zamestnavalo medzi 100 a
149 [udmi. Nasleduje 8,4 %, ktori v spolo¢nosti zamestnavaju 150 az 249 [ludi.
V Ziadnej zo skumanych firiem nepresiahol poget zamestnancov 249 oséb, ¢o bolo
pre vzorku vylu€ovacie kritérium.

Asi tretina opytanych spolocnosti dosiahla obrat menej ako 2 miliény eur. Druha
najvacsia skupina generuje roény obrat od 2 miliénov eur do 10 miliénov eur. 16,8 %
ucastnikov Studie uviedlo, Ze dosiahli obrat od 10 miliénov do 50 miliénov eur. 2,8 %
generovalo obrat viac ako 50 miliénov eur. Dal$ich 15 % neposkytlo Ziadne informacie
0 svojom obrate.

Pri identifikovani vplyvu na hodnotenie vykonnosti boli zistené udaje (Slovensko
— prezentuje Zilinsky kraj a Rakusko — Stajersko):
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Tab. 3.6 Vyznamnost jednotlivych Cinitefov pre vykonnost podniku

velmi podmiene¢ | malo

Cinitele R B A sier | 3 . ’
dolezité |délezité |ne dblezité |vyznamné |nevyznamné

Ekologické | SK|21,43% |20,24% |3452%  [1548% |8,33 %

Cinitele A |748% |3551% |40,19 % 12,15% | 4,67 %

Ginitele SK|[8,33% [13,10% |4345% |17,86% |17,26 %

globalizacie | A (10,28 % |30,84 % |25,23 % 19,63 % |14,02%

Politické SK|655% [14,29% [3512% |1845% |25,60 %

Cinitele A |14,02% | 24,30 % |28,97 % 2523% | 7,48 %

Ekonomicke |SK|893% |2381% [4643% [1071% [10,12%

Cinitele A |1589% [4579% |2617% [9,35%  |2,80 %
Pravne SK 17,86 % [23,21% [41,07%  |11,90% |5,95 %
Cinitele A |17,76% [32,71% |3551%  [11,21% |2,80 %
Socidlne SK 24,40 % [30,36 % [32,74% |7,14%  |5,36 %
Cinitele A |17,76% |33,64% |30,84% |1589% |1,87 %
Vyrobné

ginitele, SK 29,76 % [21,43% [2857% |417%  |16,07 %
planovanie a

prevadzkovy

manazment |A |23,36% |36,45% |22,43% 10,28 % 7,48 %

Marketinga | SK|20,83% |33,93% [33,93% 6,55 % 4,76 %

prevadzkové
¢initele A |28,04% |38,32% |22,43% 6,54 % 4,67 %

Technické | SK|20,24% [35,12% |26,79%  |952%  [8,33%

Cinitele A [32,71% |3458% |17,76 % 13,08% | 1,87 %
Cinitele SK | 36,90 % |28,57 % |24,40 % 5,36 % 4,76 %
fudskych

zdrojov A |57,94% |2523% [11,21 % 3,74 % 1,87 %

NajvyraznejSie diferencie v ziskanych vysledkov boli v polozke Ekologicke
ginitele (prekvapujuco vysoka preferencia slovenskych MSP) a Cinitele fudskych
zdrojov. Pri ostatnych €initeloch bez ohladu na krajinu je ich vplyv priblizne rovnaky.

Vo faze implementacie riadenia vykonnosti podniku boli identifikované problémy
rakuskymi MSP nasledovné — vid obr. 3.1:
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e TR 22.0%
Chybapici systém indikatorov -T__B%
N . . 19,5%
Mejasné podnikatelské ciele -4__8%
Problé my s implementaciou stanovenych 19,5%
cielov 6.7%
MNedostatocna identifikdcia jednotlivych 17.1%
Zamestnancov 12.6%

=, . . e . . 12,2%
Tazkosti s uréenim, o sa ma merat :
| L 22,1%

Cybajuca vazba rozpoctu a strategického

planovania
s n=18
Problé my s vyberom zod povednych osdb N4l
Medostatok globalneha myslenia v 2 4% " n=62
jednotlivych oddeleniach 10.4% N =135

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
mOZakavane probléemy  mProblémy, koré sa vyskytli

Obr.. 3.1 Problémy implementacie hodnotenia vykonnosti podniku — z pohladu
rakuskych MSP

Do prieskumu boli zapojené spolo¢nosti z maloobchodu, sluZieb a vyroby
s maximalnym poétom 249 zamestnancov pomocou online dotaznika.

e 57,9 % zo 107 spolo€nosti zu€astnenych na prieskume uviedlo, Ze pouziva
systém riadenia vykonnosti,

¢ 9 spolo¢nosti planuje zaviest riadenie vykonnosti v nasledujucich 3 rokoch,
alebo od 4 do 5 rokov,

e najdblezitejSie kluCové ukazovatele pre meranie vykonnosti su Udaje
0 Uspechu, likvidite, zakaznikoch, zamestnancoch a ziskovosti.

e v 40 firmach je za implementaciu riadenia vykonnosti zodpovedny
manazment, v 25 spolo€nostiach utvar kontrolingu,
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e pri zavadzani systému riadenia vykonnosti predstavuje problémy
operacionalizdcia podnikovych oblasti, chybajuci systém ukazovatelov
a nejasné podnikové ciele,

e komunikacia vo firmach je podporovana otvorenym rieSenim kritickych tém,
pravidelnym hodnotenim zamestnancov, firemnymi akciami a vyuZivanim
socialnych médii,

o najdélezitejSie opatrenia na zlepSenie podnikovej kultury su hodnotenie
zamestnancov, motivacia zamestnancov a uvedenie prikladu pozadovaného
spravania.

e 96,8 % zo 62 spolocnosti s riadenim vykonnosti by odmenilo zamestnancov,
ktori su priamo zodpovedni za zvySenie vykonnosti spolo¢nosti,

e zavedenim systému riadenia vykonnosti firmy predovSetkym dufaju, ze
zlepSia svoje strategické planovanie a finanénu situaciu, zvySia trzby,
spokojnost’ zakaznikov a zlepSia komunikaciu v ramci spolo¢nosti,

e 27 firiem nechce zaviest systém riadenia vykonnosti z ré6znych dévodov,
napriklad z dévodu nedostatku odbornych znalosti alebo nedostatku Casu,

o firmy, ktoré chcu zaviest’ systém riadenia vykonnosti, by chceli podporu od
uvodného konceptu, moznosti dalSieho vzdelavania s pripadovymi Studiami
a uzivatelsky privetivym softvérom.

Holisticky pohlad si vyzaduje posudenie internych a externych faktorov, ktoré
maju vplyv na vykonnost podniku. Na tento U&el bola podnikom poloZena otédzka o ich
hodnoteni réznych internych a externych faktorov z hfadiska ich vplyvu na vykonnost

firmy.
Tab. 3.7 Posudenie vplyvu vonkajSich a vnutornych faktorov na vykonnost
spolo¢nosti
Reqion Faktor Velmi Podmienecne | Menej
9 dblezité/dblezité | dblezité vyznamné/nevyznamné
Slovensko
region Pocet |10 10 10
Zilina
Suma |4,394 3,47 2,136
Priemer | 0,439 0,347 0,214
Rozptyl | 0,023 0,0052 0,0115
Rakusko
region Pocet |10 10 10
Stajersko
Suma |5,627 2,607 1,766
Priemer | 0,563 0,261 0,177
Rozptyl | 0,0198 0,0071 0,008
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V Stajerskom regidone v Rakusku (n = 107) sa persondlne, technické
a marketingové a obchodné faktory z interného hladiska a ekonomické faktory
z vonkajSieho hladiska povazuiju za faktory ovplyvnujice vykonnost spolo¢nosti.

V zilinskom regione na Slovensku (n = 168) sa personalne, technické
a marketingové faktory z interného hladiska a socialne faktory z vonkajsieho hladiska
povazuju za faktory ovplyviujuce vykonnost spolo¢nosti.

Vysledky ukazuju, Ze vo vnutornych faktoroch existuje velka podobnost, zatial
¢o existuju zjavné rozdiely vo vplyve vonkajsich faktorov na uspech spolo€nosti. Na
Statistické vyhodnotenie sa preto v programe Microsoft Excel pouziva dvojfaktorova
ANOVA s replikaciou. Aplikacia priniesla nasledujuce vysledky (vid tab. 3.8).

Tab. 3.8 Dvojfaktorovy model ANOVA s opakovanim

Source of SS df MS F P-Value F-crit
Variation
Vzorka 2,2E-16 1 2E-16 2E-14 1 4,01954

Stipce 0,96213 2 0,4811 38,73 3,69E-11 3,16825
Interakcia 0,1201 2 0,06 4,835 0,011708 3,16825

Z vysledku mozno odvodit, Zze hodnota F> F-crit a p-value je menSia ako 0,05
(pozri Interakcia). Hypotéza rovnakého priemeru pre kazdu vzorku bude zamietnuta.
Zaver je, ze variabilita vybranych opatreni v Rakusku (Stajersko) a na Slovensku
(Zilinsky region) sa liSi. Opatrenia sa preto musia zvazit na zaklade konkrétnej krajiny.

3.4.2 Vyskum a interpretacia vysledkov — Zilinskyy regién v

Sucastou rieSenia grantovej ulohy SK-AT-2017-0003 Hodnotenie vykonnosti
malych a strednych podnikov v SR a Rakusku boli dve dotaznikové zistovania
zamerané na uplatiiovanie hodnotenia vykonnosti v slovenskych podnikoch. Pri
zacleneni podnikov do velkostnej kategérie (mikro-, maly a stredny podnik) boli
pouzité odporu€ania Eurdpskej komisie z roku 2015, podla ktorych je primarnym
kritériom pocCet zamestnancov (MSP zamestnavaji menej ako 250 o0sdbb:
mikropodniky 0 — 9, malé podniky 10 — 49 a stredné podniky 50 — 249) a d'alSie dve
kritéria, rocny obrat a ro¢na suvaha, su iba doplnkovymi kritériami.
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Prva faza prieskumu

Prvé dotaznikové zistovanie bolo realizované v obdobi od februara 2018 do maja
2018. Ciefom bolo ziskanie informécii o tom, do akej miery sa hodnotenie vykonnosti
dostalo do povedomia slovenskych malych a strednych podnikov. Na tento Ucel bol
oslovenych 163 podnikatel'skych subjektov roznych velkostnych kategdrii z celého
Uzemia Slovenskej republiky.

Pre prieskum boli sformulované hypotézy:

H1 Malé percento mikro, malych a strednych podnikov v SR uplatfiuje hodnotenie
vykonnosti ako sucast manazérskeho procesu podniku.

H2 Aplikacia hodnotenia vykonnosti nie je v slovenskych mikro, malych a strednych
podnikoch zabezpe€ena: organizaéne, komunika¢ne a personalne.

H3 Cim je podnik mensi, tym aj klesaju dévody pre spracovanie hodnotenia
vykonnosti; najmenej dovodov na spracovanie vykonnosti je v mikropodnikoch.

Dotaznik bol rozdeleny na tri €asti. Prva charakterizovala podnik, jeho velkost,
vlastnicku formu, odvetvie Cinnosti a dalSie kritérid. Druha bola zamerana na
konkrétne otazky z oblasti hodnotenia vykonnosti a v poslednej boli respondenti
poziadani, aby priradili délezitost jednotlivym faktorom konkurencieschopnosti a
podnikovej vykonnosti. Struktdra oslovenych respondentov je uvedend v tab. 3.9.

Tab. 3.9 Struktdra respondentov

Typ podniku podra velkosti Celkom
Pozicia v podniku 7 7
P Mikropodnik Maly Stredny Pocet %
podnik podnik

Vrcholovy 72 19 3 94 57,67
manazment
Stredny manazment 6 6 9 21 12,88
NizSi manazment 10 8 3 21 12,88
Ustovnik, ekoném 1 10 2 13 7,98
Ostatni zamestnanci 2 8 4 14 8,59
Celkom 91 51 21 163 100

VSetci respondenti boli z podnikov zamestnavajucich menej ako 250
zamestnancov, z toho 91 (55,8 %) pdsobi v mikropodnikoch, 51 (31,3 %) v malych
podnikov a 21 (12,9 %) v strednych podnikoch. Najvacésia ¢ast respondentov pracuje
na manazérskej pozicii (83,44 %), priom v ramci vrcholového manaZmentu maju
velky podiel majitelia a konatelia podnikov. Do skupiny strednych manazérov boli
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zaradené pozicie: manazér kvality, projektovy manazér, veduci finanéného odboru,
vyrobny riaditel' ¢i ekonomicky riaditel. Ako niz§i manazment boli chapané pozicie:
veduci predajne, prevadzkar, office manazér. Medzi ostatnymi zamestnancami je
mozné najst administrativnych pracovnikov, obchodného zastupcu, technikov ¢i
Specialistov (napr. BOZP &i kvality).

VacsSina podnikov, v ktorych sa zistovanie uskutoCnilo, je vyhradne
v slovenskom vlastnictve (152 podnikov), 4 su suc¢astou nadnarodnej korporacie a 7
podnikov ma zahrani¢ného investora. NajCastejSi vyskyt v skimanej vzorke maju
podniky zaoberajuce sa velkoobchodom a maloobchodom; opravou motorovych
vozidiel a motocyklov (33 podnikov), priemyselné podniky (30 podnikov) a podniky
pbsobiace v stavebnictve (27 podnikov).

V ramci prvej Casti prieskumu bola polozena otazka: Aku dolezitost prikladate
jednotlivym zaujmovym skupinam v podniku (stakeholders)? Respondenti kazdej zo
délezitost) az 5 (najvysSia dblezitost).

Ako najvyznamnejSie skupiny, s délezitostou 4 a 5, boli vyhodnotené: zakaznici
(v 91 % podnikov), vlastnici (v 80 % podnikov) a zamestnanci (v 74 % podnikov). Za
najmenej dolezitych, s hodnotenim 1 a 2, povazuju respondenti veritelfov (len 39 % z
podnikov). Za najdélezitejSie kritéria pri hodnoteni vyznamnosti stakeholderov
respondenti povazuju schopnost (silu) stakeholderov ovplyvnit chod podniku,
legitimitu ich vztahov a naliehavost ich poziadaviek (31 podnikov), aktualne
strategické ciele podniku (26 podnikov) a kombinaciu tychto dvoch kritérii (23
podnikov). Je v8ak potrebné zmienit, Ze az 20 podnikov sa rozhodovalo intuitivhe
a 23 podnikov vplyv stakeholderov nevyhodnocuije.

V druhej &asti prieskumu boli podnikom poloZzené otazky tykajuce sa hodnotenia
vykonnosti. V prvej otazke sa respondenti mali vyjadrit, & vykonavaju hodnotenie
vykonnosti podniku a ak ano, tak v akej frekvencii.

Z celkového poctu podnikov az 74 podnikov (45,4 %) vykonava hodnotenie
vykonnosti pravidelne, 43 podnikov (26,4 %) vykonava hodnotenie vykonnosti
nepravidelne a 2 podniky vykonavaju hodnotenie inak (1,2 %). MoZno teda
konstatovat, Ze 73 %, t. j. 119 podnikov vykonava hodnotenie svojej vykonnosti.
Zvysnych 27 % (44 podnikov) nevykonava hodnotenie vykonnosti vibec. Zaujimavé
je aj vyhodnotenie tychto odpovedi v suvislosti s velkostou podniku, ktoré je mozné
vidiet na obrazku 3.2 na nasledujucej strane.

72



I Hodnotenie vykonnosti malych a strednych podnikov

nepravidelne pravidelne
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Obr. 3.2 Frekvencia hodnotenia vykonnosti podla velkosti podniku

V strede obrazka 3.2 je uvedend Struktura podnikov z hladiska ich velkosti.
Ostatné grafy vyjadruju frekvenciu hodnotenia vykonnosti v jednotlivych velkostnych
kategoriach podnikov, pricom zakladna farba boénych grafov zodpoveda legende
pouzitej pre velkostnu kategériu podniku uvedenu v strede obrazka. Z obrazku je
mozné vidiet, Zze pravidelne vykonava hodnotenie 86 % strednych podnikov (zeleny
graf), 49 % malych podnikov (Zlty graf) alen 34 % mikropodnikov (oranzovy graf).
Z vySSie uvadzanych 44 podnikov, ktoré nevykonavaju hodnotenie vbbec, je az 33
mikropodnikov a ostatné su malé podniky. Na zaklade odpovedi na tuto otazku nie je
mozné potvrdit hypotézu H1, podfa ktorej sa predpokladalo, Ze hodnotenie vykonnosti
sa v MSP uskuto€nuje len zriedka.

Aj ked na Slovensku sa hodnotenie vykonnosti vyuZiva len pomerne kratke
obdobie, v zahrani¢i je Castou manaZmentu podniku uZz od 80. rokov minulého
storocia. Preto existuje predpoklad, zZe to tak bude aj v slovenskych podnikoch, ktoré
su sucastou nadnarodnej korporacie alebo maju zahraniéného investora. Podniky so
zahrani¢nou ucastou boli vyfiaté zo vzorky a frekvencia uskuto¢fiovania hodnotenia
vykonnosti v nich bola skimana samostatne.
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Obr. 3.3 Frekvencia hodnotenia vykonnosti podnikov zo zahrani¢nou ucastou

Ako ukazuje obrazok 3.3, z jedenastich podnikov so zahrani¢nou ucastou az 10
uplatiiuje hodnotenie vykonnosti podniku. Ide sice o mali vzorku podnikov, ale
predpoklad uvedeny na predchadzajlcej strane je mozné povazovat za potvrdeny.

Dalsie otazky boli rozdelené do dvoch skupin. Prva bola uréena len podnikom,
ktoré vykonavaju hodnotenie vykonnosti. NajpoCetnejSou odpovedou na otazku, od
kedy vykonavaju podniky hodnotenie vykonnosti bolo ,od roku 2010“ NajdlhSie
vykonavaju hodnotenie vykonnosti 4 podniky, ztoho len jeden zo zahrani¢nou
ucastou, ato od roku 1993. Najviac, 45 podnikov (38 %) pri fiom vyuZiva beZne
dostupnu programovu podporu MS Excel, 35 podnikov (30 %) vyuZiva konkrétny,
bliZzSie neSpecifikovany softvér a 38 podnikov (32 %) vyuziva inu poéitatovu podporu.
V tychto poctoch je zahrnuty aj jeden podnik, ktory uviedol, Ze nevykonava hodnotenie
vykonnosti vébec a napriek tomu odpovedal, Ze vyuziva inu pocitacovu podporu. Dva
zo 119 podnikov, ktoré uviedli, ze vykonavaju hodnotenie vykonnosti nepravidelne
alebo inak, nezadali ziadny nastroj na hodnotenie vykonnosti.

Na otazku, Ci je za spracovanie hodnotenia vykonnosti ureny zodpovedny
pracovnik, odpovedalo len 116 podnikov. Z tychto podnikov ma na hodnotenie
vykonnosti podniku vy€leneného pracovnika 74 podnikov, z toho 34 mikropodnikov,
23 malych podnikov a 17 strednych podnikov. Toto je mozné povazovat za pomerne
prekvapivy vysledok, pretoze v malych, ale predovSetkym v mikropodnikoch je
obvyklé kumulovat viaceré povinnosti a funkcie na jediného pracovnika.

Z tohto dévodu bol skumany aj vztah medzi frekvenciou vykonavania hodnotenia
vykonnosti, velkostou podniku a tym, ¢i ma podnik na tato Cinnost vycleneného
zamestnanca. Vysledky su uvedené v tabulke 3.10:
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Tab. 3.10 Struktura podnikov z hladiska velkosti, pravidelnosti uskuto&fovania
hodnotenia vykonnosti a zamestnavanim zamestnanca zodpovedného za hodnotenie

vykonnosti

Mikrp— Mal_é Stred_né Celkom
podniky | podniky | podniky

Pravidelne celkom 31 25 17 73

pravidelne - zodpovedny pracovnik 24 18 16 58

pravidelne - bez zodpovedného

pracovnika 7 7 1 15
Nepravidelne celkom 26 13 3 42

nepravidelne - zodpovedny pracovnik 9 5 1 15

nepravidelne - bez zodpovedného

pracovnika 17 8 2 27
Inak celkom 1 0 0 1

inak - zodpovedny pracovnik 1 0 0 1

inak - bez zodpovedného pracovnika 0 0 0 0

Z tabulky 3.10 je mozné vidiet, Zze samostatného pracovnika zodpovedného za
hodnotenie vykonnosti zamestnavaju prevazne podniky, kde sa tato aktivita
uskuto€nuje pravidelne. Konkrétne je to v 58 podnikoch zo 116, €o je viac ako v 50
percentach podnikov. Znova je tu v8ak mozné pozorovat prekvapivy vysledok
v mikropodnikoch, kde pomer podnikov zamestnavajucich zodpovedného pracovnika
pri pravidelnej a inej realizacii hodnotenia vykonnosti (nepravidelne a inak) je takmer
1 : 1. Pri tychto vysledkoch je mozné predpokladat, Zze otazka nebola spravne
pochopena. Na zaklade udajov uvadzanych v obrazkoch 1 a 2 a v tabulke 2 je mozné
skonstatovat, ze hypotéza H3 bola zamietnuta.

Ako doplnkovu k tymto otazkam je mozné chapat’ otazku, ¢i kazdy liniovy veduci
vykonava hodnotenie v ramci pridelenych udloh svojho oddelenia/odboru.
Zaznamenanych bolo 60 kladnych a 59 zapornych odpovedi. Z uvedeného vyplyva
priblizna rovnost poctu liniovych veducich, ktori vykonavaju, resp. nevykonavaju
hodnotenie vykonnosti.

Respondenti boli poziadani, aby uviedli hodnotu vnimanej dblezitosti vybranych
poloziek hodnotenia vykonnosti. Na vyber mali: finanéné ukazovatele, prevadzkové
ukazovatele, ukazovatele financnej Struktury a solventnosti, investi¢éné ukazovatele,
ukazovatele cash-flow, marketingové ukazovatele a makroekonomické ukazovatele.
Kazdu polozku hodnotili samostatne priradenim bodov od 1 do 5, priom 1 bod
119 respondentov. Analyza vysledkov bola vykonana bez ohladu na velkostnu
kategdriu podniku a jej vystupy su zhrnuté v tabulke 3.11.

75



I Hodnotenie vykonnosti malych a strednych podnikov

Tab. 3.11 Délezitost poloziek hodnotenia vykonnosti pre podniky posudzujuce

vykonnost’
Pristidena dolezitost’

Polozka hodnotenia Malo dolezita Priemerna Dolezita

(1-2) ©) (4-5)
Finanéné ukazovatele 4 8 106
Prevadzkové ukazovatele 4 20 93
lekazqvateIe financnej _ 11 21 85
Struktury a solventnosti
Investi¢né ukazovatele 20 34 64
Ukazovatele cash-flow 18 30 69
Marketingové 19 46 52
ukazovatele
Makroekonomické 29 53 42
ukazovatele

Financné ukazovatele, prevadzkové ukazovatele a ukazovatele finanCne;j
Struktury a solventnosti su dolezité pre viac ako 2/3 podnikov. Investiéné ukazovatele
a ukazovatele cash-flow povazuje za délezité viac ako polovica opytanych. Najmenej
respondentov povazuje za délezité marketingové a makroekonomické ukazovatele,
tie su v3ak pre ne priemerne délezité.

Dalsie otazky, uréené podnikom vykonavajlucim hodnotenie vykonnosti, boli
zamerané na zistenie vyuZivania vystupov z hodnotenia vykonnosti, tzn. na
efektivnost tejto €innosti. Z celkového podtu 118 podnikov viac ako polovica (64
podnikov) prerokuva vystupy pravidelne, 48 podnikov nepravidelne a 6 podnikov
vébec. Tento vysledok je mozné povazovat za nedostaCujici, pretoze kazdé
hodnotenie, ktoré sa uskuto¢nuje pro forma, predstavuje len vynakladanie finanénych
prostriedkov bez pozadovaného efektu na zefektivnenie €innosti podniku.

Na otazku, akym spésobom je hodnotenie vykonnosti prezentované, odpovedalo
len 116 respondentov. Z nich 55 % uviedlo, Zze hodnotenie vykonnosti sa v podniku
prezentuje bez tlacového vystupu, ale s poznanim skuto¢ného stavu, tlacovy vystup
vo vopred dohodnutom formate uprednostiuje 34 % podnikov a 11 % podnikov
neprezentuje vysledky a nezistuje ani dalSie informacie o vykonnosti.

Za velmi dblezité je mozné povazovat odpovede respondentov, ktoré
zovseobecriuju ich skusenosti s implementaciou hodnotenia vykonnosti.
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e

= uréenie kompetencii
= stanovenie obsahu hodnotenia
= uréenie zavaznych uloh vyplyvajlucich z hodnotenia

Obr. 3.4 Najvacsie problémy pri implementacii systému hodnotenia

Ako vidiet z obrazku 3.4, takmer 50 % respondentov identifikovalo najvacsie
problémy v ur€eni zavaznych uloh vyplyvajucich z hodnotenia, viac ako 32 %
respondentov vidi problém v stanoveni obsahu hodnotenia a priblizne 17 % v uréeni
kompetencii.

Respondentom, ktori uviedli, Ze hodnotenie vykonnosti nevykonavaju vbbec,
bola urena otazka zamerana na zistenie dévodov, prec¢o hodnotenie vykonnosti

nevykonavaju. Zo 44 respondentov na otazku odpovedalo len 42. Ich odpovede su
uvedené v obrazku 3.5.

= chybajuce znalosti

m pochybnosti o
zmysluplnosti

m nedostatok odbornikov
v problematike

miné

m bez odpovede

Obr.3.5 Dovody nevykondvania hodnotenia vykonnosti v podnikoch

NajCastejSim  dbovodom, ktory respondenti uviedli, su pochybnosti
o zmysluplnosti hodnotenia vykonnosti podniku, ale za vyznamnu je mozné
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povazovat aj odpoved chybajlice znalosti. Z pohladu vyhodnotenia hypotézy H3 je
zaujimavé rozlozenie odpovedi z hladiska velkostnej kategdrie podniku uvedené
v tabulke 3.12.

Tab. 3.12 Dévody nevykonavania hodnotenia vykonnosti v podnikoch

Kategoria podniku
Dévod nevykonavania Mikro- Malé Stredné Celkom
podniky podniky podniky
Chybajuce znalosti 2 1 0 3
Pochybnosti 0 zmysluplnosti 18 2 0 20
Nedostatok odbornikov 4 4 0 8
Iné 3 0 11
Celkom 32 10 0 42

Tak, ako sa o€akavalo, vacSina respondentov bola z mikropodnikov, kde je aj
najvyssi podiel odpovede ,pochybnosti o zmysluplnosti“. Méze to byt spdsobené
chybajucimi poznatkami konatelov, ktori ztohto dévodu povazuju hodnotenie
vykonnosti len za dalSiu €asovu, prip. finanénu zataz. Hypotéza H3 bola prijata.

Posledna otazka, v druhej €asti dotaznika, bola uréena vSetkym respondentom
a venovana planom podnikov v oblasti hodnotenia vykonnosti. Podniky si mohli vybrat
skupinu ukazovatelov, ktora bude pre nich v buducnosti dominantna. Na otazku
odpovedalo vSetkych 163 podnikov a pomer odpovedi je znazorneny na obrazku 3.6:

finanéné ukazovatele
vykonnosti

= hodnotenie kvality
fudskych zdrojov

Emeranie spokojnosti
zakaznikov

m hodnotenie stratégie

Emneplanujeme zaviest

Obr. 3.6 Hodnotenie vykonnosti v buducnosti a oblasti hodnotenia

Zo 163 odpovedi 66 respondentov (40,49 %) planuje v ramci hodnotenia
vykonnosti sledovat a vyhodnocovat finanéné ukazovatele vykonnosti a 34 podnikov
(20,86 %) merat spokojnost zakaznikov. Vyrazny je aj podiel podnikov, ktoré
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neplanuju implementovat hodnotenie vykonnosti v podniku (45; 27,6 %). Tento podiel
je takmer totozny s poctom podnikov (44; 27 %), ktoré uviedli, Ze v sucasnosti
nevykonavaju hodnotenie vykonnosti podniku vébec.

V poslednej c¢asti dotaznikového zistovania boli respondenti poziadani
0 vyjadrenie nazoru na faktory konkurencieschopnosti a podnikovej vykonnosti.
Podniky mohli stanovenym faktorom priradit bodovu délezitost, pricom 1 bod
znamenal najmenej dblezity a 5 bodov najddlezitej$i. Suhrn ich odpovedi je uvedeny
v tabufke 3.13.

Tab. 3.13 Délezitost faktorov konkurencieschopnosti a podnikovej vykonnosti

) ) Prisudena dolezitost’

Faktory konkurencieschopnosti _ I _ _ —

a podnikovej vykonnosti Malo délezity | Priemerny Doélezity
(1-2) 3) (4-5)

Inovacna sqhopnost _ 24 46 93

a technologicky rozvoj

Marketingové a distribuéné faktory 19 56 88

Vy!’obne_ fakj[ory, planovanie 32 47 84

a riadenie vyroby

Faktory fudskych zdrojov 17 39 107

Technologické faktory 29 42 92

Ekologické faktory 38 56 69

SQClaIne faktory vplyvajlice na 21 53 88

kupyschopnost’ dopytu

Makroekonomické faktory 34 75 54

Politické faktory a stabilita 72 57 34

Legislativne faktory 29 67 67

Globalizaéné faktory 58 70 35

Na otazku reagovalo vSetkych 163 podnikov. Za najddlezitejSi faktor povazuje
vaésina podnikov (107 podnikov, 65,64 %) fudské zdroje. Dal$imi déleZitymi zdrojmi
su inovacna schopnost a technologicky rozvoj (93 podnikov, 57,06 %) a technologické
faktory (92 podnikov, 56,44 %). Zaujimavé je porovnanie vysledkov z tabufky 3.11
a 3.13. Zatial ¢o v tabulke 3.11 boli marketingové ukazovatele povaZované za
dolezité len pre priblizne 45 % podnikov, v tabulke 3.13 patria marketingové a
distribu¢né faktory medzi délezité pre 54 % podnikov. Mbéze to byt spbdsobené
skutoCnostou, Zze v tabulke 3.13 su zahrnuté aj odpovede tych podnikov, ktoré
nevykonavaju hodnotenie vykonnosti vobec.

V dalSej podkapitole su interpretované vysledky druhého dotaznikového
zistovania, pri ktorom boli osloveni len reprezentanti podnikov zodpovedajuci za
manazérsku a ekonomicku stranku podnikatel'skej €innosti.
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Druha faza prieskumu

Druhé dotaznikové zistovanie bolo realizované v obdobi februar 2019 — m3j
2019 s ciefom identifikovat’ hlavné problémy so zavadzanim hodnotenia vykonnosti
v malych a strednych podnikoch a vztahov medzi hodnotenim vykonnosti a inymi
podnikovymi faktormi. Zistovanie sa uskutoc¢nilo prevazne priamym osobnym
kontaktom s majitelmi a manazérmi 169 podnikov na Uzemi Zzilinského
a trenc¢ianskeho kraja. Dotaznik bol zostaveny tak, aby bolo mozné identifikovat
motivaciu majitelov/manazérov, prekazky, obmedzenia a pristupy mikro-, malych
a strednych podnikov pri zavadzani ako aj vyuzivani systému hodnotenia vykonnosti.
Na zaklade planovaného adresného oslovovania respondentov boli vypracované 4
verzie dotaznikov. Prva bola ur€ena podnikom, ktoré nemaju implementovany systém
hodnotenia vykonnosti. Druha bola ur€ena podnikom, ktoré nemaju implementovany
systém hodnotenia vykonnosti, ale planuju ho zaviest do 1 roka. Tretia verzia
oslovovala podniky, ktoré uz implementovali systém hodnotenia vykonnosti a
prevadzkuju ho. Posledna verzia bola vypracovana pre podniky, ktoré mali v minulosti
implementovany systém hodnotenia vykonnosti, ale v su€asnosti ho uz nevyuzivaju.

Pre vyskum boli sformulované hypotézy:

H1  Existuje zavislost medzi velkostou podniku a implementovanim systému
hodnotenia vykonnosti.

H2  Podnikatelské subjekty, ktoré maju spracovany strategicky plan, vyuzivaju aj
systém hodnotenia vykonnosti.

H3  Existuje vztah medzi velkostou podniku, spracovavanim strategického planu
a zavedenim systému hodnotenia vykonnosti.

Dotaznik bol rozdeleny na dve Casti. Prva charakterizovala podnik na zaklade
kvantitativnych veflkostnych kritérii a regidonu. Druha bola zamerana na konkrétne
otazky z oblasti hodnotenia vykonnosti podniku suvisiace s uvedenymi hypotézami.

Ako uz bolo povedané, osloveni boli len manazéri a majitelia podnikov,
konkrétne v pomere 20,71 % manazérov a 79,29 % vlastnikov podnikov.

Tak, ako bolo uvedené na zacliatku kapitoly, aj pri druhom dotaznikovom
zistovani bol ako prioritné velkostné kritérium pouzity pocet zamestnancov. Podla
tohto kritéria patrilo medzi mikropodniky 90 podnikov (53,25 %), medzi malé podniky
58 podnikov (34,32 %) a medzi stredné podniky len 21 podnikov (12,43 %).
Geografické rozloZenie podnikov bolo do vSetkych 6smich samospravnych krajov na
Slovensku.
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V druhej Casti dotaznikového zistovania boli respondentom polozené otazky
zaoberajuce sa hodnotenim vykonnosti.

Ako vychodiskova bola polozena otazka tykajuca sa implementovania systému
hodnotenia vykonnosti. Na zaklade odpovede bola vybrata jedna zo 4 verzii dotaznika
(spominané na predchadzajucej strane) a vyhodnotena hypotéza H1. Sthrn odpovedi
je uvedeny v tabulke 3.14.

Tab. 3.14 Rozdelenie podnikov z hladiska ich velkosti a vyuzivania systému
hodnotenia vykonnosti podniku

Otazka Mate zavedeny systém hodnotenia vykonnosti podniku?
Odpoved ano nie do 1roka uz nie celkom
[ks] | [%] |[ks] | [%] | [ks] | [%] | [ks] | [%] | [ks] | [%]
Mikropodniky 13 | 769 | 75 | 4438 | 1 [ 059 | 1 | 059 | 90 | 5325
Malé podniky 19 11,24 37 21,89 0 0,00 2 1,18 58 34,32
Stredné podniky 10 5,92 8 4,73 0 0,00 3 1,78 21 12,43
Celkom 42 | 24,85 | 120 | 71,01 1 0,59 6 3,55 | 169 100

Chi-kvadrat test | p = 0,003

Cramerovo V 0,263

Implementacia systému hodnotenia vykonnosti vyzaduje pristup k zdrojom:
finanénym, materialnym, fudskym, know-how a inym. Je viac nez pravdepodobné, Ze
v mikro-, malych a strednych podnikoch bude nedostatok tychto zdrojov. Z tabulky
vyplyva, Ze viac ako 70 % podnikov nema zavedeny systém hodnotenia vykonnosti
podniku. Ak by sa do Uvahy brala len odpoved na tuto otazku, tak by sa zistilo, Ze
z celkového poctu podnikov, ktoré maju zavedeny systém hodnotenia vykonnosti
podniku, je tento systém najpouzivanejSi v malych podnikoch (19 podnikov
z celkového poctu 42). Pri relativnom zistovani, tzn. pri uplatneni po¢etnosti v ramci
kazdej velkostnej kategodrie, je ale mozné konStatovat, Ze systém hodnotenia
vykonnosti podniku vyuziva 14,44 % mikropodnikov (13 z 90), 32,76 % malych
podnikov (19 z 58) a 47,62 % strednych podnikov (10 z 21). Na zaklade tychto Cisel
a na zaklade uskuto&nenych testov je mozné hypotézu H1 potvrdit.

Pri stanoveni hypotézy H2 sa predpokladalo, ze podniky, ktoré planuju svoju
dlhodobu buducnost v ramci strategickych planov, budu systém hodnotenia
vykonnosti podniku vyuZivat pri kontrole dosahovania stanovenych podnikatelskych
cielov. Preto respondentom bola poloZena otazka, ¢i maju v podniku spracovany
strategicky plan. Z celkového poctu 169 respondentov 97 odpovedalo kladne a 72
zaporne. To znamena, Ze az 42,60 % podnikov nema Ziadny strategicky plan, ¢o
mdze mat za nasledok problémy s formulovanim klu€¢ovych podnikovych procesov.
To sa tyka aj nejasnych cielov podniku a problémov s implementaciou stanovenych
cielov.
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Nasledne boli porovnané odpovede respondentov s existujucim strategickym
planom s odpovedami na otazku, ¢i maju zavedeny systém hodnotenia vykonnosti.
Vysledky tohto porovnania su znazornené na obrazku 3.7.
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Obr. 3.7 Vztah strategického planovania a implementécie systému hodnotenia
vykonnosti podfla velkostnej kategdrie podniku

Prostredny prstenec v obrazku 3.7 zobrazuje, kolko podnikov ma spracovany
strategicky plan. Obvodoveé kolacové grafy vyjadruju, kolko mikropodnikov (oranzovy
graf), malych podnikov (Zlty graf) a strednych podnikov (zeleny graf) mé (odpoved
ano), chce zaviest (odpoved do 1 roka), malo (odpoved uz nie) a nema zaujem
(odpoved nie) o systém hodnotenia vykonnosti. Z obrazku 6 vidiet, Ze len 39 podnikov
(40,21 %), ktoré strategicky planuju, su€asne hodnotia aj svoju vykonnost.
Z celkového poc¢tu 169 podnikov vykonava suCasne hodnotenie vykonnosti a
strategické planovanie len 23,08 % podnikov. Vysledky chi-kvadrat testu (p = 0,000)
preukazali vyznamny vztah medzi podnikmi so strategickym planom a
implementaciou systému hodnotenia vykonnosti (Cramerovo V je 0,383). Je mozné
konstatovat, ze hypotéza H2 o vztahu medzi mikro-, malymi a strednymi podnikmi so
strategickym planom a implementovanym systémom hodnotenia vykonnosti sa
potvrdila. Tento vysledok nadvazuje na pracu Glaister a kol. [12], Hernaus a kol. [13],
Pekkola a kol. [14], Tu€ek [15] a mnoho dalSich, v ktorych sa potvrdil vztah medzi
strategickym planovanim a vykonnostou firmy. Haseeb a kol. [16] a Raffoni a kol. [17]
poukazali na to, Ze ak chce firma preZit, je dblezité definovat meratelné strategické
ciele, ktoré bude mozné riadit. Mikropodniky, malé a stredné podniky by si mali
uvedomit, Ze strategické usporiadanie ich organizacie by mohlo implementaciou
systému hodnotenia vykonnosti zvysit udrzatelnt konkurenénu vyhodu a zabezpedit
udrzatelny vykon podniku.

Hypotézu H3 by bolo mozné vyhodnotit’ aj na zaklade obrazka 3.7, ale pre vacésiu
nazornost je v tabulke 3.15 poskytnuty prehlad vztahu medzi velkostnou kategériou
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podnikov a implementdciou systému hodnotenia vykonnosti v mikropodnikoch,
malych a strednych podnikoch so strategickym planom.

Tab. 3.15 Vztah medzi velkostnou kategériou podniku a implementaciou systému
hodnotenia vykonnosti spolo€ne so strategickym planom

Otazka Mate spracovany strategicky plan a su€¢asne zavedeny systém
hodnotenia vykonnosti podniku?

Odpoved ano nie do 1roka uz nie celkom

[ks] | [%] | [ks] | [%] | [ks] | [%] | [ks] | [%] | [ks] | [%]

Mikropodniky | 12 | 12,37 | 32 | 32,99 1 1,03 1 1,03 | 46 | 47,42

Malé podniky | 17 | 17,53 | 18 | 18,56 0 0,00 2 2,06 | 37 | 38,14

Stredné

podniky 10 | 10,31 3 3,09 0 0,00 1 1,03 | 14 14,43
Celkom 39 | 40,21 | 53 | 54,64 1 1,03 6 412 | 97 100,0
Chi-kvadrat

test p=0,082

Z tabulky 3.15 vyplyva, ze z 97 podnikov so strategickym planom v nasom
dotaznikovom zistovani zaviedlo systém hodnotenia vykonnosti 39 podnikov (40,21
%), z toho 17 malych podnikov (17,53%), 12 mikropodnikov (12,37 %) a 10 strednych
podnikov (10,31). Vo vSeobecnosti je mozné konstatovat, ze pre mikropodniky nie je
implementacia systému hodnotenia vykonnosti dblezita, kedze az 32,99 % tychto
podnikov nema systém zavedeny. Na zaklade chi-kvadrat testu (p = 0,082) bolo
zhodnotené, Ze neexistuje Ziadny vyznamny vztah medzi velkostou podniku,
strategickym planom a implementaciou systému hodnotenia vykonnosti. Hypotéza H3
sa teda nepotvrdila.

Dal$ie otazky boli zamerané na zistenie, aké doévody viedli respondentov k tomu,
aby zaviedli ¢i nezaviedli systém hodnotenia vo svojom podniku. Vyhodnocované boli
len odpovede tych respondentov, ktori na otazku Mate zavedeny systém hodnotenia
vykonnosti podniku? odpovedali ano alebo nie. Pre obidve skupiny boli poskytnuté
moznosti odpovede: finan¢né, personalne a iné dévody.

Ako uz bolo spominané v komentari k tabufke 3.14, zo vzorky 169 podnikov ma
zavedeny systém hodnotenia vykonnosti len 42 podnikov. Vacsia ¢ast ho zavedeny
nema ani v blizkej buducnosti neplanuje zaviest (120 zo 169 podnikov). Celkovy
pocet vyhodnocovanych odpovedi bol teda 162 a ich prehlad je uvedeny v tabulke
3.16. V hornej Casti tabulky su podniky, ktoré systém hodnotenia vykonnosti
implementovali a v spodnej Casti rozsiahlejSia skupina respondentov, ktori systém
hodnotenia vykonnosti nevyuZivaju. Respondenti mali moznost vybrat' si viac ako
jednu odpoved, preto sucet odpovedi je vacsi ako po€et podnikov v skupinach.
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Tab. 3.16 Dévody zavedenia/nezavedenia systému hodnotenia vykonnosti podniku

Otazka Aké boli dévody zavedenia systému
hodnotenia vykonnosti?
Odpoved’ finanéné personalne iné
[ks] [%] [ks] (%] [ks] (%]
Mikropodniky 10 18,18 7 12,73 1 1,82
Malé podniky 13 | 23,64 9 16,36 4 7,27
Stredné podniky 9 16,36 2 3,64 0 0,00
Celkom 32 58,18 18 32,73 5 9,09
Otazka Aké boli dévody nezavedenia systému
hodnotenia vykonnosti?
Odpoved finanéné personalne iné
[ks] [%] [ks] (%] [ks] (%]
Mikropodniky 40 | 30,77 | 34 | 26,15 8 6,15
Malé podniky 20 | 15,38 | 13 | 10,00 5 3,85
Stredné podniky 5 3,85 4 3,08 1 0,77
Celkom 65 50,00 51 39,23 14 10,77

Z tabulky 3.16 vyplyva, ze pre podniky existuje rovnaké poradie délezitosti
jednotlivych dévodov, tak z pohfadu implementacie ako aj naopak nezavedenia
systému hodnotenia v podniku. VyraznejSiu odchylku je mozné vidiet pri
mikropodnikoch, ktoré ako dévod nezavedenia systému hodnotenia vykonnosti
povazuju aj personalne dovody. Pri odpovedi ,iné“ ako dévod zavedenia systému
uviedli dodato€né informacie len 2 podniky. Délezité pre nich boli faktory
konkurencieschopnosti, a to skvalitnenie sluzieb a postavenia na trhu a zlepSenie
predaja. V podnikoch, ktoré nemaju zavedeny systém hodnotenia vykonnosti
konkretizovalo dévod iné az 12 respondentov zo 14. NajCastejSie (7x) uviedli, Ze
systém nepotrebuju, prip. Ze je €asovo naroc¢ny.

Posledny blok otazok bol vyhodnoteny len pre podniky, ktoré maju alebo mali
zavedeny systém hodnotenia vykonnosti. Takychto podnikov bolo celkom 48.

Na otazku, Ci bol vytvoreny v procese implementacie projektovy tim, vacsina
podnikov (26) odpovedala nie. Respondenti boli dalej poziadani, aby pomenovali
najCastejSie problémy, s ktorymi sa pri implementécii stretli. AZ 41 respondentov
uviedlo, Ze sa nevyskytli Ziadne problémy. ZvySnych 7 respondentov zadalo: tazké
ziskavanie udajov, dezinformécia, financie, technolégia, softvér, spravna
interpretacia.

Zistované bolo aj to, &i respondenti pocitili o€akavané benefity zo zavedenia
systému hodnotenia vykonnosti. AZ 43 respondentov uviedlo, Ze ano alen 5
respondentov benefity nepocitilo.
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Aby hodnotenie vykonnosti bolo ucelné, je potrebné vyhodnocovat reporty a na
ich zaklade uskuto&nit napravné opatrenia. Len tak je mozné dosiahnut ofakavané
benefity. Preto dalSia otazka bola zamerana na oblast vyuzivania reportov a jej
vyhodnotenie je v obrazku 3.8.
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podniky

o o

Hano Enie

Obr. 3.8 Vyuzivanie reportov pri prijimani napravnych opatreni

Z obrazku je zrejmé, ze reporty su dalej vyuzivané len v polovici podnikov.
Najlepsi pomer medzi vyuzZivanim a nevyuzivanim reportov je vykazovany v kategorii
mikropodnikov. To mézZe byt spésobené faktom, Ze majitel obvykle zodpoveda za
spracovanie aj vyhodnotenie reportov. Na overenie tohto tvrdenia boli respondenti
dopytovani, ¢i ma podnik uréeného pracovnika, ktory by uskuto¢rioval a vyhodnocoval
hodnotenie vykonnosti podniku. Z odpovedi vyplynulo, Ze v 43 podnikoch (takmer 90
%) je za systém hodnotenia zodpovedny konkrétny pracovnik. NajlepSia situacia je
predovSetkym v mikropodnikoch, ¢o suvisi pravdepodobne s faktom, ktory bol
spominany uz v predchadzajlcej otazke. Dotaznik v takomto type podniku vypinial
jeho majitel a ten sa citi zodpovedny za cely chod podniku. V ostatnych typoch
podnikov tieZ prevaZuje odpoved, Ze maju stanoveného zodpovedného zamestnanca
pre systém hodnotenia vykonnosti podniku.

Je tieZ mozZné predpokladat, Ze problém pri vyuZivani reportov méZe nastat’ aj
z dévodu ich nepochopenia. Respondenti teda odpovedali aj na otazky, i reportom
rozumeju a i po zavedeni systému hodnotenia vykonnosti prebehlo v podniku
vzdelavanie o jeho vyuZivani. Na otazku, &i vzdelavacie akcie k systému hodnotenia
vykonnosti podniku boli su€astou vzdelavania vo firme, odpovedalo len 46 podnikov
(neodpovedal jeden maly a jeden stredny podnik). Kladne odpovedali respondenti
z 29 podnikov, €o je priblizne 63 %. V druhej otazke boli respondenti dopytovani, Ci
zodpovedni zamestnanci/top manazment rozumie reportom, prip. €i 0 ne javi zaujem.
Na tuto otazku odpovedalo vSetkych 48, priCom reportom nerozumeju zodpovedni
zamestnanci/top manazment len v 15 podnikoch av 33 podnikoch im rozumeju.
KedZe na prvli otazku tykajucu sa vzdelavania odpovedalo kladne len 29
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respondentov a podla druhej otazky rozumie reportom az 33 zodpovednych
pracovnikov/top manazérov, je mozné tvrdit, ze Styria zodpovedni zamestnanci/top
manazéri rozumeju reportom aj bez vzdelavania. Toto tvrdenie bolo dalej skimané
vzajomnym skombinovanim odpovedi na tieto otazky. Vysledky kombinacie su
zaznamenaneé v tabulke 3.17.

Tab. 3.17 Zrozumitelnost reportov v zavislosti na vzdelavani

Otazkal Reporty su zrozumitelnejSie pre pracovnikov, ktori
Typ podniku absolvovali vzdelavanie v systéme hodnotenia vykonnosti
podniku

Odpoved ano nie
Mikropodniky 3 8

Malé podniky 7 5

Stredné podniky 2 4

Celkom 12 17

Z 33 podnikov, v ktorych zodpovedni zamestnanci/top manazZment rozumie
reportom, len v 12 prebieha vzdelavanie v systéme hodnotenia vykonnosti podniku.
To znamena, ze tvrdenie uvedené nad tabulkou 9 nie je mozné povazovat za
pravdivé. Podla tychto Cisel az 19 zodpovednych zamestnancov/top manazérov
rozumie reportom aj bez vzdelavania v podniku. Je ale pravdepodobné, ze informéacie
ziskavaju inym spésobom.

Zhodnotenie vysledkov

Na zaklade vysledkov dotaznikového zistovania, rozhovorov a osobnych
konzultacii s respondentmi z mikropodnikov, malych podnikov a strednych podnikov
boli identifikované predpoklady, skusenosti a postupy tychto subjektov na Slovensku.

Jednym z kfu€ovych vysledkov je, Ze druha faza nepotvrdila vysledky prvej fazy
v otazke zistovania stavu implementacie systému hodnotenia vykonnosti. V prvej faze
az 73 % respondentov uviedlo, Ze v ich podniku sa uskutofiuje hodnotenie
vykonnosti, tzn. podnik ma zavedeny systém hodnotenia vykonnosti. V druhej faze
bola situacia takmer opacna — viac ako 70 % respondentov uviedlo, Ze systém
hodnotenia vykonnosti nema implementovany. Kedze druha faza vyskumu bola
zamerana adresne na manazérov a konatelov podnikov, na rozdiel od prvej, kde
jediné kritérium pre oslovenie respondentov bolo, aby mal osobné skusenosti
s riadenim alebo pracou v mikropodniku, malom ¢&i strednom podniku, budu vysledky
druhej fazy vyskumu povaZované za déveryhodnejSie.

Respondenti z mikropodnikov a z velkej €asti malych podnikov uviedli, ze nevidia
potrebu implementacie systému hodnotenia vykonnosti z dévodu nedostatoéného
know-how a s tym spojeného nedostatku pracovnych sil (nielen kvalifikovanych).
Ztabulky 3.15 vSak vyplyva, Ze dva podniky planuju systém hodnotenia
implementovat do jedného roka, o mozZno povazovat za pozitivny trend.
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Respondenti pri dotaznikovom zistovani dostali otazku, ¢€i maju nejaky
spbdsobom nahradeny systém hodnotenia vykonnosti. Zo 127 podnikov, ktoré nemaju
zavedeny systém hodnotenia vykonnosti, len 40 uviedlo, Ze ho nemaju nahradeny.
VacsSina ostatnych respondentov uvadzala ako nahradu systému hodnotenia
vykonnosti Uc&tovnictvo, prip. kontrolu rentability, vynosov, cash flow a pod., ¢o
poukazuje na nedostato¢né znalosti o tom, ¢o vlastne systém hodnotenia vykonnosti
znamena a aké ukazovatele sa pri fiom sleduju. Na meranie vykonnosti mozu
mikropodniky, malé a stredné podniky zaviest’ a pouzivat r6zne ukazovatele. Vyber
konkrétnych ukazovatelov je zavisly od odvetvia, v ktorom podniky vykonavaju svoje
¢innosti, od osobnosti majitela a jeho ochoty uéit' sa a komunikovat' a od konkrétneho
softvérového nastroja vyuzivaného na hodnotenie vykonnosti.

Strategicky plan podniku stanovuje podnikové ciele, ktorych uskuto€nitelnost
a splnenie je mozné vyhodnotit a zmerat prostrednictvom systému hodnotenia
vykonnosti a nasledne uplatnit Specifické manazérske cinnosti zamerané na
zabranenie vzniku odchylok alebo aspofi na zmiernenie ich negativnych nasledkov.
Podla uskuto€neného vyskumu ma spracovany strategicky plan len 97 podnikov a 39
Z nich ma sucasne implementovany systém hodnotenia vykonnosti. Tento vysledok
je mozné interpretovat z dvoch pohladov. Prvy pohlad berie do Uvahy len tieto dve
Cisla a pre slovenské podniky pdsobi nepriaznivo, pretoze poukazuje na fakt, ze
takmer 60 % podnikov (58/97) si neuvedomuje potrebu kontroly stanovenych cielov.
Pre druhy pohfad je potrebné vziat do uUvahy pocCet podnikov, ktoré maju
implementovany systém hodnotenia vykonnosti. Zaver z tohto porovnania je pre
slovenské podniky priaznivejSi, pretoze viac nez 90 % podnikov (39/42) so
zavedenym systémom hodnotenia vykonnosti, ma sucasne spracovany strategicky
plan. Bez ohladu na to, ktory pohlad sa pri vyhodnocovani vysledkov uplatni, je
potrebné si uvedomit, Ze iba podniky, ktoré implementovali systém hodnotenia
vykonnosti, s schopné identifikovat Uspechy a zlyhania vo svojej podnikatelskej
¢innosti s cielom dosiahnut efektivnost.

Koncepty a postupy riadenia vykonnosti m6zu podporovat mikropodniky, malé a
stredné podniky pri stanovovani stratégii a ciefov, ako aj pri ich plneni, a tym pomahat
pri zabezpec€ovani dlhodobého uspechu spolo€nosti. Systémy hodnotenia vykonnosti
boli sice vyvinuté pre vacsie spolo€nosti a v praxi sa uspesSne vyuZivaju uz mnoho
rokov, ale je mozné ich prispdsobit’ osobitnym podmienkam mikropodnikov, malych a
strednych podnikov. Je to vyzva, ale vysledky mnohych S$tadii naznacuju, ze
manazment takéhoto typu podnikov ma zaujem c&elit' im.
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4 MANAZMENT RIZIKA A HODNOTENIE
VYKONNOSTI

4.1 Riziko a manazment rizika

Rutinny pristup pouzivany pri manazmente rizika je zalozeny na schéme:
v obdobi prevencie sa firma pripravi na riziko a hned ako je riziko aktivne, su
pripravené zdroje, interné postupy na zmiernenie jeho negativnych désledkov.
Priprava je formalne deklarovana v konkrétnom plane suvisiacom so $pecifickym
rizikom, rizikovymi udalostami. Tento plan pokryva prislusné zdroje, komunikaciu a
postupy v pripade aktivovaného rizika. Nudzovy plan je preto formalnym
dokumentom, ktory umozniuje Skolenie pracovnikov, prideluje zdroje a poskytuje
pokyny pre ¢innosti zamerané na zmierfiovanie rizika. Pozri tiez [1] a [2].

Tradiény pristup k riziku je zalozeny na kvantifikacii pravdepodobnosti
a nasledku. Vyjadruje to mapa rizik - grafické znazornenie vSetkych rizik, ktorym
podnik ¢&eli. Pozri napriklad [3]. Rizika su klasifikované a napr. podnik/stat sa
pripravuje na vybrané rizika - pre pripad ich aktivacie. To, ktoré rizika sa majua zvolit,
zavisi od posudenia a analyzy. V [4] autori poukazuju na fakt, Ze fudia s vacSou
pravdepodobnostou riskuju, ked predpokladané zisky a straty si malé a s vacsou
pravdepodobnostou ich odmietnu, ked sa tieto oCakavania zvySia. Z praktickych
dbévodov sa bude klast déraz na vybrané rizika s najvy§Sim potencialom narusit
kfuCové ciele / klu€ové procesy organizécie. Cielenie sa obmedzuje na zname a
neprijatelné rizika; zamerané na rizika ohrozujuce dlhodobu udrzatelnost organizacie.
Sucastou analyzy rizika je tiez mapa interakcie rizik a hierarchia rizik. Hierarchia rizik
vyjadruje €lenenie rizik podla organizacnych jednotiek a tiez podla hierarchie rizik.

V [5] su klasifikované tri typy rizik (d'alSie klasifikacie pozri tieZ literatara [2] a [6]:

e Zname rizika
e Osobitné rizika
e Nové rizika

Zname rizikd maju v podniku relativne dlha histériu. Existuju udaje, ktoré
umoznuju vyhodnotit pravdepodobnost a nasledky s primeranou presnostou.
V aplikdciach manazmentu rizika to znamena, Ze interné normy, postupy su
pripravené v organizacii pre poznané a dokumentované rizika. Motivom su dlhodobé
skusenosti a spolahlivé udaje popisujuce tieto rizika. Pozicia rizik na mape rizik je v
oranzovej a zelenej zone (pozri obrazok 4.1).

Specifické/osobitné rizika su rizika s nizkou pravdepodobnostou a vysokymi
nasledkami. Ich pozicia na mape rizika je v 3. kvadrante - na hranici medzi 3. a 4.
kvadrantom. Hodnotenie tychto rizik je zaloZzené na expertnom posudeni — posudeni
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odbornikov; rizika su identifikované, ale hodnotenie pravdepodobnosti a nasledkov
odraza nedostatok udajov/poznatkov z minulosti. Pre tieto rizika su vSak formulované
interné postupy/normy. S prihliadnutim na znalosti a histériu rizik (dostupné udaje) je
mozné Kklasifikovat rizikda na zaklade dostupnych zdrojov znalosti/Udajov - pozri
obrazok 4.1. Specifické rizika su preto nazvané: zname — nezname; priradené k 2. a
4. kvadrantu.

Novymi rizikami (zdielame pojem pouzity v prispevku [5]; su rizika, ktoré odrazaju
volatilitu, neistotu, zlozitost a nejednoznacénost - (VUCA) realneho sveta. Tieto rizika
su v zasade neoCakavané, nepredvidanég; tiez sa nazyvaju nezname nezname: pozri
obrazok 4.2. Problém so skuto€nou neistotou popisal Knight [7] uz v roku 1921. Tato
neistotu zvlada podnikatel na zaklade usudku. Vyskyt takychto rizik je jedine€ny a nie
su k dispozicii ziadne alebo len malé skusenosti. Su€asna literatura tiez poukazuje na
to, Ze rbzne typy neistoty stazuju manazérom prezitie v medzinarodnom podnikani a
vyvoj vhodnych stratégii, najma v su€asnej pandémii COVID-19 [8].

Désledky tychto rizik pre organizacie a ich manazment rizika su:

e neexistuju ziadne konkrétne interné normy/postupy, ktoré by sa zaoberali
problémami suvisiacimi s tymito rizikami; (napr. krizovy plan, ktory sa tyka
stratégie zmierfiovania désledkov),

e neexistuju ziadne dostupné zdroje suvisiace so zmierfiovanim tychto rizik,

e chyba know-how; skusenosti su velmi obmedzené a uplatfiovanie postupov
je zalozené na schéme ,ucenie sa ¢innostou“ alebo ,u€enie sa z chyb“ na
zmiernenie nasledkov,

e po prekonani 3pecifickych novych rizik budu relevantné interné normy
presunuté do kategdrie znamych rizik alebo Specifickych rizik so vSetkymi
pragmatickymi dosledkami pre manazment rizik v organizacii (do tejto
kategorie rizik je zahrnuty COVID-19).

V dokumente [5] su identifikované tri typy rizik, ktoré sa mézu vyskytnat’ v rdmci
tejto kategorie:
a) udalosti Black-Swan (Cierne labute) - hrozby, netypické, ktoré taZzko predvidat;

b) Perfect Storm (perfektna burka) - kombinované/viacndsobné udalosti, veduce
k zlyhaniu, zrateniu systému;

¢) Mega-rizika - zname rizika, ktorych dosledky su obrovské z hladiska rozsahu alebo
rychlosti.
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Obr. 4.1 Mapa rizika
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Poznamka: R = P*C, R-riziko (€); P — pravdepodobnost (-); C — désledky (€)

Obr. 4.2 Know-how a data vztiahnuté ku klasifikacii rizika
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4.2 Manazment rizika a riadenie vykonnosti

Investori sa pytaju na zhodnotenie svojich vkladov. Vyjadrenie typu ,rast zisku
medziro¢ne o0 20 %, explicitne nevyjadruje vySku rizika, ktora bola s dosiahnutym
ziskom spojena. Takato informacia je neuplna v tom zmysle, Ze nehovori,
¢i vzhladom na prijaté riziko - bol dosiahnuty vynos/zisk dostatoény alebo
nedostato¢ny.

Dal$im &initefom je, ¢&i zisk bol dosiahnuty s efektivnym vyuZitim dostupnych
zdrojov. Pokial nie tak dosiahnuty zisk (ako kratkodoby ciel) mohol byt dosiahnuty na
Ukor dlhodobej udrzatelnosti a konkurencieschopnosti podniku. Uvedené
dokumentuje vztah stratégie (plnenie podnikatelskych cielov) , rizika a hodnotenia
vykonnosti. Doleuvedeny obrazok dokumentuje tento vztah (obr. €. 4.3).

Stratégia
podniku
v
Riziko Realizacia Hodnotenie
podnikatelskych vykonnosti
A aktivit 7'y

A

A 4

Maximalizacia
hodnoty majetku
vlastnikov

Obr. 4.3 Vztah podnikatelskych aktivit, rizika a hodnotenia vykonnosti [9]

MozZno definovat’ dva pristupy k identifikovaniu vztahu hodnotenie vykonnosti a
manazmentu rizika. Prvy vychadza z toho, Ze pre vybrané vykonnostné ukazovatele
je stanovena tolerancia, ktora ur€uje akceptovatefnost daného ukazovatefa a jeho
nedestruktivny dopad na podnikatelské ciele podniku. Druhy pristup je zalozeny na
definovani Specifickych klu€ovych ukazovatelov rizika (KRI — key risk indicators); ich
sledovanim sa vyhodnocuje aktualny stav a trend vyvoja podniku.

Nasledujuci obr. 4.4 znazorfiuje rémec tychto faktorov.
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*  Hrozby
*  PrileZitosti

Systém sprav a hlaseni
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i

Stratégia podniku
*  Viziaaciele
*» Rizikovy apetit

-{ Hodnotenie rizika
»  HKvantitativhe
=  Kvalitativhe

Stratégie rizika

UrEenie priorit rizika
= Dosledok
*  Pripravenost'

Transfer, tolerovanie,
redukcia, ukonéenie

__________.........._______________________i_f ________________________________________

Riadenie vykonnosti

Riadenie kapitalu

* Kapitalova primeranost’ Ciele
*  Navratnost' k riziku Ukazovatele
Zamery

Obr. 4.4 Znazornenie jednotlivych Cinitelov — rizikovy manazment a hodnotenie
vykonnosti [10]

NiZ8ie je uvedeny vyber z informacii vztahujucich sa na analyzu rizika firmy COCA
COLA — ako sucasti vyrocnej spravy firmy. [11]

Riziko:

Negativna reklama, &i uz je alebo nie je pravdiva, tykajlca sa bezpecnosti alebo
kvality produktu, fudskych prav a prav na pracovisku, obezity alebo inych problémov,
ktoré poskodzuju nas imidz znacéky, reputaciu spoloénosti a socidlnu dohodu na
¢innost, mbze nasa firma utrpiet.

Na§ uspech zavisi vo velkej miere od nasej schopnosti udrziavat imidZ znacky
naSich existujucich produktov, budovat’ imidZ znacky pre nové produkty a rozSirenia
znacCky a udrziavat nau firemnu reputéaciu a socialnu dohodu na ¢innost.

Riziko:

Podnikame na trhoch s vysoko rizikovym prostredim pri dodrZiavani pravnych
predpisov, €o nas vystavuje zvySenému pravnemu a reputacnému riziku.
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Mame pinenie do flia§ a dalSie podnikatelské operacie na trhoch s vysoko
rizikovym prostredim pri dodrziavanie pravnych predpisov. NaSe zasady a postupy
vyZaduju, aby na8i spolupracovnici a agenti désledne dodrziavali vSetky americké a
miestne zakony a nariadenia a prikazy na udelenie suhlasu platné pre naSe
podnikatelské Cinnosti vratane tych, ktoré zakazuju neoprédvnené platby viadnym
uradnikom.

Riadenie vykonnosti a manazment rizika je vo vzajomnom vztahu. Jednak je to
explicitne vyjadrené v dokumente ,Rizikovy apetit®, ktorym podnik deklaruje svoj
zamer akceptovat riziko pre dosiahnutie podnikatelskych cielov a taktiez je to
aplikované v podnikatel'skej kulture podniku. V nej je explicitne stanovené (nie vSak
vzdy formalnym dokumentom/normou), aky typ spravania a manazérskeho
rozhodovania sa oCakava v podniku od vykonnych zamestnancov a manazmentu.
Preto je aplikane nevyhnutné chapat prepojenie vykonnosti vo vazbe na riziko.
Optimalne riadenie rizika maximalizuje trhovi hodnotu podniku — uvedené
predstavuje teoretickli schému/ramec s dopadom na aplikaciu v podniku.
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ZAVER

Manazment vykonnosti podniku ma dlha histériu (genéza je od merania
vykonnosti k manazmentu vykonnosti). Z praxe sme zistili o€akavany predpoklad, ze
aj ked explicitne podnik nema spracovany projekt manazmentu vykonnosti, kazdy
podnik do svojho rozhodovania zakomponuje vykonnost, resp. o€akavanu vykonnost
a jej porovnanie so skuto¢nostou.

Manazment vykonnosti predpoklada prioritne rozhodnutie top manazmentu
o aplikacii v podniku. V dalSom kroku je alokovanie [fudskych, materidlnych
a ostatnych zdrojov pre projekt. Pozadované ciele/o€akavania maju byt vyhodnotené
a tym potvrdena opravnenost implementacie projektu v podniku. Taktiez maju byt
identifikované nedostatky a tie maju byt minimalizované (odstranené). Pre Uspech
projektu je nevyhnutné budovat know-how a komunikaciu v podniku podporujuc
manazment vykonnosti.

Zistenia ziskané zo Statistického prieskumu boli limitované obmedzenou
Statistickou vzorkou. Doévod spocival v neochote poskytnut spatni vazbu na
formulované otazky v predlozenych dotaznikoch zo strany malych a strednych
podnikov. Nielen pre malé a stredné podniky by bolo prinosné, aby k danegj
problematike na Slovensku boli publikované prace (pripadové Studie), ktoré by
dokumentovali Uspechy a neuspechy podnikov pri implementacii hodnotenia
vykonnosti.

Autori v predloZzenej publikécii chceli uviest tedriu spojenu s vyvojom
manazmentu  vykonnosti podniku ako aj s problémami  spojenymi
s jehoimplementaciou. Vystupy su determinované obsahom projektu
slovensko - rakuskej spoluprace: projekt bol zamerany na malé a stredné podniky na
Slovensku a Rakusku (neskér zGzené na regidny Stajersko a Zilinsky kraj). Druha
obsahova linia sa spaja s projektom VEGA zamerany na riadenie rizika; v publikacii
na identifikovany vztah riadenia rizika a manazmentu vykonnosti.

Je ambiciou autorov v projekte pokraCovat s dérazom na rozvoj a implementaciu
manazmentu hodnotenia vykonnosti slovenskych podnikov (bez ohladu na velkostné
obmedzenie). Taktiez autori maju zaujem na rozvoji medzinarodnej spoluprace, resp.
jej pokraCovanie s rakuskou stranou, ako aj akademikmi a podnikmi v krajinach
Pol'sko, Cesko a Madarsko.
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PRILOHA A PROCES IMPLEMENTACIE BPM — POSTUPNOST AKTIVIT
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