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AKO SUCASNA KRiZA VPLYVA NA LOGISTIKU ?
AS THE CURRENT CRISIS AFFECTING THE LOGISTICS ?
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Abstract:

The document describes the impact of financial crisis on the logistics. This article deals
with significant milestone for logistics and in particular the construction of logistics centers
and parks, the relationship between logistics companies and customers within the logistics
environment crises - logistical support. Raising awareness of guidance and consulting
company is supporting forces affecting mainly the administration, management and use of
logistical resources.
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UvVoD

V sucasnej dobe mozno pozorovat' snahy o minimalizdciu nékladov a maximalizaciu
efektivnosti pri kazdom podnikovom procese. Predpoklada sa pritom, ze ziskovost’ tychto
procesov je vychodiskovo reSpektovana od faktorov, ktoré st objektivne Specifikované.
Tymito faktormi su rovnovaha chodu a vysledky firmy, jeho platobnej schopnosti, casového
planovania ekonomickych reakcii a kumulativneho charakteru ekonomickych procesov.

V ramci prostredia logistiky kriz, logistickd podpora vo svojom obsahu predstavuje[2]:

- organizaciu logistickej podpory,
- dopravné zabezpecenie,

- technické zabezpecenie,

- materialové zabezpecenie,

- zabezpecenie sluzbami,

- riadenie logistickej podpory.

Mnoho spolo¢nosti sa nachddza vo financnych problémoch, stratilo schopnost’ splacat’
uvery a ¢asto nie si schopné vyplacat’ mzdy svojim zamestnancom. Cesta pri boji s krizou je
v zdkladnom dosahu uzdravovacich programov na zichranu podniku. Poznanie podniku
umoziuje nielen napravu zisteného stavu, ale i ur€enie moznych vyvojovych trendov. Odhali
nam to, ¢o je pre budicnost’ podniku rozhodujuce, tj. podnikovy potencial.

"Ing. Petra Abrmanova, petraabrmanova@yahoo.com, $kolitel: prof. Ing. Andrej Dupal,
CSc., Katedra manazmentu vyroby a logistiky.



FINANCNA KRIiZA VERZUS LOGISTIKA

Podnikova kriza sa vzdy vyskytovala. V minulosti sa kriza najCastejSie vyvijala
pomaly a spravidla bolo mozné pomocou profesiondlne vedeného plénovania kriz zabranit
alebo ostrost’ ich u¢inkov spomalit’. Vznik portch, ktoré mozu vyustit' v krizu, ovplyviiuje
casové zbrzdenie ekonomickych reakcii a kumulativny charakter ekonomickych procesov. Je
to proces, ktory =zacCina poruchami v platobnej schopnosti, pokracuje odbytovymi
nezrovnalostami, vyrobnymi problémami akonéi vyrieSenim zasadnych problémov
a uvedenim podniku znovu na vzostupnu krivku vyvoja. Slovensko sa nemdze spolahnut’ iba
na domadci trh, preto sa poklesu zahrani¢ného dopytu vac¢Sina podnikov musi branit’ iba
dramatickym znizovanim nékladov. Sti¢asna svetova kriza zasiahla kazdy odbor a kazdého
obyvatel’a. Najvacsi hospodarsky pokles sa uskutociuje v dosledku manipulovania pefiazného
systému. Je preto rozumné necakat’ a byt’ pripraveny. Bolo otdzkou ¢asu, kedy naSe podniky
zacnu znizovat' stavy a prepustat. Ide o velmi kruté Cisla, ktoré si kazdy z nas uvedomuje.
Tym sa prudko znizila i1 kupna sila obyvatel'stva, ¢o znamenéd d’al§i neprijemny dopad na
obchody. Treba si uvedomovat, ze tu je dolezitd dobra spolupraca a vzajomna podpora. Sme
vo velmi zloZitej situécii, ktora vinou doteraj§ieho zlého stavu sa iba viac prehibila a priniesla
eSte viac problémov. Je nutné pri okamzitych pocitoch ohrozenia reagovat’ bez negativnych
pocitov.

Logistika sa zarad’uje k najviac zataZzenym ndkladovym blokom. Napriek tomu jej
vykonova schopnost’ eSte nie je ani zd’aleka vyCerpand. KI'a¢ k uspechu a vy$$im vynosom
predstavuje efektivna externd a internd logistika. Hrd funkénu a inovativnu stcast’ pre
rozhodujuice ulohy, pretoze predpokladaju hrani¢né charakteristické znaky, ako su kvalita,
servis a dobré cenové podmienky v konkurencii. V nasej ekonomike sa odrazaju, tak ako
objektivne trendy v narodnych ekonomikéach, tak i individualne zaujatie podnikov pre zmenu.

Negativne ekonomické prejavy odzrkadlené na trhu logistiky a sluzbach poskytovanych
v oblasti logistiky a dopravy

Vel'mi vyraznym medznikom logistiky na Slovensku je najmi vystavba logistickych
centier a parkov. Tento sektor logistiky je krizou zasiahnuty najviac. Je naplanovanych
viacero projektov, no Ziaden v ramci krizy sa v sucasnosti nezrealizoval. Nastalo zvySenie
urokovych sadzieb v komerénych bankéch, ktoré su mnohokrat partnermi pri podobnych
projektoch. Nastava tu i vyrazné spomalenie aktivity developerskych spoloc¢nosti. Tento fakt
zmrazi na urcity cas i1 planované projekty v tejto oblasti. Vo velkej miere budi odkézany na
vlastné zdroje. Na zdklade tohto vychodiska je vécSia potreba vybudovania menSich
skladovych priestorov a to na zdklade individualnych poziadaviek zékaznika, ktord sa vo
vel’kej] miere zmenila. Je potrebné mysliet ina najhorSie vzniknuty variant atou je
neobsadenost’ skladovych priestorov, pri ktorej sa znacna cast' pozemkov ponechd bez
realizanych Uprav. Treba zvysit dopyt po skladovych priestoroch a znizit mieru ich
neobsadenosti.

Vztah logistickej firmy a zékaznikov sa tieZ vo velkej miere zmenil. Zékladnou
poziadavkou bolo dopravit’ tovar vcas, ale toto bolo v ¢ase konjuktury, teda spolupraca bola
pomerne volnd. Pri ndhlom poklese ekonomiky nie st firmy schopné prepravu tovaru
dostatocne optimalizovat’. Pruznost sa dosahuje za cenu vysokych nakladov na drahsiu
dopravu, preto cely retazec nie je optimalny a zvySuje naklady firmy. Pomaly sa dostavame
k situécii, ze kriza Cisti trh v doprave a Spedicii. Trh reaguje stopnutim investicii a orientuje sa



viac na organizaciu a logistiku zasielok, ako na prepravu. V sucasnej situdcii je pre
zékaznikov najdoleZitejsia cena, preto na jej znizenie st ochotni predizit’ ¢as dodavok. Treba
si vSak uvedomit, ze zlacfiovat’ logistiku neznamena Setrit’ pri kazdej pdsobnosti opatreni.
Moze vzniknut' Spiralovité pdsobenie dosledkov finanénej krizy na logistiku, ktord sa moze
neustale zvacSovat’. Podniky prijali rozhodnutia pod tlakom, tzn. Ze uskutocnuju rozhodnutia,
s ktorymi by sa za inych okolnosti realne vysporiadali.

Slovenské firmy vnimaji zoStihl'ovanie logistiky skreslene. Zameriavaju sa
predovsetkym na znizovanie stavu zasob. Skladové zasoby moézu spdsobit’ problémy, ktoré
predstavuju umftvené peniaze pri ich nesystémovom znizovani. Délezitou ulohou pripravy na
mimoriadne udalosti je priprava logistického zabezpecenia, najmd jeho materidlového
zabezpecenia, pretoze len vedomosti a odhodlanie v mnohych pripadoch nestaci. Je potrebné
mat’ i potrebné nastroje, znalosti, tieZ suroviny a materialy.

Pre splnenie tloh zdsobovania je ddlezity efektivny manazment, ako zaklad funkc¢nej
oblasti logistiky. Dramaticky prepad objednavok zmrazil na dlhé mesiace vytazenost’ kapacit
zhruba o polovicu. Této situdcia spdsobila znacné Skrty v investiciach.

Pozitivny vplyv sti¢asnej krizy na logistiku

Mobze nastat’ zdujem o Cinnost' a sluzby rdéznych poradenskych a konzultacnych
spolocnosti. Tieto spolo¢nosti sa zameriavaju na oblast’ logistiky. Upriamenie pozornosti na
tieto spolocnosti je na zdklade zefektivnenia a optimalizicie svojich procesov zamerané vo
vicsej miere na hl'adanie rezerv. Tieto mo6Zu pomoct’ znizit' negativne dopady aktudlnej krizy
na hospodarenie. Prostrednictvom reinZinieringu a ich suasnych postupov a procesov
pomdze zlepsit fungovanie ich podnikovych systémov a znizit’ potrebu zdrojov. Tym im
mozu usetrit’ nemalé finanéné prostriedky. To zaroven modze napomodct” d’alSiemu vyskumu
avyvoju v oblasti logistiky a posunut’ tito oblast’ o d’al§i krok dopredu. Podnik sa moze
potom rozvijat’ pomocou viacerych opatreni. Pomdze tomu i opustenie svojho klasického
programu, pricom prejde na iny sposob, v ktorom sa lepSie zorientuje.

Ekonomickd kriza nati mnohé podniky pozriet sa na seba inym pohladom.
I v krizovych podmienkach mo6zu spolo¢nosti pod finanénym tlakom ndjst’ vhodnu stratégiu
a zaroven €o najvyssiu hodnotu pre svojich investorov.

Zaver

Logistickd podpora rieSenia krizovych a mimoriadnych situdcii je konkrétnou
realizaciou opatreni logistického zabezpecenia. Predstavuje podporu zasahujucich sil
predovSetkym v oblasti spravy, riadenia a vyuzivania logistickych zdrojov. K samotnému
procesu patri vrcholovy vykon manazérstva, ktory predpokladd sustredenost’, inteligentni
a zaroven huZevnatli pracu s plnym nasadenim. Podniky, ktoré vo vedeni prepadni rutine,
nemaju pre krizovy manazment potrebnti hnaciu silu. Vzhl'adom na vzniknuti mimoriadnu
udalost’, je logisticka podpora realizaciou konkrétnych opatreni priamo v prospech sil
a prostriedkov nasadenych na rieSenie mimoriadnej a krizovej situacie. K predpokladom
ozivenia, pripadne zachrany, patri okrem poznania nedostatkov ekonomickej povahy, tiez
pomenovanie chyb v oblasti prava, a to bez ohl'adu na jeho uroven, stabilitu, dodrzovanie a
jeho uskutocnovanie v praxi.



Ulohou nie je vnucovat’ to, ¢o bolo véera normalne, ale zmenit’ podnik, jeho chovanie,
postoje, odhady do budicna arovnako ijeho produkty, trhy a odbytové cesty tak, aby
zodpovedali novej skutocnosti. [8]
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1. KEY WORDS

Pfandbrief - Special covered bonds
Hypothekenpfandbriefe -Mortgage Pfandbriefe
Offentliche Anleihen - Public Pfandbriefe
Finanzmarktkrise - Financial market crisis

Covered Bond Ankaufprogramm der EZB - ECB’s Covered Bond purchase program

Staatsgarantierte Bankanleihen - Government guaranteed bank bonds
Spreads / Aufschlige - Spreads

Pfandbriefemission - Pfandbrief issuance

Jumbo Pfandbriefe - Jumbo-Covered Bonds
Nachhaltiges Wachstum - Substantial Growth
Spreadeinengung - Trend of narrowing spreads

2. ABSTRACT

Since no longer than the insolvency of US investment bank Lehman Brothers in

September 2008, the financial market crisis has had a resounding impact on capital

markets worldwide and on sectors of the real economy as well. Nor has the Pfandbrief

gone unscathed. Fears that the government guaranteed bank bonds which are being
brought by more and more issuers might take the Pfandbrief’s place in or even displace

it from the market have proven to be unfounded in the meantime.

Since the turn of the year 2008/2009, first-time Pfandbrief issuance has risen steadily.

The Pfandbrief’s strength is also reflected in the considerably larger spread differentials

versus other covered bonds and unsecured bank bonds.

Support has also been given to the Pfandbrief market in the shape of the ECB’s Covered

Bond purchase program in 2009.



3. EINLEITUNG

Im schwierigen Umfeld der Finanzkrise hat sich der Pfandbrief relativ gut behaupten
konnen. Trotzdem konnte selbst diese sichere Anlageform sich nicht vollstindig vor den
Marktverwerfungen schiitzen. Inzwischen hat sich die Lage am Primérmarkt aber
sichtbar stabilisiert. In den ersten acht Monaten des laufenden Jahres 2009 wurden

bereits wieder Pfandbriefe im Umfang von rund 85 Mrd. Euro begeben. '

Das Pfandbriefgesetz stellt strengste Anforderungen an die emittierenden Kreditinstitute
und die zugrunde liegenden Deckungswerte; die Novellierung des Pfandbriefgesetzes
verbessert die Standards nochmals und trigt somit dem erhohten Sicherheitsbediirfnis

der Pfandbriefgldubiger zukiinftig noch stidrker Rechnung. 2

Unterstiitzung erhilt der Pfandbrief derzeit von institutioneller und staatlicher Seite:
Seit Juli 2009 profitiert auch er von den unkonventionellen geldpolitischen Manahmen
der EZB, die innerhalb eines Jahres Covered Bonds im Volumen von insgesamt 60 Mrd.
Euro erwerben wird. Die Emissionstitigkeit belebte sich bereits spiirbar und die Spreads
engten sich ein. Ein Zeichen dafiir, dass das Vertrauen in diese Assetklasse wieder
zuriickgekehrt ist.> Die Aussage der Bundesregierung, dass auch in Zukunft kein
deutscher Pfandbrief ausfallen werde, und er das derzeit sicherste Wertpapier am

Kapitalmarkt sei, stirken die Assetklasse zusitzlich.

Auch am Pfandbriefmarkt mussten in der Krise deutliche Risikoaufschlige gezahlt
werden, wenn auch die geringsten im gesamten Covered Bond-Segment. Der deutsche
Pfandbrief hat als einziger Vertreter der in dieser Studie verglichenen europdischen
gedeckten Anleihen wieder anndhernd das Spread-Niveau erreicht, auf dem er vor der

Lehman-Krise notierte. *

Entscheidend fiir die Hohe der Risikoaufschldge ist das Vertrauen der Investoren. Durch
das Ankaufprogramm der EZB ist ein weiterer Schritt in Richtung Normalisierung getan
worden. Die Sorgen, dass die Spreads wieder merklich ansteigen, sobald diese Hilfen

auslaufen, erscheinen iibertrieben. Die EZB hat den Anpassungsprozess lediglich

' Vgl. Helaba Volkswirtschaft/Research (2009): S. 8.
% Vgl. Helaba Volkswirtschaft/Research (2009): S. 6.
? Vgl. HSH Nordbank (2009): S. 7.

4 Vgl. Helaba Volkswirtschaft/Research (2009): S.21.



beschleunigt. Gleichwohl scheint der Spielraum fiir eine positive relative Performance

des Pfandbriefs noch nicht ausgereizt zu sein.

Innerhalb des Covered Bond-Segments wird der deutsche Pfandbrief seine
Benchmarkposition auch in Zukunft behaupten. Tradition, strengere Rahmen-
bedingungen und ein vergleichsweise stabiler deutscher Immobilienmarkt lassen ihn

gestirkt aus der Krise gehen.

Auch der Markt fiir 6ffentliche Pfandbriefe sollte sich beleben. Die Befiirchtung, dass
staatsgarantierte Anleihen eine iibermichtige Konkurrenz fiir den Pfandbrief darstellen
konnten, hat sich nicht bewahrheitet. Die Emissionsflut staatsgarantierter Bankanleihen

ebbt bereits wieder ab. >

4. ENTWICKLUNG DER ASSETKLASSE COVERED BONDS WAHREND
DER FINANZKRISE

4.1. Die Krise beherrscht die Finanzmirkte

Der Berichtszeitraum vom zweiten Halbjahr 2008 bis zum Ende des ersten Halbjahres
2009 war von der aktuellen Finanz- und Wirtschaftskrise geprédgt. Urspriinglich
ausgelost am Markt fiir sogenannte Subprime-Hypothekendarlehen in den USA und seit
dem Sommer 2007 als weltweite Kreditkrise auf immer neue Finanzmirkte
tibergeschwappt, erreichte die Krise ab dem Sommer 2008 auch die Realwirtschaft rund
um den Globus. ° Trotz dieses gewaltigen Ausmafles schien es lange Zeit, als konnte der
Pfandbrief den Marktverwerfungen trotzen.” Als in den Sommermonaten 2008 die
meisten Refinanzierungsquellen am Kapitalmarkt fiir Banken bereits seit einiger Zeit
entweder vollig versiegt waren, wie z.B. der Verbriefungsmarkt, oder Liquiditdt nur
noch zu stark gestiegenen Preisen boten, wie der Geldmarkt oder der Markt fiir
unbesicherte ~ Bankschuldverschreibungen, = waren  Pfandbriefe =~ auch  im
Benchmarkformat noch immer platzierbar.® Zwar waren die Emittenten darauf

angewiesen, das positive Momentum bestimmter Zeitfenster zu nutzen. Jedoch konnte

> Vgl. Heleba Volkswirtschaft/Research (2009): S.23.
% Vgl. Miinchau, W. (2008): S 44ff.

" Vgl. FAZ,2008.09.11.

¥ Vgl. FAZ, 2008.09.19.



tiber den Pfandbrief nach wie vor eine duferst giinstige Refinanzierung sichergestellt
werden. Noch Ende August 2008, drei Wochen bevor die Krise mit der Insolvenz der
US-Investmentbank Lehman Brothers ein neues Stadium erreichte, war es der
Miinchener Hypothekenbank moglich gewesen, einen Jumbo-Pfandbrief mit einem
gegeniiber der Swapkurve negativen Reoffer-Spread zu emittieren. Solche
Refinanzierungslevels waren auf anderen Mirkten ldngst nicht mehr erreichbar, auch
nicht auf denen fiir auslidndische Covered Bonds. Anfang September 2008 prisentierte
sich der Pfandbriefmarkt so robust, dass die Marktteilnehmer zu einem geordneten

Market Making fiir Jumbo Pfandbriefe zurtickkehren wollten J

Zwei Wochen spiter jedoch brach in den USA mit Lehman eine Bank zusammen, die
zuvor als ,,too big to fail" angesehen worden war und der bereits zuvor entstandene
Vertrauensverlust gegeniiber Banken griff nun auch auf den Pfandbrief iiber. Im Zuge
der Finanzkrise seit 2008 stieg die Risikoaversion der Investoren deutlich an und wurde
von Aktien bis hin zu Spreadprodukten in nahezu jedem Finanzmarktsegment sichtbar
(sieche Abbildung 1: ,jiTraxx Europe und Senior Financial als Fieberkurven der

Finanzmarktkrise“).lo
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Infolgedessen konnten auch Covered Bonds nur mit teils betridchtlichen
Risikoaufschldgen emittiert und gehandelt werden. So machte sich unter den Investoren
die Angst vor einer Insolvenz der Emittenten breit, verbunden mit der Befiirchtung, dass
in diesem Fall die Werthaltigkeit der zugrunde liegenden Deckungsmasse nicht
ausreichen konnte. Denn die Verschlechterung der Lage an den weltweiten
Immobilienmérkten lieBen Zweifel an der Qualitidt der Deckungsaktiva aufkommen und

somit an der Sicherheit von Covered Bonds. !

4.2. Entwicklung am Priméarmarkt

Bis zum September 2008 lag das Wachstum bei den Erstemissionen von Pfandbriefen
gegeniiber dem jeweiligen Vorjahreszeitraum bei fast 25%. Insbesondere
Hypothekenpfandbriefe hatten bis September 2008 von den Problemen anderer
Refinanzierungsmirkte profitiert. Im gesamten Jahr 2008 wurden 57,3 Mrd. Euro von
mit Immobiliendarlehen unterlegten Pfandbriefen im Vergleich zu 26,8 Mrd. Euro in
2007 emittiert. Zuvor war das Neuemissionsvolumen von Hypothekenpfandbriefen iiber
Jahre hinweg bestindig gefallen. Diese Entwicklung war vor allem der immer weiter
fortschreitenden Annédherung der Refinanzierungsniveaus von Pfandbriefen gegeniiber
unbesicherten Bankschuldverschreibungen geschuldet. Auch die Moglichkeiten, die der
Verbriefungsmarkt fiir die Refinanzierung von Immobiliendarlehen bis in das Jahr 2007
bot, hatten sich negativ auf das Absatzvolumen von Hypothekenpfandbriefen

ausgewirkt. '

Auch Schiffsfinanzierungen wurden in stark gestiegenem Mafe iiber Pfandbriefe
refinanziert. Lag das Neuemissionsvolumen von Schiffspfandbriefen 2007 noch bei
rund 600 Mio. Euro, so hatte sich dieser Wert im Jahr 2008 mehr als verzehnfacht und
war auf 6,1 Mrd. Euro angewachsen. Hingegen sank das Erstabsatzvolumen von
Offentlichen Pfandbriefen im Jahr 2008 und ging von 107,9 Mrd. Euro in 2007 auf 89,5
Mrd. Euro zuriick. * Uber alle drei Pfandbriefgattungen hinweg betrachtet, wurde das
Neuemissionsvolumen 2008 im Vergleich zum Vorjahr um 17,5 Mrd. Euro oder 13%

auf 152.,9 Mrd. Euro gesteigert.

"'vgl. FAZ, 2008.09.19
12 Vgl. Helaba Volkswirtschaft/Research (2009): S.9.
P Vgl. DG HYP (2008): S.12ff.



Mit dem endgiiltigen Ausbruch der Finanzkrise durch die Lehmann-Pleite und der
desolaten Lage der Hypo Real Estate konnten die Emittenten im vierten Quartal 2008
nur noch fiir insgesamt 31,4 Mrd. Euro neue Pfandbriefe absetzen. Der Markt bot in
dieser Phase nur noch einen fiir die blole Anschlussfinanzierung ausreichenden und

deutlich teurer gewordenen Zugang zur Liquiditit.

Aber im Verlauf des ersten Halbjahres 2009 verbesserten sich die Absatzmoglichkeiten
fiir Pfandbriefe zunehmend. So konnten die Pfandbriefbanken seit Februar 2009 bereits
elf grovolumige Jumbo-Pfandbriefe neu begeben, mit einem Umfang von insgesamt
12,75 Mrd. Euro (Abbildung 2: Emissionsvolumen der Jumbo-Covered Bonds
September 2009). '

EMISSIONSVOLUMEN JE MONAT (IN MRD. EURO)
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Quelle: DZ BANK

Mit dem deutlich zunehmenden Refinanzierungsvorteil von Pfandbriefen gegeniiber
unbesicherten Bankschuldverschreibungen ist der Hypothekenpfandbrief nun auch fiir
Banken interessant geworden ist, die frither nicht darauf zuriickgegriffen haben.

Beispielhaft ist hier die Deutsche Bank zu nennen, die im Juni 2009 erstmals einen

' Vgl. Helaba Volkswirtschaft/Research (2009): S.9.



Hypothekenpfandbrief begeben hat. Die als Jumbo-Pfandbrief begebene Anleihe stiel

auf sehr groBe Nachfrage."

4.3. Entwicklung am Sekundiarmarkt

Zu Beginn des Berichtszeitraums im Juli 2008 notierte der GroBteil der ausstehenden
Jumbo- Pfandbriefe am Sekunddrmarkt noch unterhalb der Swap-Kurve. Die
Hypothekenpfandbriefe rentierten im Durchschnitt bei Swap flat, Offentliche
Pfandbriefe sogar 10 Basispunkte (bp) unterhalb der Swapkurve.'® Diese Niveaus
konnten mit kleineren Schwankungen bis in den September anndhernd verteidigt
werden. Selbst die Lehman-Insolvenz wirkte sich zunéchst nur in Spreadausweitungen

von einigen Basispunkten auf die ausstehenden Volumina aus. '’

Allerdings setzte der Zweithandel in dieser Zeit fast vollstindig aus.'® Nachdem die
Verunsicherung an den Mirkten in der Folgezeit weiter zunahm, Investmentbanken
einerseits mit Bilanzsummenverkiirzungen begannen und andererseits versuchten,
weitere Eigenkapitalentlastungen zu erreichen, schnellten die Spreads ausstehender
Jumbo-Pfandbriefe bis zum Jahresende in bis dahin nicht gekannte Hohen. Zum
Jahresende rentierten sowohl Hypotheken- als auch Offentliche Jumbo-Pfandbriefe bei
Swaps + 45 bp. Diese Tendenz der Spreadausweitung, nachdem sich die Spreads bis in
das Jahr 2008 hinein iiber lange Jahre fast nur eingeengt hatten, setzte sich auch zu
Beginn des Jahres 2009 fort. Anfang April wurde mit Swaps + 86 bp fiir Hypotheken-
und Swaps + 81 bp fiir Offentliche Pfandbriefe der Hohepunkt erreicht (Abbildung 3:
Swapspreads der Hypothekenpfandbriefe vs. Offentliche Pfandbriefe).

Einzelne Anleihen erreichten Renditen im dreistelligen Basispunktebereich gegeniiber
Swaps. Von diesem Zeitpunkt an begannen die Risikoaufschldge bei sich positiv
entwickelnder Primidrmarktaktivitit wieder kleiner zu werden. Schiitzenhilfe erhielt der
Pfandbriefmarkt dabei von der Ankiindigung der EZB nach ihrer Ratssitzung am 7.

Mai, Covered Bonds im Volumen von bis zu 60 Mrd. Euro anzukaufen."

' Vgl. HSH Nordbank (2009): S.3.

' yvgl. DG HYP (2008): S .8f.

7 Vgl. Helaba Research (2009): S.16.

'® Vgl. DZ BANK Research, 2009.01.16: S .2.
" Vgl. Bayer, T: FAZ, 2009.07.10.



HYPOTHEKENPFANDBRIEFE VS. OFFENTLICHE PFANDBRIEFE
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Obwohl die EZB vorerst kaum mehr Informationen als das Gesamtvolumen bekannt
gab, hatte die Ankiindigung, erstmals zu einem unkonventionellen Instrument der
Geldpolitik zu greifen, einen unmittelbaren positiven Einfluss auf den Pfandbriefmarkt
zur Folge (mehr zum EZB-Ankaufprogramm). Die Spreadeinengungen, die bereits

zuvor eingesetzt hatten, beschleunigten sich fortan. *°

Gleichzeitig nahm auch die Primdrmarktaktivitit weiter an Fahrt auf. Kaum eine Woche
verging, in der nicht ein Jumbo-Pfandbrief oder eine grofe Pfandbriefemission von

mindestens 500 Mio. Euro erfolgreich am Markt platziert wurde.

Die Risikoaufschlidge bei Reoffer werden dabei immer geringer und beim Debut der
Postbank am Markt fiir Offentliche Pfandbriefe konnte der Jumbo-Pfandbrief Anfang
Juli 2009 bei Swaps + 37 bp bei einem neunfach iiberzeichneten Orderbuch abgesetzt
werden. Der Sekunddrmarkt entwickelte sich entsprechend. Anfang Oktober 2009
rentieren Jumbo-Hypothekenpfandbriefe im Durchschnitt bei Swaps + 10 bp und
Offentliche Pfandbriefe bei Swaps + 10 bp. 2

2 Vgl. Welt, 2009.05.14.
I yvgl. DZ BANK Research, 2009.10.19: S. 9.
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Weiterhin ein wichtiges Ziel der Pfandbriefbanken ist es, die Situation am
Sekundirmarkt fiir Jumbo-Pfandbriefe fiir ihre Investoren weiter zu verbessern. Sowohl
in Bezug auf die Liquiditit des Sekunddrmarktes, die in der Krise gelitten hat, als auch
insbesondere hinsichtlich der Preistransparenz gilt es Verbesserungsmoglichkeiten zu
finden. Investoren hatten immer wieder iiber zu weite Geld-Briefspannen geklagt, die

teilweise bis zu 50 Renditebasispunkte ausgemacht haben sollen. 2

Die Veridnderungen gegeniiber Bundesanleihen fielen deutlicher ins Gewicht als jene
gegeniiber Swaps. Ausgehend von 49 bp fiir 5-jdhrige Pfandbriefe und 41 bp fiir 10-
jéhrige Pfandbriefe zu Beginn 2008 weiteten sich die Risikoaufschlédge bis in den Mirz
2009 auf bis zu 135 bp im 5-Jahres- und 105 bp im 10-Jahresbereich aus. Seither findet
auch in dieser Relation eine Einengung statt. Anfang Oktober 2009 erhilt der Investor
eines 5-jahrigen Pfandbriefs im Durchschnitt eine um 45 bp hohere Per-Anno-Rendite
als der einer gleich lang laufenden Bundesanleihe. Bei 10-jdhrigen Pfandbriefen betrédgt

der Renditevorteil durchschnittlich ca. 40 bp.23

S. MASSNAHMEN ZUR STABILISIERUNG EZB-ANKAUFPROGRAMM

So fragmentiert sich der Covered Bond Markt unter dem Eindruck der Krise auch
darstellt, von der Ankiindigung des EZB-Rates am 7. Mai 2009, Covered Bonds bis zu
einem Volumen von 60 Mrd. Euro anzukaufen, profitierten alle Produkte. **Von dem
0.g. Neuemissionsvolumen an Jumbo Covered Bonds von 51 Mrd. Euro wurden mehr
als 80% nach dieser Ankiindigung begeben. Wenngleich die Erholung der Spreads im
Sekundédrmarkt, zumindest bei einigen als qualitativ besonders hochwertig geltenden
und von starken heimischen Investoren nachgefragten Produkten, wie dem Pfandbrief,
bereits ab Mirz 2009 eingesetzt hatte, so beschleunigte sie sich nun zusehends. Das
starke Signal, das die EZB durch den erstmaligen Einsatz eines geldpolitischen
Instrumentes auBlerhalb ihres iiblichen Steuerungsinstrumentariums gesetzt hatte,
ermdglichte auch anderen Covered Bond Produkten eine Riickkehr an den Jumbo-Markt
und sorgte im Sekundirhandel fiir starke Spreadeinengungen iiber die Produktgrenzen

hinweg. Dies trifft sogar fiir solche Produkte zu, die nicht in den vom EZB-Rat in

2 Vgl. Helaba Volkswirtschaft/Research (2009): S.10.
# Vgl. DZ BANK Research, 2009.10.19: S.9.
* Vgl. HSH Nordbank (2009): S.7.
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seinen Sitzungen im Juni und Juli festgelegten Rahmen passen. Fiir Covered Bonds, die
im Rahmen des Programms ab dem 1. Juli 2009 von der EZB und den im ESZB
zusammengeschlossenen nationalen Notenbanken fiir die Dauer von einem Jahr

aufgekauft werden diirfen gelten folgende einschriinkende Kriterien: %
e FEuro-Denominierung, in der Eurozone emittiert,
e als Sicherheit fiir EZB-Offenmarktgeschifte akzeptiert,

e Erfiillung Art. 22 Abs. 4 OGAW-Richtlinie (oder vergleichbare

Sicherheitsstrukturen),

e Emissionsvolumen mind. 500 Mio. Euro (in Ausnahmefillen auch mind. 100

Mio. Euro)

e Mindestrating von AA von mind. einer Agentur (Fitch, Moody's, S&P, DBRS;
in Ausnahmefillen Mindestrating BBB- moglich),

e gedeckt durch Forderungen gegeniiber privaten oder 6ffentlichen Schuldnern.

Die Kéufe diirfen sowohl am Primér- als auch am Sekundédrmarkt stattfinden. Der auf
die nationalen Notenbanken entfallende Teil des Ankaufsprogramms berechnet sich
volumenméfig nach dem Kapitalschliissel im ESZB, so dass die Deutsche Bundesbank
auf ein Kaufvolumen von 15 Mrd. Euro kommen wird und damit den mit Abstand
groften Teil trigt. Die MaBnahme macht deutlich, welche zentrale Rolle Pfandbriefe
und Covered Bonds in den Volkswirtschaften der Eurozone spielen. Nicht nur Politik
und Aufsicht haben somit vor dem Hintergrund der Krise ein klares Bekenntnis zum

Pfandbrief abgelegt, sondern auch die Notenbanken.

Die Hauptprofiteure des Ankaufprogramms diirften die Covered Bond-Mirkte sein, die
von der Krise wesentlich stirker in Mitleidenschaft gezogen wurden als der
Pfandbriefmarkt z.B. die ,,Spanischen Cédulas“. Dort vollzogen sich auch die
deutlichsten Spreadeinengungen, nachdem die Risikoaufschlige im Zuge der Krise in

die Hohe geschnellt waren.

» Vgl. HSH Nordbank (2009): S.7.
*% ygl. Helaba Volkswirtschaft/Research (2009): S.14.
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6. COVERED BONDMARKT
6.1. Staatsgarantierte Anleihen verdringen der Pfandbrief?

Als Ende letzten Jahres in GroBbritannien und wenige Monate spiter auch in
Deutschland im Rahmen des Finanzmarktstabilisierungsgesetzes die ersten
staatsgarantierten Bankanleihen begeben wurden, war die Sorge grof3, dass fiir den

Pfandbrief eine liberméchtige Konkurrenz entstiinde. 27

Die Vorteile der neuen Anleiheklasse sind eine bessere Bonitit, hohere Liquiditidt und
eine vereinfachte Bewertung. Entsprechend grofl war die Nachfrage und auch das

Angebot nahm schnell zu.

Allerdings haben ,,Government Guaranteed Bonds" zwei wesentliche Beschrinkungen,
die einer nachhaltigen Verbreitung entgegenstehen. Erstens ist die Laufzeit auf maximal
fiinf Jahre begrenzt, das Segment der langen Laufzeiten fehlt komplett. Die aktuelle
Verzinsung ist aufgrund der geringen Aufschlidge und der kurzen Laufzeit sehr gering
und liegt bei lediglich 2 %. Dies ist nur fiir die wenigsten institutionellen Investoren
ausreichend. Der Gesamtertrag in diesem Jahr 2009 liegt mit rund 1 % auf einem
extrem niedrigen Niveau. Covered Bonds im Euroraum verzeichneten im gleichen

Zeitraum einen Zuwachs von durchschnittlich 5 %. 2

Zweitens lauft der Zeitraum in dem Anleihen emittiert werden konnen zum Jahresende
aus. Zwar ist eine Fristverldngerung nicht ausgeschlossen, eine dauerhafte Verankerung
wiirde der Zielsetzung des Gesetzes, der kurzfristigen Deckung des Refinanzierungs-
bedarfs angezédhlter Banken, jedoch entgegenstehen. Aus Wettbewerbssicht sollte das
Gewicht staatsgarantierter Bankanleihen ohnehin nicht zu grof3 werden. Aber auch die
emittierenden Finanzinstitute haben ein Interesse daran, den Makel und moglichen
staatlichen Einfluss moglichst schnell wieder loszuwerden. Die Anzahl der Emissionen
ist aufgrund des verbesserten allgemeinen Liquiditdtsumfelds zuletzt bereits spiirbar
gesunken. Das Volumen wird im laufenden dritten Quartal 2009 vermutlich nicht

einmal mehr die Hilfte des Emissionsvolumens des ersten Quartals erreichen.”’

7 Vgl. Helaba Volkswirtschaft/Research (2009): S.14.
* vgl. DZ BANK Research, 2009.09.09: S 2ff.
¥ Vgl. HSH Nordbank (2009): S.3.
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Staatsgarantierte Anleihen werden in dem Mafle wie sich das Bankensystem stabilisiert
an Bedeutung verlieren. Der zwischenzeitlich hohe Konkurrenzdruck fiir Covered

Bonds wird spiirbar abnehmen.™

6.2. Verschiedene Covered Bond-Segmente

Die europdische Spread-Historie der gedeckten Anleihen in den vergangenen zehn
Jahren ldsst sich grob in zwei Phasen unterteilen. Von 1999 bis 2007 haben sich die
Risikoaufschldge kontinuierlich reduziert. Dieser Trend gipfelte in einer fast
vollstindigen Einebnung der Spreads im ersten Halbjahr 2007. Selbst ein Engagement
in noch jungen Mirkten wie irischen Covered Bonds schien aus Sicht vieler Investoren
quasi risikolos zu sein. Die Volatilitidt der Renditen nahm in diesem Zeitraum spiirbar
ab. Wie sich jedoch zeigte, war dies nur die Ruhe vor dem Sturm. Die zweite Phase
begann mit dem Ausbruch der Finanzkrise im Jahr 2007. Als der Kollaps des Subprime-
Segments in eine Krise des globalen Bankensystems miindete, explodierten die

Risikoaufschlige.”!

Die Finanzkrise trennte bei Covered Bonds die Spreu vom Weizen. Am besten hielt sich
der deutsche Pfandbrief. Der Aufschlag gegeniiber Bundesanleihen stieg in der Spitze
auf etwa 150 Basispunkte. Obligations Foncieres aus Frankreich erreichten ihr Top
ebenfalls im Februar 2009 bei einem Spread von etwa 200 Basispunkten. Cédulas
Hipotecarias aus Spanien lagen mit einem Aufschlag von rund 300 Basispunkten nur
knapp unterhalb von Covered Bonds aus GroBbritannien. Den stdrksten Spreadanstieg
verzeichneten jedoch irische Covered Bonds mit einem Wert von iiber 450
Basispunkten.32 Zu beriicksichtigen ist jedoch, dass sich in diesem Zeitraum auch die
Risikoaufschldge der Staatsanleihen in ganz Europa gegeniiber Bundesanleihen spiirbar
ausgeweitet haben. Lidnder wie Spanien und Irland mussten eine Rating-
Verschlechterung hinnehmen. Der deutsche Pfandbrief hat als einziger der hier
verglichenen Covered Bonds wieder anndhernd das Spread-Niveau erreicht, auf dem er

vor der Lehman-Krise notierte (Abbildung 4: Jumbo Swapspreads Big 5).

% Vgl. HSH Nordbank (2009): S.6.
! vgl. Helaba Volkswirtschaft/Research (2009): S.17.
32 Vgl. Helaba Volkswirtschaft/Research (2009): S.17.
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Einen nicht zu unterschitzenden Einfluss auf die Entwicklung der europidischen
Covered Bonds hat auch die recht unterschiedliche Situation an den
Immobilienmérkten.” Wihrend in Deutschland die Wohnimmobilienpreise seit Jahren
im Landesdurchschnitt sehr stabil sind, hatten sich die Hauspreise in Grof3britannien,
Irland und Spanien innerhalb von rund zehn Jahren mehr als verdreifacht. Zum
Vergleich: In den USA haben sie sich ,,lediglich" verdoppelt. Im Zuge der Subprime-,
Finanz- und Wirtschaftskrise setzte eine merkliche Korrektur ein. Im Falle der
britischen Inseln bewegte sich diese im Bereich von rund 20 %. Es ist daher kein Zufall,
dass in diesen Lédndern die Hypothekenanleihen einen kriftigen Kursriickgang
verzeichneten, wihrend deutsche Pfandbriefe von dieser Seite kaum Belastungen
ausgesetzt ~ waren.  Allerdings sind in  GroBbritannien  bereits  erste
Stabilisierungstendenzen erkennbar. Die jiingste Kurserholung bei gedeckten Anleihen
diirfte teilweise den allmihlich wieder etwas optimistischeren Perspektiven am

Héausermarkt zu verdanken sein.

3 Vgl. Helaba Volkswirtschaft/Research (2009): S.18.
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7. FAZIT FUR DIE COVERED BONDS

Der deutsche Pfandbrief steuert erfolgreich aus der Krise. Er ist aufgrund seiner hohen
systemischen Bedeutung fiir den Finanzplatz Deutschland auch von staatlicher Seite

bestens abgesichert.

Mehr noch - die jlingste Vergangenheit hat gezeigt, dass unregulierte Mairkte der
Néhrboden fiir Vertrauenskrisen sind. Der deutsche Pfandbrief bietet aufgrund der
strengen Anforderungen des Pfandbriefgesetzes einen umfassenden Anlegerschutz.
Inwiefern die aktuellen Revisionen der Rating-Methodologien sich auf den Markt

auswirken, bleibt abzuwarten.

Als grofles Problem erweist sich die ungeniigende Marktliquiditdt. Die Nachfrage am
Primidrmarkt hat sich auch durch den Einsatz der EZB merklich erhoht. Am
Sekundidrmarkt herrscht hingegen immer noch Zuriickhaltung. Moéglicherweise kann nur
die Zeit fiir wachsendes Vertrauen und eine Belebung des Handels sorgen. Auch eine

Verbesserung des Market Making konnte diesen Prozess unterstiitzen.

Entscheidend fiir die Hohe der Risikoaufschldge ist das Vertrauen der Investoren. Durch
das Ankaufprogramm der EZB ist ein weiterer Schritt in Richtung Normalisierung getan
worden. Die Sorgen, dass die Spreads wieder merklich ansteigen, sobald diese Hilfen
auslaufen, erscheinen iibertrieben. Die EZB hat den Anpassungsprozess lediglich
beschleunigt. Unsere Bewertung zeigt fiir den Pfandbriefspread gegeniiber Bunds noch

Potenzial an, zumindest bis die EZB die Zinswende einleitet.>* %

Innerhalb des Covered Bond-Segments wird der deutsche Pfandbrief seine Benchmark-
position auch in Zukunft behaupten. Tradition, strengere Rahmenbedingungen, ein
vergleichsweise stabiler deutscher Immobilienmarkt und eine starke heimische
Investorenbasis lassen ihn gefestigt aus der Krise gehen. Die Konkurrenz durch

staatsgarantierte Anleihen ebbt bereits spiirbar ab.*®

34 Vgl. Helaba Volkswirtschaft/Research (2009): S.23.
* ygl. HSH Nordbank (2009): S.6.
%% ygl. Helaba Volkswirtschaft/Research (2009):S.23.
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HODNOTENIE DODAVATELOV - KELUC USESNYCH
VZTAHOV S DODAVATELMI

SUPPLIER RATING - KEY OF SUCCESSFUL RELATIONS
WITH SUPPLIERS
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ABSTRACT

Globalization, progress in information systems, new approaches in management and
manufacturing processes are playing important role in the field of supplier relationship
management, which is at the beginning of the production process in the organization. So, if an
enterprise wants to be successful, it needs to have high-quality suppliers, to get material on
time, in ordered quantity and asked quality, in the right place. All of this is the aim of supplier
rating, as well as building above standard relations with suppliers, based on trust,
responsibility with profit on both sides. There are many ways how to evaluate suppliers, from
basic form of the scoreboard to high-developed software applications, but all of these methods
are used with one goal - to find out who is the best supplier and then to improve relations with
him, or who is the worst one, it means to end the business.

UVoD

Vzrastajica miera konkurencie, globalizacia svetového trhu, neustdle zmeny vo
vyrobnych technoldgiach, vyvoj informacnych systémov a zvySujice sa naroky zakaznikov
tlacia vyrobcov k osvojeniu si takych vyrobnych postupov a manazérskych praktik, ktoré
zabezpegia vysokokvalitné produkty v ¢o najkratiom case. Uspesnost’ podnikov teda zavisi
predovSetkym od ich schopnosti uspokojovat’ neustéle rastice potreby zakaznikov. Riadenie
vztahov so zakaznikmi sa teda stalo prioritou pre vacSinu podnikov. V konec¢nom doésledku
vSak nesmieme zabudat’, ze stavebnym prvkom celého transformaéného procesu su vstupy -
dodavany tovar a sluzby. Preto sa do povedomia zacina dostdvat’ aj problematika riadenia
vztahov s dodavatel'mi, dokonca nabera strategicky vyznam.

HODNOTENIE DODAVATELOV — NiZKA CENA VERZUS KVALITA

Ngjst' vhodného dodéavatela nie je v sti€asnom turbulentnom prostredi jednoduché.
Konkurencia je silna a tlak na znizovanie ndkladov u dodavatel'ov tiez. Preto je vytvorenie
systému hodnotenia dodavatel'ov povazované za vel'mi vyrazny prvok a faktor pri tvorbe,
udrziavani a smerovani vztahov s dodavate'mi. Ovplyviiuje nielen efektivitu celej firmy ale
aj jej hospodarnost, nakolko sa priamo vztahuje k riadeniu ndkladov. V mnohych
spolo¢nostiach tvoria podla Meixnella tvoria nakupované vyrobné materialy, polotovary,
vyrobky ¢i sluzby viac nez 60% celkovych nakladov a cez 50% zistenych chyb na finalnych
vyrobkoch mé& svoj povod prave v nakupovanych vstupoch. Preto je velmi dolezité

" Ing. Lucia Badafova, lucia.bad@hotmail.com, $kolitel: doc. Ing. E. Thomasova, CSc., Katedra manazmentu
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zabezpeCit dobré fungovanie logistiky obstardvania, vytvorit priestor pre nakupné
rozhodovanie, riadenie vztahov s dodavatel'mi.

V tradi¢nom ponati hodnotenia dodavatel'ov hlavnt ulohu zohréva cena nakupovanych
vstupov. Vd’aka globalizacii a internetu maju spolo¢nosti jednoduchy pristup k informéciam
o jednotlivych dodéavatel'och. Dokazu tak vyberat z Sirokého spektra lacnych vyrobcov
a poskytovatel'ov sluzieb. Na druhej strane vznika riziko, pretoze priliSny doraz kladeny na
znizovanie ndkladov moze viest kignorovaniu ostatnych dolezitych faktorov uzko
suvisiacich s kvalitou. Okrem toho, tradicny nizko ndkladovy systém obstaravania sa
nedokédze promptne prispdsobit’ neocakdvanym zmendm v dopyte. Je to spdsobené tym, ze
dodavatelia s najniz§imi cenami vo velkej miere vyuzivaji riadenie na zaklade uspor
z rozsahu, vyrabaji vo hromadne a tym padom nie su flexibilni vo¢i poziadavkam trhu. Mat’
takéhoto dodavatela pre firmu znamena riziko straty konkurencieschopnosti v dosledku
nepruznosti.

V doésledku vzrastajicej svetovej konkurencie a neustdlym zmendm v stratégidch
firiem sa zauzivany sposob vyberu a hodnotenia dodavatel'ov stava neefektivny. Vyrobcovia
sa stdvaju otvorenejsi konceptu spoluprace, partnerstva so svojimi dodavatel'mi, zalozenom na
vzajomnej dovere, vymene informacii a technolégii. Typické pre najnovsie riedenie tychto
vzt'ahov je: vzrastajuca dovera v kvalitu dodavatelov, s tym spojena redukcia kvalitativnych
previerok dodavaného tovaru, dodavky priamo na miesto vyuzitia, zabranenie dvojitej
manipulacii s materidlom, bez zbyto¢ného skladovania. Vyber dodavatel'ov a ich hodnotenie
sa stava jednym z kliCovych faktorov efektivity a hospodarnosti celej organizacie, pretoze
kvalitny materidl, v pozadovanom mnoZstve, Case, na sprdvnom mieste je klucom
k vyprodukovaniu kvalitného produktu, ktory v plnej miere uspokoji zékaznika.

MOZNOSTI A METODY HODNOTENIA DODAVATELOV

V posudzovani dodavatel'ov existuji dve zakladné urovne a to predbezné a priebezné
hodnotenie. Predbezné hodnotenie ukaze, ¢i dodavatel’ spinia kvalifikaéné podmienky vyberu.
Pri priebeZznom hodnoteni uz nehovorime o potencidlnom dodavatelovi, ale o zmluvnom
partnerovi, posudzujeme jeho aktivity a vykon. Pri predbeznom hodnoteni kontrolujeme, ¢i
potencialny dodavatel’ alebo poskytovatel sluzby vyhovuje stanovenym kvalitativnym,
finanénym, technologickym, environmentalnym a inym kritéridm. V priebeZnom merani
vykonu sa namiesto samotného dodéavatela sustredime na jeho cinnost: dodavatel'ské
problémy a chyby, kvalitativne a kvantitativne ukazovatele, Statistiky, reporty a z nich
vyplyvajlce skuto¢nosti, hlavne vyvoj nakladov.

Tieto potom zohravaji vyznamnu Ulohu v multikriteridlnom hodnoteni dodéavatel'ov.
Pre kazdé kritérium sa stanovi védha, ktora vyjadruje jeho dolezitost’ voci ostatnym kritériam a
celkovy sucet suc¢inov bodovych hodnoteni uréi poradie vyhodnosti doddvatel'ov. Aby proces
hodnotenia a vyberu dodavatela zostal objektivny, je potrebné, aby kritéria nakupného
rozhodnutia zohladnilo viacero kompetentnych osdb, tzv. rozhodovacia jednotka, kde su
zastlipeni zamestnanci viacerych oblasti podniku, ktorych sa ndkup priamo dotyka. Ide
o oblasti ako nékup, vyroba, doprava, ...

Rozhodovacie metody, ktoré st v literature najCastejSie uvadzané v suvislosti
s vyberom dodavatela st:: Interpretive Structural Modelling (ISM), Multi-Attribute Utility
Theory (MAUT), PROMETHEE, Technique for Order Preference by Similarity to Ideal



Solution (TOPSIS), Analytical Hierarchy Process (AHP) a Analytical NetworkProcess
(ANP).*

V sucasnosti  spolo¢nosti vyuzivaji na hodnotenie svojich dodéavatel'ov rozne
ratingové stupnice alebo tzv. scoring (tab.1), ktoré su takisto zaloZzené na modeli
multikriteridlneho hodnotenia. Hoci sa kl'icové kritéria liSia od spolo¢nosti k spolocnosti,
niektoré najdodlezitejSie faktory su spoloénym menovatelom pre prevazni vacsinu
spolo¢nosti. Podniky hodnotia dodavatel'ov na zaklade:

- toho, ¢i poskytujii vysoko kvalitné produkty, t.j. zhodné s poziadavkami

a Specifikdciami, na rovnakej kvalitativnej urovni pre kazdu dodéavku.
Zakladnymi cCrtami kvality st :pocet vratenych dodavok, chybovost
reklamacie, dodrzané dodacie terminy, objednané mnozstva.

- schopnosti pruzne acenovo efektivne reagovat na zmenu trhovych

podmienok,

- moznosti prispiet’ k identifikacii aredukcii nakladov na vstupy do

transformac¢ného procesu a odrazit’ tito usporu v cenach dodavok,
- technoldgie, ktord poskytuje konkurencni vyhodu na trhu, ainovéciami
v tejto oblasti s priamym vplyvom na néklady a rychlost’ dodavok

- toho, ¢i dodavky dodrziavaju zdravotné, bezpecnostné, environmentalne
a iné Standardy,

- poskytovanych zaruk kvality v podobe napr. certifikatov ISO, a iné.

Hodnotiaci systém znamena pre dodavatel'ov vel'ka vyzvu. Jeho dolezitost’ spociva aj
v identifikovani oblasti, v ktorych dodédvatel nedosahuje pozadovanu troven. Preto je
nastrojom identifikdcie dodavatelov, s ktorymi je neefektivne, z dlhodobého hladiska,
udrZiavat’ obchodny vztah.

Na druhej strane je ratingova stupnica podkladom pre zvySovanie a zlepSovanie
obchodnych vztahov s dodévatel'mi, ktori dlhodobo dosahujii vysoké hodnotenie. Podniky
zvyknl uplatiiovat’ politiku ,,odmeny* za neustidle zvySovanie dodavatel'ského servisu
v podobe zvySovania objednavok a zdkaziek. Okrem toho je ddlezitym dokumentom pri
vyjednavani s dodavatel'mi.

Pri tvorbe hodnotiaceho systému vSak netreba zabudat’ aj na zdkaznikov. Tak ako je na
zaciatku transformacného procesu dodavatel’, rovnako je na jeho konci vZdy zakaznik a jeho
potreby. Preto sa pri evaluicii zohladiiuje aj miera uspokojenia zakaznika produktom.
ZvyCajnymi kritériami, ktoré stvisia s dodavatel'skym ratingom st: kvalita produktu, jeho
dostupnost, konkurencieschopnost’, (merané celkovymi nakladmi a pridanou hodnotou),
reklamaciami...

Hodnotenie dodavatel'ov by sa malo vykonavat’ pravidelne zamestnancom, ktory je
odbornikom v danej oblasti, pozna trh, dodavatel'ov a ma dostato¢né sktisenosti. Pri¢om firma
si zo strategického hl'adiska musi svojich dodévatel'ov rozdelit' do niekolkych skupin, aby
bolo hodnotenie objektivne a transparentné. MoZu byt deleni podla: ich nahraditel'nosti alebo
nenahraditel'nosti pre podnik, druhov vyrobkov, ktoré firme dodavaju, prispevku, ktorym sa
podiel'aju na zisku, krajiny, alebo oblasti odkial’ pochadzaju a pod.

Na trhu st momentidlne k dispozicii rdzne softvérové aplikdcie ponukajuce
prepracované rieSenia na hodnotenie dodavatel'ov. Tieto informaéné rieSenia ponukaju firmy
ako napr. SAP, Sage, Infor, Oracle, Microsoft a iné, ktoré maji v danej oblasti sktisenosti. Po

2 Stérba, D. - Vyuziti multikriteridlnich rozhodovacich metod v procesu vybéru dodavatele, Kvalita Inovacia
Prosperita, 2007, ro¢.X1/2, ¢.1430/96, str. 196



vybere dodavatela na informacny systém je uzatvorend zmluva, ktorej predchadza
vypracovanie projektu implementacie. Tento projekt popisuje procesy, ktoré bude podnik
pouzivat. Na zéklade zmluvy je vytvorend konfigurdcia, ¢ize nastavenie a prispdsobenie
systému poziadavkam podniku, nasleduju Skolenia zamestnancov, testovanie a dohlad pri
zahdjeni prevadzky.

S bodov 4 body 3 body 2 body 1 bod
vyborne vel'mi dobre dobre prijatel'ne zle
. Dodavky Dodavky Dodavky Dodavky Dodavky
Kyvalita L o « ., . . s
kvalitativne Ciastocné odpovedaju vykazuju musia byt
presahuji presahuju presne mensie triedené
zmluvné kvalitativne zmluvnym nedostatky pripadne odmietnuté
podmienky zmluvné podmienkam
podmienky
Dodacie Zmluvné Dodavky Dodavky Dodavky Dodavky
dodacie doby | maji ¢asovy | meskaju 2dni meskaju meskaju
terminy boli dodrzané | predstih asi alebo maju 1tyzden viac ako 2 tyZdne
1tyzdein a predstih 1
viac tyzden
. , Zmluvné Dodacie Dodacie Dodacie Dodacie
Dodavané . N N N N
dodacie mnozstvo mnozstvo mnozstvo mnozstvo
mnozstva mnozstvo dosahuje 5% | dosahuje 5% dosahuje 10% dosahuje viac
bolo nad stanovené | nenaplnenia nenaplnenia ako 10% nenaplnenia
presne mnozstvo alebo viac ako
dodrzané 5% presahu
Reklamcie Bez Reklamacie Reklamacie Reklamacie Reklamacie st nad 10%
reklamacii do 2% predstavujt 2- predstavuju 5- | dodaného mnozstva
dodaného 5% dodaného 10% dodaného
mnozstva mnozstva mnozstva

Tabulka 1: priklad scoringu’

ZAVER

Dodavatel'sky servis je vstupnou branou do podnikatel'skej ¢innosti. Dodavatelia
ovplyviiuji moznost' podniku ziskat' potrebné zdroje, ktoré st nutné pre plnenie funkcie
spolo¢nosti. Je vSak nevyhnutné zamerat’ sa na ich spravny vyber a hodnotenie, ktoré su
kl'aCovymi predpokladmi pre buducu Cinnost’ podniku. Cielom firmy je zaistit, aby boli
pozadované vyrobky dodané zdkaznikovi v sprdvnom Case, mnoZstve a kvalite na spravne
miesto. Tieto vlastnosti vyrabaného produktu su priamo zavislé na materiali, ktory je dodany
do firmy. Podnik len tazko mdze poskytovat’ svojim koneénym zdkaznikom tovar ¢i sluzby
vysSej kvality, nez sam ziskava od svojich dodavatel'ov. Preto musi nakupny manazment

? Priklad jednoduchého scoringu, kde bolo poradie vyznamnosti kritérii uréené na zéklade odbornych skiisenosti
nakupcov, ako ja pocty bodov a rozsah jednotlivych kritérii



sledovat’ dlhodoby vyvoj dodavatelov, aby bolo mozné vcas reagovat na pripadné
nepriaznivé javy, ktoré by mohli postihnut vlastny podnik. Zapojenie dodavatelov do
strategickych planov podniku je podmienka efektivneho riadenia procesu vyrobnych tokov
a vyvoja novych produktov.
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Stcasnej krize predchadzali vyrazné globalne nerovnovéahy. USA zili nad pomery na dlh, ¢im
vznikol obrovsky deficit bezného uctu USA. Prenasala nerovnovahu do hlavnych exportnych
krajin, Ciny a Nemecka. Dlhova zataZ prekroenim unosnych hranic sposobila finanéni krizu

primarne v USA a nésledne dopad na celosvetova ekonomiku. Aj slovensku.

Slovenské ekonomika je najotvorenejsia (Export + Import / HDP = 174% ) spomedzi
vietkych krajin V4. (CR 155%, Mad’arsko 159%, Pol'sko 84%) a toto prepojenie na
medzinarodnu ekonomiku prindsa vyssiu zranitel'nost’ slovenského trhu. Na ceste z krizy
Slovensku prekaza jednostranne orientovana ekonomika. "Slovensko sa drzi solidne, hoci ma
kvoli zavislosti od automobilovéeho priemyslu probléemy, ““ povedal podl'a agentiry Reuters

analytik Svetovej banky Kaspar Richter.

Naproti tom najlepsiu poziciu ma Pol'sko. "Je najmenej zavislé od exportu a moze sa opierat
o silnejsiu domacu spotrebu, preto by mal byt prepad polskej ekonomiky najmensi z

regionu, “ vysvetluje Kamil Boros, analytik X-Trade Brokers.'

Toto je eSte zndsobené velkost'ou ekonomiky. HDP Slovenskej republiky predstavuje 0,44%
z HDP EU.”

Za sprievodné znaky hospodarskej krizy, ktord sa vyrazne zaala prejavovat na

ekonomickych vysledkoch hospodarstva Slovenskej republiky povazujeme:

- Niz8i dopyt v stavebnictve (trhu s nehnutel'nostami) a spotreba na vSetkych
relevantnych trhoch, najmi v luxusnom segmente. S tym spojené zmeny preferencii

spotrebitel'ov na stredné a niZSie segmenty.

- Snaha o znizovanie nékladov, tlak na nakupné ceny , zniZeny dopyt po investicnych

statkoch resp. odloZenie investicii;

! http://hnonline.sk/c1-37224650-najhorsie-mame-pred-sebou

2 http://www.e-katalog.sk/spravodajstvo/5818




- Problémy s platobnou disciplinou, druhotnd platobnd neschopnost’ a problémy

s kvalitou pohl'adavok;

- Zhladiska mnozstva zahraniénych investorov hrozba refundovania investicnych

stimulov
Okrem tychto skor zapornych tendencii sa stale je nutné spomenat’ i mozné plusy:

- Prechod Slovenskej republiky na spoloé¢nit menu EMU k 1.1.2009, tym zabezpe&enie
stabilnej meny a zdroven predidenie vyraznému oslabovaniu, vykyvov menového
kurzu (ako sa to napr. deje s ostatnymi menami krajin V4). Zaroven vSak uz neplati, ze

v ramci regionu V4 je pracovna sila najlacnejsia (vid’ tabul’ka)

Tabul’ka €. 1: Priemerné mzdy V4 za 1.Q 2009

Priemerné mzdy v euréach (k 31.3.2009)

Ceska republika 839
Pol'sko 726
Slovensko 712
Mad’arsko 667

Zdroj: Raiffeisenbank
- Pozitivny vplyv zniZenia cien ropy a surovin;

- VAacsiu Sancu prezit’ maju vel'ké spolo¢nosti, ktoré sa zameraji na koncentraciu na

relevantnom trhu;

- Pre zahrani¢nych investorov vznikd pri napore na zabezpecenie vyroby, podmienky

zamestnania pracovnej sily v regione hrozba refundovania investiénych stimulov.

Za podnet modjho prispevku som si vybrala skimanie spravania sa velkoobchodov
v podmienkach financ¢nej a hospodarskej krizy. ISlo o velkoobchody s iplnou ponukou
sluzieb, samostatné velkoobchody, ktoré plnia vylu¢ne velkoobchodné funkcie. VSetky
oslovené vel'koobchody boli ekonomicky, organizacne aj prdvne samostatné hospodarske
jednotky. Tato skupina spolo¢nosti je Specifickd tym, Ze pre nu nie je typickd vyrobna
¢innost’. V pripade oslovenych podnikov tieto nevykonavali na preddvanom tovare ziadnu

pridant hodnotu typu balenie, $pecidlne skladovanie ovocia pred dozretim a podobne.



Ich ¢innost’ tvorili ndkup a predaj tovarov s pripadnym poskytovanim prepravnej ¢innosti. To

im umoznuje vysoky stupen flexibility a schopnost’ rychlo reagovat’ na meniace sa podmienky

ekonomiky. Oslovené podniky nemali uzavreté¢ dlhodobé zmluvy, vo vsetkych pripadoch to

boli iba ramcové zmluvy. Predpokladom mdjho vyskumu bol vdaka rychlej schopnosti

reakcie vSeobecne pozitivny vyvoj s kratkodobym vypadkom cash flow, ktory bol viazany

v pociato¢nych prejavoch krizy v nadbyto¢nych skladovych zasobach.

Rozc¢lenenie podla zavislosti na jednotlivé odvetvia hospodarstva

Vsetky oslovené velkoobchody patria medzi malé a stredné podniky v sulade s ¢lankom 2

odportcani Eurdpskej Komisie 2003/361/ES zo 6. maja 2003 o definicii malych a strednych

podnikov (U. v. ES L 124,20.5.2003, s. 36):

“ Pocet pracovnikov a finan¢né limity urcujuce kategorie podnikov

1. Kategdriu mikro, malych a strednych podnikov (MSP) tvoria podniky, ktoré zamestnavaja

menej ako 250 0sob a ktorych rocny obrat nepresahuje 50 milidnov euro a/alebo celkova

ro¢na suvaha nepresahuje 43 milionov EUR.*

Tabul'ka: zaclenenie VO do MaSP podl'a odporti¢ani Eurdpskej komisie 2003/361

Obrat v mil. EUR Vyska aktiv
Odvetvie priemyslu, na ktoré je dosiahnuty v r. | podniku v mil. EUR
Podnik velkoobchod naviazany Pocet zamestnancov 2008 vr.2008

1| Papierensky priemysel 22 4,4 2,6
2 | Stavebny priemysel 32 2,5 2,7
3 | Strojarsky priemysel - automotive 18 1,1 0,5
4 | Strojarsky priemysel 16 18,3 8,9
5 | Textilny priemysel 34 0,8 0,6
6 | Textilny priemysel 35 1,5 0,3
7 | Elektrotechnicky priemysel 18 3,2 1,3
8 | Potravinarsky priemysel 15 14 3,6
9 | Strojarsky priemysel 14 2,5 0,6
10 | Papierensky priemysel 26 32 15,9
11 | Chemicky priemysel 43 3 0,5
12 | Potravinarsky priemysel 28 10,1 1,5
13 | Chemicky priemysel 40 4,2 1,8
14 | Elektrotechnicky priemysel 42 1,2 1
15 | Potravinarsky priemysel 28 3,4 1,2




Oslovené boli 2 VO naviazané na elektrotechnicky priemysel, 2 na chemicky priemysel, 2
VO obchoduju v oblasti papierenského odvetvia, 3 zastupené velkoobchody boli z oblasti
potravinarskeho priemyslu, 1 VO bol naviazany na stavebny priemysel; 3 na strojarsky
priemysel, 2 z oblasti textilného priemyslu. Priemerny pocet zamestnancov bol 28, priemerny

dosiahnuty obrat bol EUR 6,8 mio, priemerna vyska aktiv EUR 2,87 mio.
Na cash flow vo velkoobchode vyrazne vplyva pefiazna hotovost’ viazand v pohl'adavkach.

Pri predlZzovani doby obratu pohladdvok sa suma viazanej hotovosti zvySuje. Pozitivnym
znakom pre hospodarenie daného velkoobchodu je, ak moze preniest druhotni platobni
neschopnost’ v prospech svojho dodéavatela. V konecnom dosledku, v rdmci celého retazca
pri znizujicom sa dopyte po konenom produkte maloobchod viaze svoje penazné
prostriedky v zasobach, snazi sa o predlzovanie doby obratu zavidzkov atento trend sa
posunie az k prvovyrobcom v primarnom odvetvi asposobi ich druhotnu platobnu
neschopnost. Dovodom na vznik tohto javu moéze byt taktiez platobnd nevéla niektorého

¢lanku v ret’azci.

Vyvoj DOP a DOZ, mozné prenaSanie druhotnej platobnej neschopnosti na dodavatel'ov

mozno vidiet’ v tabulke.

Tabulka: Vyvoj DOP a DOZ dotazovanych VO

Doba Doba
Odvetvie priemyslu, na ktoré je obratu obratu DOP >

velkoobchod naviazany pohladdvok  zavazkov DOZ DOP/DOZ
Papierensky priemysel 132 129 ano 1,02
Stavebny priemysel 115 92 ano 1,25
Strojarsky priemysel - automotive 98 16 ano 6,13
Strojarsky priemysel 69 8 ano 8,63
Textilny priemysel 67 43 ano 1,56
Textilny priemysel 51 18 ano 2,83
Elektrotechnicky priemysel 62 14 ano 4,43
Potravinarsky priemysel 38 45 nie 0,84
Strojarsky priemysel 96 39 ano 2,46
Papierensky priemysel 73 57 ano 1,28
Chemicky priemysel 95 97 nie 0,98
Potravinarsky priemysel 79 73 nie 1,08
Chemicky priemysel 92 74 ano 1,24
Elektrotechnicky priemysel 112 93 ano 1,20
Potravinarsky priemysel 68 73 nie 0,93




Ako vidno v doleuvedenej tabulke, necela 1/3 oslovenych VO ma vyjednavaciu silu
umoznujucu preniest’ predlzujucu sa dobu obratu pohl'adavok do predlzujucej sa doby obratu

zavizkov. Toto im umoziuje znizovat potrebu disponibilného cash flow.

Tabul’ka: negativny pomer medzi DOP a DOZ

Doba Doba
Odvetvie priemyslu, na ktoré je obratu obratu DOP >
velkoobchod naviazany pohladdvok  zavazkov DOZ DOP/DOZ
Potravinarsky priemysel 38 45 nie 0,84
Chemicky priemysel 95 97 nie 0,98
Potravinarsky priemysel 79 73 nie 1,08
Potravinarsky priemysel 68 73 nie 0,93

Medzi primarne problémy podnikov, ktoré su dosledkami finanénej krizy, patria zniZenie
dopytu po vyrobkoch a sluzbach a zvySeny tlak na ceny. Hlavnym dévodom poklesu spotreby
tovarov a sluzieb obyvatel'stvom bolo znizenie dovery spotrebitelov, ¢o odraza aj vyvoj

indexa dovery.

,Uroveil a Struktira spotreby boli pritom v uplynulych rokoch ukazovatelmi, v ktorych
Slovensko vyspelejSie krajiny dobiehalo pomerne rychlo. Spotreba slovenskych domacnosti
dosiahla vlani 69,5 % priemernej spotreby krajin Eurdpskej inie a za posledné dva roky

Slovensko preskocilo aj Mad’arsko, Estonsko a Litvu.

"Vzhl'adom na to, Ze uz koncom roku 2009 a v nasledujucich rokoch ocakdvame rast
spotreby, toto preruSenie konvergencie by malo byt len kratkodobé," uvadza sa v analyze
uverejnenej v augustovom cisle Casopisu Narodnej banky Slovenska Biatec. ,,Podobny vyvoj
vSak zrejme zaznamenaju aj ostatné eurdpske krajiny a teda vysledny dopad ekonomicke;j

, . , e, A~ . cvr <3
krizy na  konvergenciu k = vyspelym = krajindAm  moéze byt  miernej$i.*

3 http://www.24hod.sk/clanok-85672-Kriza-pribrzdi-dobiehanie-spotreby-vyspelych-statov.html



Tabul’ka: zmena dopytu vs. zmena hrubej marze

Zmena  Medzirocna

dopytu v zmena
Odvetvie priemyslu, na ktoré je | porovnani hrubej
velkoobchod naviazany sr. 2007 marze
Papierensky priemysel zvyseny pokles
Stavebny priemysel znizeny pokles
Strojarsky priemysel - automotive | znizeny pokles
Strojarsky priemysel znizeny pokles
Textilny priemysel rovnaky | pokles
Textilny priemysel znizeny pokles
Elektrotechnicky priemysel znizeny rast
Potravinarsky priemysel zvyseny rast
Strojarsky priemysel znizeny pokles
Papierensky priemysel znizeny pokles
Chemicky priemysel znizeny pokles
Potravinarsky priemysel zvyseny | rast
Chemicky priemysel zvyseny pokles
Elektrotechnicky priemysel znizeny rast
Potravinarsky priemysel zvyseny rast

V doleuvedenej tabul’ke je mozno vidiet’, Ze ani v jednom z oslovenych VO sa nedari udrzat’
zvySeny dopyt, rast hrubej marze a dobu obratu pohladdvok prevySujucu dobu obratu

zavazkov.

Tabulka: porovnanie pozitivneho vyvoja dopytu s vyvojom hrubej marZze a pomerom DOP k

DOZ

€Nd e0 O d
Odvetvie prie 3 aop ena
ore |e e 00D OG POIO d pe
aza 00 arze DOP > DO

Papierensky priemysel | zvySeny pokles ano
Potravinarsky priemysel |zvyseny rast nie
Potravinarsky priemysel |zvyseny rast nie
Chemicky priemysel zvyseny pokles ano
Potravinarsky priemysel |zvyseny rast nie




Objem dopytu, zmeny hrubej marze, vztah medzi dobou obratu pohl'adavok a dobou obratu

zavéazkov priamo suvisia s potrebou financnych zdrojov podniku.

Tabulka: vyrazné vykyvy zdrojov pocas finan¢nej krizy

Odvetvie priemyslu, na ktoré je Vyrazné vykyvy zdrojov
velkoobchod naviazany podniku pocas financnej krizy

Papierensky priemysel ano
Stavebny priemysel ano
Strojdrsky priemysel - automotive ano
Strojarsky priemysel nie
Textilny priemysel ano
Textilny priemysel ano
Elektrotechnicky priemysel nie
Potravinarsky priemysel ano
Strojarsky priemysel ano
Papierensky priemysel ano
Chemicky priemysel ano
Potravinarsky priemysel nie
Chemicky priemysel nie
Elektrotechnicky priemysel ano
Potravinarsky priemysel ano

Ku zdrojom, ktoré prevladali, patrili vklady vlastnikov, bankové tivery a dodavatel'ské uvery.

Rozhodujtci vyznam prevladal u vkladov vlastnikov, tento vlastny zdroj bol k dispozicii pri
stazenej pozicii velkoobchodov pri ziskavani bankovych uverov a dodavatel'skych tuverov,

resp. bol st'azeny ich d’alsi narast, ak ich velkoobchod vyuZival uZ predtym.

Nové kapitalové poziadavky pre banky (Basel II), obsahuju predpisy, ktoré nutia banky,
vzhl'adom na zhorSujlcu sa ekonomické prostredie, dramaticky zvysit’ svoj kapital. predseda
BGA. Predseda Federdcie vel'koobchodu a zahrani¢éného obchodu (BGA), Anton Boerner
kritizuje ,,skutocnost, Ze banky neprechadzaju na nizke urokové sadzby ECB pre svojich

zdkaznikov. "™

4 http://www.welt.de/wirtschaft/article3994133/Grosshandel-fuerchtet-Kreditklemme-in-
Deutschland.html



Banky prijimaji nasledovné opatrenia:

- uprava uverovej politiky

- aktivnejSia komunikdcia s klientmi pri ziskavani informéacii, hodnotenie klienta z pohl'adu
jeho budtceho vyvoja a planov potrebnych pre rozhodovaci proces na financovanie jeho
potrieb

- monitoring portfélia tverov a jeho vyvoja

- reStrukturalizacia uverov a hl'adanie spolo¢nych rieSeni na splacanie tverov s klientom

- dodato¢né zabezpecovanie uverov

- pravidelny kontakt s klientom

Zdroj: SLSP

Vyrazné
vykyvy
zdrojov
podniku
pocas
financnej

Dodavatel'ské,
obchodné
Uvery

Odvetvie priemyslu, na Vklady

vlastnikov

Bankové
Uvery

Faktoring,

Lizing forfaiting

ktoré je velkoobchod
naviazany

krizy

Papierensky priemysel ano vyznamny | rozhodujuci

Stavebny priemysel ano rozhodujuci | vyznamny

zt:::gz:zl»:x,z”emysel i ano vyznamny rozhodujuci

Textilny priemysel ano rozhodujuci vyznamny vyznamny
Textilny priemysel ano rozhodujuci | vyznamny

Potravinarsky priemysel |ano vyznamny rozhodujuci

Strojarsky priemysel ano rozhodujuci vyznamny

Papierensky priemysel ano rozhodujuci vyznamny

Chemicky priemysel ano rozhodujuci | vyznamny vyznamny vyznamny
Elektrotechnicky . - . ,

P— ano rozhodujuci vyznamny

Potravinarsky priemysel |ano vyznamny | rozhodujuci vyznamny

Dalsou dotazovanou skuto¢nostou bolo, &i a aké opatrenia vyuzili velkoobchody pri snahe

znizovat' dopady finan¢nej krizy. Okrem zabezpecenia dodatocnych zdrojov cash flow

vel'koobchody vyuzivali aj iné opatrenia.




Tabul'ka: opatrenia na znizenie dopadov finan¢nej krizy

Odvetvie prie oré je enie enie | Prep e OdloZenie
S O0D OCQ d dZd S d ddo d S d O PO S

Papierensky priemysel X X X

Stavebny priemysel X X X X

Strojdrsky priemysel - automotive X

Strojdrsky priemysel X X

Textilny priemysel X X

Textilny priemysel X X X

Elektrotechnicky priemysel X X

Potravinarsky priemysel X X

Strojarsky priemysel X X X

Papierensky priemysel X

Chemicky priemysel X X

Elektrotechnicky priemysel X X X X

Vzhl'adom na pokles cien ropy aindex dovery spotrebitel'ov, kedy sa spotrebitelia snaZia
o0 zvySovanie uspor, existuje silnd nechut’ ku kupe spotrebitel'a. V dosledku toho klesaju ceny
v porovnani s predchadzajucim rokom. ,,0d septembra by mohli byt cely rok ceny opdt na
vzostupe, "povedal Dreger, hlavny ekonom Nemecky institat pre hospodarsky vyskum (DIW)
»~ked pominie phase out efekt poklesu cien ropy.“ AvSak experti o¢akavaju, ze kvoli slabej

. . , . o 5
ekonomike a az do budiiceho roka sa do nej s pomerne stabilné ceny.

V dosledku negativnych o€akéavani vyvoja obratu, hrubej marze oslovené vel’koobchody
vyuzivali aj prepuStanie zamestnancov. UZ v janudri tohto roku bol pocet zamestnanych osob
vo vel'koobchode medziro¢ne nizsi o 17,7%.6

Profesorka Kiipperovd z Univerzity Bochum uskuto¢nila vyskum spravania zamestnancov

v Case krizy, pri ktorom zistila, Ze zamestnanci spoloc¢nosti v ¢asoch krizy zostavaji verni, aj

5 http://www.welt.de/wirtschaft/article4300164/Preise-sinken-Droht-nun-eine-Deflation.html

% http://ekonomika.sme.sk/c/4342473 /najvyraznejsi-pokles-zamestnanosti-vykazal-v-januari-

velkoobchod.html
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ked’ sa tym znizia ich Sance na trhu prace. A to aj v tom pripade, ak uz predtym prepustanie

viackrat zazili.”

OdloZenie investicii patrilo tiez k vyuzivanym opatreniam. K inym opatreniam podniky
uviedli snahu o spoluprdcu s novymi dodavatelmi, rozSirenie portfolia odberatelov,

rozSirovanie portfolia predavanych tovarov.

Rozdrobenost’ trhu, nutnost’ osobnych vzt'ahov s odberateImi dobra znalost’ regionu zvysuji
vstupnu bariéru pre konkurenciu. Vyskytla sa i snaha o pdsobenie na trhu celej Slovenske;j
republiky, nakol’ko malé firmy nie st schopné trh pokryt’ natol’ko, aby bolo podnikanie

efektivne.

Pri posudeni podnikania v roku 2009 vsak u odpovedi oslovenych velkoobchodov vyrazne
prevazoval negativny az velmi negativny vyvoj. Navrat k ekonomickym vysledkom

a vysokému tempu rastu je v kratkodobom horizonte malo pravdepodobny.

7 http://www.focus.de/karriere/perspektiven/erfolg-partnertausch-in-
krisenzeiten_aid_441006.html
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1 Abstrakt

Der folgende Beitrag befasst sich mit einer Methode des Verhandelns. Der ergebnisori-
entierte Methode des Verhandelns genannt das Harvard Konzept. Das dahinter stehende
Prinzip formulierte der amerikanische Rechtswissenschaftler Roger Fisher! in den Acht-
zigerjahren des letzten Jahrhunderts. Das zu erreichende Ergebnis derartig gefiihrter
Verhandlungen soll iiber den personlichen Befindlichkeiten stehen. Es steht der grofdt-
mogliche beiderseitige Nutzen im absoluten Vordergrund, es soll wenn moéglich immer
eine Win-Win-Situation herbeifithren. Neben der sachlichen Ubereinkunft soll fiir beide
Verhandlungsseiten auch die personliche Beziehung gewahrt bleiben. In den folgenden
Ausfiihrungen wird auf dieses Prinzip geschaut und es wird anhand einiger Beispiele
erklart.

2 Abstract

The following survey deals with specific method of negotiation. This method, named the
Harvard Concept, touch in the middle of the activities, the result oriented principle. The
behind standing principle was founded by the Lawyer Roger Fisher in the 80th of the
last century. In the middle of the considerations stands, that the personal states are
stands outside of the process and should haven’t an influence of the results of the nego-
tiations. In the foreground stands, to reach a win win situation with your partner. The
facts are standing in the foreground, but the personal relationship of the negation part-
ner should be also okay over the negations period and after this. In the following text
you could read the methodology and some examples for a better understanding in the
whole context.

3 Einleitung

Uberall auf der Welt wird verhandelt. Menschen, die in Beziehungen zueinander ste-
hen, verhandeln. Uber Abliufe, die ihr Leben miteinander beeinflussen, iiber Probleme bei
Vertragsverhandlungen oder sonstigen Dingen. Positionen werden eingenommen um eigene
Interessen, Positionen und somit Vorteile zu wahren. Dieser wissenschaftliche Beitrag soll ein
Uberblick iiber einen Verhandlungsansatz sein, der die Sache in den Vordergrund stellt, Ver-
haltensregeln erkldrt. Vor dem Hintergrund der Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen
spielt dieser Ansatz, wird er richtig auf die Mitarbeiter iibertragen, eine entscheidende Rolle
im Wettbewerb mit andern Unternehmen. Der folgende Beitrag erklédrt die Anwendung des
Konzeptes und erldutert die sich daraus ergebende Vorteile.

! Fisher, Roger; William Ury; Bruce Patton: Das Harvard-Konzept. Der Klassiker der Verhandlungstechnik, Frankfurt, 2004.
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4 Menschen
4.1 Menschen und Probleme getrennt voneinander behandeln

Um der Thematik der unterschiedlichen Behandlung von Problemen und Personen in
Verhandlungen niher zu kommen ist es wichtig zu verstehen, dass jedem Menschen eine in-
dividuelle Sichtweise der Realitéit innewohnt. Es gibt nicht die eine Realitit und deren Abbild,
sondern unterschiedliche Personen nehmen ihre Umwelt unter-schiedlich auf und interpretie-
ren sie entsprechend. Wer einen Partner/Partnerin verstehen will, sollte deswegen seine/ihre
Wert-, Moral- und Ethikeinstellungen kennen, die durch seine Herkunft und Erziehung stark
geprigt werden.

Ein Verhandelnder, der einen erfolgreichen Abschluss anstrebt, sollte immer davon
ausgehen, dass sein Verhandlungspartner nicht die selbe Sichtweise und Uberzeugung besitz
wie man selbst. Unterschiedliche Personen haben verschiedene Meinungen, was dazu fiihren
kann, dass Verhandlungen sich schwierig gestalten je mehr Unkenntnis die eine Seite von der
anderen Seite hat. D .h. aber nicht, dass Differenzen beziiglich des Verhandlungsgegenstandes
nur in den Personen an sich zu suchen sind, sondern auch in der Sache liegen konnen.

Héufig beginnen Verhandlungen mit Geschiftsessen, damit sich die Parteien und Per-
sonen kennen lernen kénnen und im Vorfeld eine angenehme Atmosphire als Basis geschaf-
fen wird. Hinter jeder Verhandlung stehen Personen, einfache Menschen mit ihren eigenen
Problemen und ein freundlicher Beginn verbessert die Ausgangslage. Es sollte nicht das An-
liegen des Partners die Einstellungen des Anderen zu dndern, sondern sie zu verstehen und
daraus Nutzen fiir sich zu ziehen. Sich in die Lage des anderen zu versetzen hilft einem ihn
besser zu verstehen und somit zu einer schnelleren Ubereinkunft zu kommen. Da jeder
Mensch seine Realitiit als die wahre sieht, ist es nicht immer leicht einer anderen Person seine
Sichtweise zu erkldren. Meistens fiihrt dieser Versuch dazu, dass die andere Partei sich verun-
sichert fiihlt. “Da hilft es auch nicht, sie wie Kéfer unter dem Mikroskop zu studieren; Sie
miissen auch wissen wie ein Kifer fiihlt“.2 Menschen haben die Angewohnheit das zu sehen,
was sie sehen wollen und selektieren ihre Informationen nach eigenen Mustern, was zu Fehl-
einschitzungen fiihrt.

4.2  Beziehungen finden iiberall statt

Beziehungen zwischen Personen finden iiberall auf der Welt statt, seien es familidrer
oder freundschaftlicher Natur.. Hinderlich fiir jede Verhandlung/Beziehung ist es, dass Men-
schen versuchen, Probleme oder Konflikte mit anderen aus dem Weg zu gehen. Sogenannte
kognitive Dissonanzen, die im Inneren der Person stattfinden, sollen so umgangen werden.
»Die Theorie der kognitiven Dissonanz gehort zur der Klasse der verhaltenswissenschaftli-
chen Gleichgewichts- und Konsistenztheorien“.3 Dieser Prozess besagt, dass Individuen ver-
suchen Mangelzustinde abzubauen, die durch duflere Einfliisse entstehen. Streit wird in die-
sem Zusammenhang als Ungleichgewicht und somit Mangelzustand angesehen, der durch
Einstellungsdifferenzen entsteht. Zudem wird das Ich in sachliche Positionen mit einbezogen,

2 Fisher, Ury, Patton: Das Harvard Konzept.13.Auflage Frankfurt/Main Campus Verlag, 1995 S.47
3 Franz Bocker:Marketing. 6.Auflage Stuttgart Lucius & Lucius, 1996 S.53
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was Verhandlungen nicht sonderlich fordert. Stehen einzelne Einstellungen im Missverhiltnis
zu anderen Einstellungen, so versucht das Individuum diesen disharmonischen Zustand zu
beseitigen und durch Verdnderung der Einstellungen das System in einen Gleichgewichtszu-
stand zu versetzen. Héaufig entsteht Streit auch dadurch, dass Menschen personliche Bezie-
hungen und Sachprobleme in einen Topf werfen und sich bei einem Findungsprozess person-
lich angegriffen fiihlen. Diese Vermischung kann Verhandlungen unnétig verzégern gar zum
Scheitern bringen. Viele Menschen lernen schon als Kinder, dass sich streiten nicht gehort
und vermieden werden sollte. Dass Streit und vor allem konstruktives, unpersonliches und
emotionsloses Streiten zu einem besseren Ergebnis fiihren kann als Konfliktvermeidung ist
aber unbestritten. Durch Vermeidung werden ,,schwerwiegende als auch geringfiigige Mei-
nungsverschiedenheiten... unter den Teppich gekehrt.“,4 besitzt man nicht die Féahigkeit zu
konstruktivem Streiten. Eine Beziehung zu einem Verhandlungspartner muss nicht gut funk-
tionieren, weil man derselben Meinung ist, sondern die Parteien sollten sich, ihre Positionen
und Interessen akzeptieren. Nur so wird eine gute Basis fiir spitere Verhandlungen geschaf-
fen. Interessen, Meinungen und Standpunkte sollten aber schon vor jeder Verhandlung der
Gegenseite sachlich dargelegt werden um spitere Missverstindnisse zu vermeiden. Hilfreich
ist es zudem sich selber im Vorfeld Gedanken iiber die Position der Gegenseite zu machen.

4.3  Vorstellungen der Gegenseite

Das groB3e Problem bei Verhandlungen ist: Was denkt die Gegenseite? Egal, welches
Problem gelost werden soll, “die Differenzen bestimmen sich immer als der Unterschied zwi-
schen ihrem Denken und dem der Gegenseite.“5 Der Konflikt liegt wie gesagt meistens in
den Kopfen der Menschen. Diese sehen aber die Gegenseite nicht als ebenbiirtigen Partner in
der Sache an. Aber gerade die Fihigkeit sich in den anderen hineinzuversetzen hilft einem die
Interessen und den Standpunkt des anderen zu verstehen. Leider werden in Gespridchen oder
Verhandlungen die eigenen Anliegen fiir zu wichtig erachtet. Dies kann dazu fiihren, dass
Parteien auf ihren Standpunkten beharren. Eigene Probleme sollten auf keinen Fall der ande-
ren Seite angelastet werden, sogar dann nicht, wenn die Gegenseite verantwortlich ist. Direkte
Angriffe auf die Gegenseite zwingt diese in eine Abwehr- und Defensivhaltung, was auch
nicht erstrebenswert ist. Die unterschiedlichen Vorstellungen sollten ohne Ausnahme von
jeder Seite objektiv dargestellt werden. 6

44  Die Gegenseite am Prozess teilhaben lassen

Verhandlungspartner sollten sich gegenseitig helfen sich zu verstehen. Dieses Ver-
standnis fiir die Gegenseite hilft zu einem Ergebnis zu kommen, welches fiir beide Seiten von
Nutzen ist. Wird der andere auBlen vorgelassen, so dass er nicht am Prozess teilhaben kann,
so wird er dem Entschluss, der am Ende einer Verhandlung steht, nicht zustimmen. Anderer-
seits wird er, wenn er zur Bildung des Endergebnisses beteiligt wurde, eher zustimmen, da er
sich damit identifizieren kann und seine Meinung mit eingeflossen ist.

# Fisher/Brown:Gute Beziehungen 1.Auflage Miinchen W.Heyne Verlag. S.23
5 Ficher/Ury/Patton:Das Harvard Konzept 13.Auflage Frankfurt/Main Campus Verlag,1995 S .46
6 Ficher/Ury/Patton:Das Harvard Konzept neuer Druck auf Seite 49.
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Als Beispiel kann hier Siidafrika angefiihrt werden. Dort versuchten einige gemiBigte
Weille die Rassengesetze abzuschaffen. Es wurde ein weiller Ausschuss gebildet um Vor-
schldge zu erarbeiten; die farbige Bevolkerung wurde aber nicht beteiligt. Die Fassung der
Gesetzesdnderung wies dann zum Schluss Formmiingel beziiglich des Inhaltes auf, da farbige
Personen nicht beteiligt wurden.7 Sie fiihlten sich nicht beachtet und hétten so oder so dem
Gesetz nie zugestimmt, weil es nicht ihr eigenes war. Selbst wenn Bedingungen fiir eine
Ubereinkunft giinstig erscheinen muss es nicht zu einem Konsens kommen, da die Gegenseite
ausgeschlossen wurde. Stehen aber beide Seiten als Urheber der Sache fest, so fillt die Ent-
scheidung zur Ubereinkunft viel leichter. Grundsiitzlich kann es aber am Ende der Verhand-
lungen immer noch zu Schwierigkeiten kommen, wenn der Verhandlungspartner darauf aus
ist sein Gesicht vor der Gegenseite oder anderen Anspruchsgruppen zu wahren. Die Sachlage
sollte dann so umformuliert werden, dass diese beiden Parteien gerecht wird.

5 Emotionen

Die gute Beziehung zur Gegenseite, nach der bei Verhandlungen gestrebt wird, ist fiir
den Verlauf und Ausgang von entscheidender Bedeutung. Emotionen und personliche Gefiih-
le konnen hinderlich sein und einen schlechten Einfluss auf den Verlauf der Verhandlungen
haben. Die Partner sollten ihre Gefiihle im Rahmen halten; die Selbstanalyse iiber die eigenen
Emotionen bringt erstaunliches hervor: es besteht eine Differenz zwischen den eigentlichen
realen Gefiihlen und den Gefiihlen, die der Gegenseite gezeigt werden. Das Verstehen der
eigenen und fremden Emotionen hilft demnach beiden Parteien.8

51 Motive

Motive sind Motoren des Handelns. Versteht man die Motive und Beweggriinde, so
konnen Gefiihle/Emotionen und damit Personen besser verstanden werden, was sich positiv
auf die Verhandlungen auswirken kann. Die Frage ist immer warum eine Person eine be-
stimmte Richtung einschlidgt und ob er Anweisungen aus dem Hintergrund erhilt. Ein bessere
Verstindnis fiir die Gegenseite hilft seine Motive zu umreilen und gegebenenfalls einen
Riickschluss zu ziehen auf die angestrebten Ziele. Die Motivationstheorie nach Maslow ver-
sucht eine Erkldarung fiir das unterschiedliche Wirken von Motiven zu geben.

5.2 Motivationstheorie nach Maslow

Nach der dynamischen Motivtheorie von Maslow9, die besagt, dass es unterschiedli-
che wichtige Motive im Leben einer Person gibt, ist es ein groer Unterschied, ob die Person
um seinen Job fiirchten muss oder aus Selbstbefriedigung handelt. Formale Motivationstheo-
rien bringen im Kern lediglich zum Ausdruck, dass Motive existieren und dass sie Energien
fiir Verhaltensprozesse freisetzen, sie machen jedoch keine Aussagen iiber die Art der Motive.
Maslow bezeichnet in seiner inhaltlichen Motivationstheorie 5 verschiedene Motivebenen,
die sich in zwei Bereiche differenzieren lassen. Die Motive stehen in einer hierarchischen

7 Ficher/Ury/Patton:Das Harvard Konzept 13.Auflage Frankfurt/Main Campus Verlag,1995 S.53
8 Ficher/Ury/Patton:Das Harvard Konzept 13.Auflage Frankfurt/Main Campus Verlag,1995 S.55
® Franz Bocker:Marketing. 6.Auflage Stuttgart Lucius & Lucius, 1996 S .43.
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Reihenfolge, die im nachfolgendem von unten nach oben aufgezeigt wird. Hierarchisch des-
wegen, weil das Individuum versucht die wichtigsten Bediirfnisse von unten herab noch oben
zu befriedigen. Zu den Defizitmotiven gehoren fundamental physiologische Motive wie z.B.
die Lebenserhaltung, zu den Sicherheitsbediirfnissen gehort der Wunsch nach Sicherheit im
Beruf beispielsweise. Sozialbediirfnisse umfassen den Wunsch nach Kommunikation mit an-
deren Menschen. Das Streben nach Selbstvertrauen wird den Ich-Bediirfnissen zugerechnet.

Neben den Defizitmotiven gibt es als letztes das Bediirfnis nach Selbstverwirklichung,
was sich in einer Weiterbildung oder der eigenen Kreativitit wieder spiegelt. Dieses Bediirf-
nis wird den Wachstumstheorien zugeordnet. Gespriche mit der Gegenseite liber deren Ge-
fiihle und der eigenen helfen also diese zu verstehen. Werden Emotionen angesprochen lassen
sich daraufaufbauende Probleme besser besprechen und verhandeln. Es ist wichtig zu wissen
aus welchen Motiven heraus die Gegenseite handelt, da auch der hierarchische Aufbau der
Motivationstheorie einen groflen Einfluss auf Verhandlungen haben kann. Personen verhalten
sich anders, wenn sie wissen, dass ihre eigene Karriere mit dem Ausgang der Verhandlungen
auf dem Spiel steht und dieser Verlauf ihre Existenz bedroht. Hingegen diirfte das Bediirfnis
nach Selbstverwirklichung eine abgeschwichte Wirkung auf die Motivation auf den Betref-
fenden haben. Wobei auch hier gesagt werden sollte, dass es auch von der Personlichkeit ab-
hiingt wie der Verhandlungspartner auf seinen Interessen und Standpunkt beharrt. Uber die
eigenen Gefiihle sprechen hilft Barrieren abzubauen und Vertrauen zu der Gegenseite aufzu-
bauen und umgekehrt. Unausgesprochene Emotionen konnen sich negativ auf die zu verhan-
delnde Sache auswirken. Die Artikulation des eigenen Kummers verschafft einem selber
Luft, zeigt der Gegenseite Offenheit und wirkt sich positiv aus.

6 Kommunikation

, Verhandeln ist ein nach beiden Seiten flieBender Prozess mit dem Ziel, eine gemein-
same Entscheidung herbeizufiihren“.10 Fehlende Kommunikation fiihrt immer wieder zu
Problemen in Verhandlungen. Unter der Primisse eine gute Beziehung aufzubauen ist es
wichtig rational und effektiv zu kommunizieren, keine unnétigen oder tiber-fliissigen Bemer-
kungen zu machen. Es darf nicht erwartet werden, dass die Gegenseite dhnlich denkt, es sollte
nie von der eigenen Position oder Ansicht auf andere geschlossen werden. Bei der Kommuni-
kation gibt es drei Probleme. Das erste Problem umschreibt, dass die Verhandlungsseiten
nicht genug miteinander sprechen oder aneinander vorbeireden. Dies fiihrt meistens zu kom-
munikativen Briichen, sodass konstruktives Verhandeln erschwert wird. Das zweite Problem
beschreibt das Weghoren der Gegenseite. Es féllt Menschen in Verhandlungen schwer die
Argumente der anderen Partei unvoreingenommen aufzunehmen und zu verarbeiten. Ver-
handlungspartner sollten sich bewusst machen, dass das Gesprochene nicht immer als rein
objektives aufgenommen wird, sondern unterschiedlich verarbeitet wird. Das dritte Problem
erklirt, dass Missverstindnisse dann auftreten, wenn Personen gemachte Aussagen nicht ver-
stehen, sei es wegen Sprachbarrieren oder mangelndem Versténdnis.11

10 Ficher/Ury/Patton:Das Harvard Konzept 13.Auflage Frankfurt/Main Campus Verlag,1995
i Ficher/Ury/Patton:Das Harvard Konzept 13.Auflage Frankfurt/Main Campus Verlag,1995 S. 59.
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6.1 Zuhoren

Genaues Zuhoren hilft einem die Gegenseite zu verstehen. ,,Aktives Zuhoren verbes-
sert nicht nur ...[die] Wahrnehmung“.12 Gelegentliches Abgleichen des Gesagten mit der
anderen Seite hilft Missverstdndnisse vorzubeugen. Besonders in stressigen Situationen ist es
schwer der Gegenseite genug Aufmerksamkeit zukommen zu lassen. Die Mdoglichkeit des
Ignorierens der Gegenseite sollte nicht in Betracht gezogen werden, da es dem Prozess kont-
raproduktiv entgegenwirkt. Gleicht man sich hingegen mit der anderen Partei ab, indem gele-
gentlich nachgefragt wird, ob ein Argument richtig aufgefasst wurde, so wird auch der Ver-
handlungspartner auf die eigenen Argumente eingehen. Beschimpfungen, Beleidigungen oder
sonstige negative Dinge sollten vermieden werden.

6.2 Vorausdenken

Ziel neben dem erfolgreichen Abschluss einer Verhandlung ist es den Weg dorthin an-
genehm wie moglich zu gestalten. Eine gut funktionierende Beziehung zur Gegenseite ist da-
bei hilfreich und fiihrt zum gewiinschten Ziel. Einem fremden Verhandlungspartner wird sich
im Allgemeinen skeptischer gegeniiber verhalten als einer bekannten Person, da eine Vertrau-
ensbasis die Arbeit und Kommunikation erleichtert. Betrachtet hingegen der Verhandlungs-
partner einen selber als Feind ist es schwierig Sachfragen von den menschlichen Problemen
zu trennen. Alles was die Gegenseite sagt wird als Frontalangriff angesehen und persénlich
gewertet.

Es wird nur noch defensiv und abwartend verhandelt, was zur Folge hat, dass kon-
struktives Handeln an diesem Punkt nicht mehr moglich ist ohne Verlagerung der eigenen
Interessen und Standpunkte. Viel effektiver wire es, wenn beide Seiten sich als gleichberech-
tigte Partner ansehen und gemeinsam eine Losung anstreben.

7 Auf Interessen konzentrieren, nicht Positionen

Ein Beispiel: In einer Bibliothek streiten sich zwei Ménner dariiber, ob das Fenster of-
fen oder zu sein soll. Die Argumentation des einen Mannes lduft darauf hinaus, dass er ohne
frische Luft nicht arbeiten kann. Der andere hingegen erwidert, dass er von der Zugluft immer
einen steifen Nacken bekommt. Zur Losung des Problems ist es fiir beide zufrieden stellend,
wenn im Nebenraum das Fenster gedffnet wird. So kommt frische Luft in den anderen Raum,
wo die Minner arbeiten und gleichzeitig zieht es nicht, da die Luft nicht direkt in den Raum
gelangt.

Die Konzentration auf die Interessen der Parteien hat im vorigen Beispiel zur Losung
des Problems beigetragen. Hitten beide Seiten auf ihren Standpunkten beharrt, so wire nie
ein Konsens zustande gekommen.

Die unterschiedliche Sichtweise auf Probleme und Interessen kann wiederum auf Ver-
handlungen angewendet werden. Interessen und Motive aber sind die inneren Motoren der
Menschen, sie sind die treibende Kraft hinter dem Menschen. Eine Position ist eine bewusste
Entscheidung der einzelnen Person, das Interesse hingegen ist der Grund zu dieser Entschei-
dung. Haben zwei Partner Differenzen, so sollten sich alle auf die beiderseitigen Interessen
konzentrieren und die Losung unter Beriicksichtigung derer versuchen zu erreichen. Ob dies

12 Ficher/Ury/Patton:Das Harvard Konzept 13.Auflage Frankfurt/Main Campus Verlag,1995 S.61
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immer zur Losung des Problems oder Konfliktes beitridgt soll hier offen bleiben. Sicher ist
aber, dass diese Art der Problembehandlung Verhandlungen verbessern und beschleunigen
kann. Oft wird angenommen, dass die andere Partei gegensitzliche Positionen und somit Inte-
ressen hat. Positionen konnen voneinander abweichen, gleiche Interessen hingegen konnen
beide haben. Die Ursachen fiir Interessen konnen divergieren, die Interessen wiederum nicht.
Insofern ist es bei Verhandlungen ratsam gemeinsame Interessen zu verfolgen und nicht den
eigenen Standpunkt durchzusetzen. Divergierende und konvergierende Interessen konnen am
Ende der Gespriche abgewogen werden um so eine Einigung zu erzielen, die allen Interes-
senvertretern gerecht wird.

8 Wie aber werden Positionen bestimmt?

Positionen zu erkennen ist einfach, die Interessen die dahinter stehen nicht. Warum
beispielsweise entscheidet sich jemand gegen einen Vorschlag und nicht dafiir? Direktes Fra-
gen bei dem Gegeniiber ldsst Unklarheiten verschwinden, die eigene Scheu sollte kein Hin-
dernis darstellen. Das Versetzen in die Lage der anderen kann hierbei hilfreich sein, da die
eigenen Positionen die Sicht auf andere Positionen und Interessen verschlieen kann. Anders-
herum sollte die Frage gestellt werden, warum will man selber den eingebrachte Vorschlag
der Gegenseite nicht annehmen? Daraus konnen sich fiir einen selbst interessante Ansétze zur
Positionierung ergeben. Es sind nicht einzelne Interessen, die bei Verhandlungen auftreten,
eher sind es Biindel von Interessen. Die Vorstellung, dass am Verhandlungstisch zwei Perso-
nen sitzen und folglich also auch nur 2 Personen mit ihren jeweiligen Interessenbiindeln vor-
handen sind, ist falsch. Hinter politischen oder diplomatischen Verhandlungen stehen ver-
schiedene Interessengemeinschaften und somit Positionen, die unterschiedlichen Einfluss auf
Verhandlungen haben konnen. Hinter den Positionen verbergen sich zudem unterschiedliche
Motive als vorher angenommen.

Eine gute Methode die Interessen aller zu verstehen ist sie aufzuschreiben, um sie spi-
ter im Kopf behalten zu konnen. Dariiber hinaus kann eine Einteilung in verschiedene Interes-
sengruppen vorgenommen werden. Ein weiterer Vorteil dieser Methode ist, dass eventuell
vernachlissigte Interessen in Erscheinung treten, die vorher nicht beachtet wurden. Die eigene
Position/Meinung sollte aber durch die Aufzédhlung nicht beeinflusst werden. Die Interessen
der anderen herauszufinden ist schwer, da die Gegenseite fiir einen selber fremd ist, die Bar-
rieren zur Uberwindung der ersten Kontaktaufnahme umso héher. Wird von Beginn an offen
geredet wird die andere Partei das Selbe machen. Wichtig hierbei ist: die Interessen miissen
so dargestellt werden, dass sie verstindlich fiir beide Seiten sind ansonsten kann es zu Miss-
verstindnissen kommen, die sich auf den gesamten Verlauf der Verhandlungen negativ aus-
wirken konnen.

Ernsthaftere Bemiihungen zur Losung von Konflikten oder Verhandlungen sind nur
dann moglich, wenn beide Seiten ihre jeweiligen Interessen als legitim ansehen. Leider ist es
jedoch so, dass Menschen mehr mit den eigenen Problemen und Interessen beschiftigt sind
als mit denen der anderen. ,,Die Menschen horen Ihnen besser zu, wenn sie das Gefiihl haben,
verstanden zu werden.1310 Also muss das Interesse der Gegenseite geweckt werden. Den
verhandelnden Parteien sollte klargemacht werden, dass alle Interessen zur Losung des Prob-
lems herangezogen werden miissen. Schwierig wird es, wo Menschen auf ihren Interessen
beharren und dadurch die Vorteilhaftigkeit einer Ubereinkunft nicht sehen. Die eigene Reak-

13 Ficher/Ury/Patton:Das Harvard Konzept 13.Auflage Frankfurt/Main Campus Verlag,1995 S.82
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tion auf solche Verhaltensweisen sollte nie emotional, sondern objektiv und sachlich sein. Bei
der Beschreibung der eigenen Position ist wichtig, dass Interessen und Beweggriinde vor die
folgenden Vorschlige gesetzt werden, damit sie von der Gegenseite besser verstanden wird.
Oft ist es bei Verhandlungen so, dass Gesprichspartner zwar Gespriche fiihren, sie aber be-
zogen auf das Problem aneinander vorbeireden. Fragt man beide Parteien woriiber sie streiten
ist es meistens ein Grund, nicht aber das gemeinsame Ziel. Derartige Abschweifungen sind zu
vermeiden.

Der Losungsansatz hier: Eine Person sollte als Gesprichsleiter eingesetzt werden, der
sich an objektiven Kriterien orientiert. Eine unabhéngige Sichtweise hilft Abschweifungen zu
verhindern. Eine dhnliche Form der Losung wird heutzutage auch in vorgerichtlichen Media-
tionen verwendet, die eine aullergerichtliche Einigung als Ziel haben.

9 Hart verhandeln, aber weich zu den Menschen sein

Die eigenen Interessen sollten bei Verhandlungen immer gewahrt werden. Schwierig
wird es, wenn an der eigenen Position festgehalten wird und deswegen keine Losung erzielt
wird, es wird dann un-weigerlich zu einer harten Auseinandersetzung kommen, in der beide
Seiten versuchen ihre Interessen durchzusetzen. Auf einer harten Linie zu bleiben und die
eigenen Interessen verfolgen ist abhédngig von der Situation. Die Sache und den Menschen
getrennt betrachten, hoflich und hilfsbereit auf zwischenmenschlicher Basis agieren und dis-
kutieren. Eine harte Auseinandersetzung setzt beide Parteien unter Druck die Verhandlungen
zu einem erfolgreichen Abschluss zu fiihren.

10 Schlusswort

Erfolgreiches Verhandeln ist, wenn man die obigen Punkte betrachtet, relativ gut zu
handhaben. Zumindest hort es sich in der Theorie so an. Dass zu einer guten Verhandlungs-
partei mehr gehort als nur die Theorie bestitigt sich spéter in der Praxis. Die Erfahrung, die
man iiber Jahre hinweg sammelt, und das Einfiihlungsvermogen, mit dem man Menschen
einschitzen kann, sind Faktoren, die zu einem er-folgreichen Abschluss fiihren. Eine Person
mit einer starken Aura und Ausstrahlung wird in Verhandlungen immer ein besseres Ergebnis
erzielen als ein Mensch mit schwacher Ausstrahlung. Befolgt man die Vorgehensweise des
Harvard Konzeptes konnen Verhandlungen und Konfliktsituationen besser verlaufen als
wenn man diese ohne ein Vorwissen durchfiihrt. Auf jeden Fall bietet das Konzept einen gu-
ten Einblick in die Methode des erfolgreichen Verhandelns.
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Abstract

Today more and more corporations disclose information about their environmental and social
performance in their annual financial reports or specific reports or their web site. The
generalization of the Corporate Social Responsibility Reporting (CSRR) can partially, be
explained by the evolution of the institutional and legal frame. This article has for objective to
redraw the Europe role in the promotion of the CSRR through a description of the European
institutional frame of the Corporate Social Responsibility (CSR) and CSRR.
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Introduction

The Corporate Social Responsibility Reporting (CSRR) became a common practice of the
majority of big companies of the world. A recent KPMG international survey (2008) [8] reveals
that eighty percent of the Global Fortune 250 compagnies publishes data relative to
Environmental, Social and Governance (ESG) criteria in their annual financial reports or special
reports. These results denote clearly a major change concerning the corporate social
responsibility reporting among compagnies. The environmental protection became a remarkable
field of experimentation of the company’s social accounting while constituting one fields of
investigation for the researchers.

In the North American context, the investors as well as the other partners of the firm ask for
more and more disclosure accounts on the firm’s environmental management [1]. The trend is
the same in Europe, where the environmental problems worry all the company’ stakeholders [3].
The generalization of the CSRR can, partially, be explained by the evolution of the institutional
and legal frame. What is the role of Europe in the promotion of Corporate Social Responsibility
(CSR) and CSRR? This article has for objective to redraw the evolution of European institutional
frame of CSR and CSRR. Definitions of CSR and CSRR will be first given.

1. CSR and CSRR definitions

Corporate responsibilities (environmental, social and economic) become particularly important
with globalization of the market. Multinational enterprises have acquired a new power at the
international level by becoming more powerful than many States.

The social concern is not the prerogative of contemporary capitalism: in England, Germany or
France of the nineteenth century, some industrial had already set apart by their social concerns:
housing, social insurance, charity toward the employees and their families. Similarly, certain
religious congregations or certain socialist thinkers had imagined alternatives plants where the
community dimension and the relationship to the territory had already their place. With the
twentieth century and the generalization of laws and social protection, this spirit charitable flow

" CSRR : Corporate Social Responsibility Reporting



back to leave the place to a big conventional and institutional legislative constructions. After the
Second World War, the emergence of multinational firms and their growing role in the economy
world will based the question of relations between the enterprise and society. Why do we speak
more and more about CSR today than yesterday? In large part, because stakeholders are more
and more aware about social and environmental issues, both local and global. This realization
has indeed been progressive and is developing more and more rapidly.

Although a wide range of potential definitions of CSR is available, the most often used has
presented in the European Commission Green Paper "Promoting a European framework for the
social responsibility of compagnies". This document was intended, first, to begin the debate on
the concept of corporate social responsibility and, secondly, to define the means to build a
partnership for the elaboration of a European framework for the promotion of this concept. The
Green paper defined CSR as "voluntary integration by companies of social and environmental
concerns in their commercial activities and their relations with their stakeholders" because they
are more and more aware that a responsible behavior is reflected in sustainable business success.
CSR also look toward socially responsible management of the change in the company. The final
goal would be to meet in optimal manner the requirements and needs of all stakeholders.

The definition of the European Commission was and remains a stimulus for many actors
concerned by the trial of the CSR, to propose their own definitions or to contribute to its
interpretation.

The Organization for Economic Cooperation and Development (OECD)? proposes a descriptive
definition in considering that the CSR can mean different things for different groups, sectors and
stakeholders, and that it is still evolving. The OECD considers "that the companies in a global
economy are often called upon to play a greater role, beyond jobs creation and wealth. The CSR
is the business contribution to the development of sustainability; and that the behavior of
corporations must not only provide dividends to shareholders, salaries to employees and products
and services to consumers, but it must also respond to society concerns and values and the
natural environment."

The Business for Social Responsibility (BSR) defines the CSR as business practices which
reinforce the accountability and respect the ethics values and all stakeholders’ interests. The BSR
also proposes that "responsible business practices respect and preserve the natural environment"
and that "help to improve the life quality and the business opportunities. The responsible
business practices give the power to the people and allow to invest in the community where the
company artwork’. If the CSR is a comprehensive approach, it can deliver the largest benefits to
the enterprise and stakeholders when it is integrated in the business strategy and operations.”

The World Business Council for Sustainable Development (WBCSD)* integrates the CSR in a
context of sustainable development. According to the WBCSD, CSR is "the continued
commitment of companies to act properly on the ethics plan and contribute to economic
development, while improving the life quality of its employees and their families, of the local
community and the whole of the society.” Even in this formulation, CSR is considered as one of
the three key responsibilities of companies, including the economic responsibility and
environmental responsibility.

? See www.oecd.org/home
? See http://strategis.ic.gc.ca/epic/site/csr-rse.nsf/fr/h_rs00095f.html

* See www.wbcesd.org




The Canadian Business for Social Responsibility (CBSR)® defines the CSR as "the commitment
of a business to operate in a middle of economic and environmental sustainability while
recognizing the interests of its stakeholders. The stakeholders are the investors, customers,
employees, the business partners, local communities, the environment and the whole of the
society". The CBSR precise that the “CSR goes beyond the good works such as voluntary and
charity”.

According to Carroll [2], "the social responsibility of business includes equally well economic,
legal, ethical, expectations that other discretionary society expectations in relation to a company
in a given time ».

Social and environmental reporting is today considered as one of the fashions of exercise of the
corporate social responsibility. "Reporting", is the first one of the seven principles of CSR
identified by the workgroup of the ISO 26000, the entitled standard “guidelines relative to social
responsibility.” "The main characteristics of the CSR are translated by the will of the
organization, on one hand to assume the responsibility of the impacts which its activities and its
decisions lead on the society and the environment, and on the other hand, to report it. This
implies at once a transparent and ethical behavior which takes into account the stakeholders
expectations, respects the current laws and is in agreement with the international standards of
behavior ". Extract of the ISO 26000 (paragraph 3.3).

CSRR could be defined as information provided by a company about its impact on the natural
environment and about its relationship to the community, consumer and employee issues (Gray
et al. 2001). Today more and more corporations disclose information about their environmental
and social performance in their annual financial reports or specific reports or their web site. This
can be explained by the evolution of the institutional frame. The aim of the follow development
is to describe the European institutional frame of CSR and CSRR.

2. European Institutional frame of CSR and CSRR

Even if the article 2 of the Rome Treaty6 [9] already provides that it is "appropriate to promote
(...) sustainable growth non-inflationary respecting the environment," the genuine recognition of
the environment as subject for community policy goes back to 1 July 1987. It is in this date that
the Single European Act [10] introduces a title on the environment (sub-section VI, article 25
Title VII). The objectives are the preservation, protection, the improvement of the environmental
quality, the contribution to the protection of the personal health, as well as the prudent and
rational use of natural resources. This corresponds to the way to achieve a "high level of
protection," according to the terms of the Treaty of Maastricht’ [8]. The achievement of these
objectives is provided by the respect of a number of fundamental principles (prevention, polluter

> See http:/strategis.ic.gc.ca/epic/site/csr-rse.nsf/fr/h_rs00095f.html

% On 25 March 1957, Germany, Belgium, France, Italy, Luxembourg and the countries —Low sign in Rome two
treaties: the first creates the European Economic Community (ECE), the second creates the European Community
atomic energy community (EAEC or Euratom).

7 The Treaty on European Union originally called the Maastricht Treaty is the constituent treaty of the European
Union. It was signed by all States members of the European Economic Community in Maastricht (Netherlands) 7
February 1992.




pays principle). An evolution on a new strategy for the environment and sustainable development
seems therefore company in the framework of this treaty. The industry has an important role in
this new program, which oscillates between temptation to impose rules to businesses, and to let
businesses discipline themselves.

EEC Regulation N° 1210/90 of the Council of 7 May 1990 JO L 120 of 11.05.1990

This regulation is relative to the creation of the European Agency for the Environment (EEA)
and of the European Network of Information and Observation for the Environment. The EEA 1is
an independent body whose objective is to protect and improve the environment following the
provisions of the treaty and the community action programs in the field of environment. To
achieve this, the agency must provide the Community and the State Members, with objective
information, reliable and comparable at European level, which allow them to take the necessary
measures to protect the environment, assess the implementation of the measures and to ensure
good public information on the state of the environment.

The Environmental Management System (EMAS)

The certificate Eco-management and audit scheme is a system of management voluntary for the
organizations willing to commit themselves to assess, improve and communicate on their
environmental performance. The EMAS was launched by the European commission in April
1995 and revised in 2001.

Communication COM (99) 263: "the single market and the environment »

The objective of this communication is to create a single market [11] in the service of citizens
which was an important place to the environmental protection. The standardization of the
financial information and the development of eco-labels are two initiatives which may strengthen
the links between the single market and environmental policies. Beyond the issues related to the
accounting entry and assessment of environmental liabilities and environmental expenditure, the
recommendation specifies the information on the environmental aspects that it is appropriate to
disclose to the extent that they may have consequences on the corporate financial performance. It
is recommended to publish in the annual report information on:

- "The policy and programs adopted by the company in the field of environmental protection and
more precisely on pollution prevention;

- The improvements achieved in the areas of environmental protection;

- The degree of implementation of environmental protection measures which have been taken or
are in the course of introduction, already agreed, legal obligations;

- [...] of information in the field of the corporate environmental performance, in particular,
consumption of energy, materials and water, emissions and disposal of waste".

If this communication on the single market and the environment has not been the subject of a
publication within the Official Journal, in May 2001, the European commission recommends in
the Official Journal the taking into account of environmental aspects in corporate annual reports.
This recommendation will be followed by the publication of the "Green Paper".

The Green Paper on corporate social responsibility

In July 2001, the European Commission launches a call for reflection on the various measures
which allow promoting the corporate social responsibility in Europe. It is the publication of the
Green Paper entitled "Promoting a European framework for corporate social responsibility" [6]



by which the latter launches the debate on the need for companies to introduce social and
environmental concerns in their economic choice. The Green Paper sets that European
governments members must focus on the establishment of an own regulation or a legislative
framework, in order to define the framework of a development of socially responsible practices.
Companies are called upon to improve the society. It is not to deny the primary goal of any
company, consisting in creating wealth, but to recognize beyond this vocation, its important role
in the society functioning, progress and future.

There is therefore not opposition between the profit generation and the participation to social
development and environmental protection. It is the sense that the European authorities have
hoped to promote in its green paper. The European Commission says as well as "although the
first responsibility is to generate profits, companies can at the same time contribute to social
objectives and the environmental protection in incorporating social responsibility as a strategic
investment in the heart of their business strategy, in their management instrument and their
activities » (Green Paper; p. 4).

In 2002, the European Commission published a Communication about CSR which consists in
follow-up strategy the promotion of CSR in Europe. It contained six chapters. The first chapter
briefly summarizes the outcome of the consultation process. The second chapter develops the
European strategy to promote CSR including a definition of the concept of CSR, its place in the
sustainable development context and its impact on business and society. Chapters’ three to six
describe related proposed actions.

In 2004, the European commission has published a document entitled "responsible
entrepreneurship™ to integrate the corporate social responsibility in Small and Medium-sized
Enterprises (SME).

Additionally, through the Richard Hewitt’s report on CSR released in 2006, the European
parliament notably called for support on development of the Global Reporting Initiative (GRI)’
and the integration of social, environmental and financial reporting by European companies.

Several European governmental initiatives reflect a general trend to switch in the field of
corporate social responsibility from self-regulation to regulatory obligations. Many countries
have put in place a regulation or an incentive to the CSRR disclosure however that, in those same
countries, voluntary initiatives have already been enterprises.

In Denmark, in June 1995, the Parliament adopted the Green Accounts Act, the objective of this
bill was to encourage firms to be more active and sensitized to the environmental protection, in
the incentives to publish an environmental report. The environmental report must include
information on the company emissions, its policies and environmental objectives. The tangible
results achieved as well as the data on resources consumption including energy, the raw

¥ Responsible Entrepreneurship for SMES:
http://www.europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/support_measures/responsible_entrepreneurship/
index.htm

? GRI was created in 1997 by United States based non-profits Ceres (formally the Coalition for Environmentally
Responsible Economies) and Tellus Institute, with the support of the United Nations Environmental Program
(UNEP). The GRI is today one of the world’s most prevalent standards for sustainability reporting.



materials; environmental emissions including dangerous substances and waste. The act allows
certified companies EMAS to use the environmental report (EMAS) as report of environmental
accounting.

In the Netherlands, in April 1997, parliament has revised the law on the environmental
management entry into force in March 1993 and introduces a new article on the environmental
reporting.

In the same perspective, the British Government has published, in May 2004, a consultation
document describing the new status of financial report and Operating and Financial Review. This
report must include the communication of social and environmental information.

In France, since 1¥ January 2003, companies listed under French law must publish in their
annual report a number of information on the way they take into account the social and
environmental consequences of their activities. This obligation has been introduced by the NRE
law of 15 May 2001 and clarified by a decree of 20 February 2002 on the nature of social and
environmental indicators.

In the case of the social information, the report of the Governing Council or the executive board
which is submitted to the Assembly of shareholders must:

- Indicate the staff developments;

- Describe the organization of work, the remuneration, industrial relations and collective
agreements,

The report must also give information on:

- The conditions for occupational health and safety,

- Training,

- Employment and the integration of disabled workers,

- The social works.

The report should also describe "the way in which the company takes into account the territorial
impact of its activities in employment and regional development".

As regards the obligation of the environmental information, the decree has also established a list
of information it deemed necessary, provided that they are relevant according to the company
activity. Thus, the report should deal with issues purely environmental, as for example:

- The identification of needs of water resources, raw materials or energy,

- The conditions of use of land and discards, and nuisances seriously affecting the environment.
The report will also present action for the evaluation or certification enterprises in terms of
environment as well as the measures taken to comply with the rules in these areas. Finally, the
executive board is required to provide the lighting accounting relating to expenditure incurred to
prevent the consequences of the company activity on the environment.

The report will also present action for the evaluation or certification enterprises in terms of
environment as well as the measures taken to comply with the rules in these areas. The legislator
pursues an interesting objective: right to compel listed companies to focus on impacts of their
activities on the environment. However, French government adopts in this respect a soft
approach. Only transparency is required, no sanction is planned for compagnies which do not
comply with the implementation of the act.



The obligation to integrate information of social and environmental in the management financial
reports, previously restricted to listed companies, has extended to unlisted companies and this,
under the order 2004-1382 of 20 December 2004 applicable from the financial year 2005.

Conclusion

The European institutional frame of the CSR and CSRR knew an important evolution during last
decencies. It seems that this frame completely influenced the corporate behavior in sustainable
communication. Nevertheless, it is advisable to note that no European legal text exists on the
subject. So Europe has not developed guidelines in disclosure of social and environmental
information, yet.

Now that it is finally unified, Europe should it not play a leading role in a new world order, that
of a power is able to play a stabilizing role on the global plan and to be a benchmark for a large
number of countries and peoples. Let us wait for the enforcement of the European regulation for
more transparency and credibility of companies.
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PROBLEMATIKA NAJOMNEHO BYVANIA NA SLOVENSKU
Jozef Bielik'

Abstract:

The issue of rental housing is a very sensitive issue in each country, because it affects a large
proportion of the population. Housing is one of the basic human needs and satisfying form of
rental housing is one of the most widespread ways of resolving the issue. Rental apartments
undergoing constant change during development, which are subject to the economic
development of society and changes throughout the housing sector. Instrument, while the
expression of these changes is the rental policy. Within the sphere of the lease within such
policy issues, such as. support for rental housing, the degree of regulation, deregulation
process, the protection of the lease and the like.

Klacové slova: njjomné byvanie, bytova politika, sitkromny a verejny ndjomny sektor
Jel Klasifikacia: R22, Q32

Uvod

Bytova politika rieSi vztahy medzi subjektami zaoberajicimi sa  byvanim. Je
nevyhnutné, aby boli vytvorené dostatocné nastroje na zabezpeCenie pristupnosti k
dostupnému byvaniu pre vsetky vrstvy spolo¢nosti. V trhovom hospodarstve je zodpovedny
hlavne obcfan za schopnost’ zaobstarat’ si vlastné byvanie, avSak neustile je riadeny a
obmedzovany vyskou svojich finan¢nych prostriedkov a moznostami ich vyuzitia. V
podmienkach Slovenska predstavuje obec/mesto tu Cast’ bytovej politiky, ktorej ulohou je
uskutoéiiovanie zdmerov v oblasti byvania. Stat sa zaobera vytvaranim koncepcii, ktoré
urcuju inStituciondlnu, legislativnu 1 ekonomicku zlozku zaroven.

Vicsina sucasnych nastrojov bytovej politiky je orientovana na podporu individuélne;j
vystavby bytov a domov do osobného vlastnictva. Do tejto kategdrie mozno zaradit’
Ciastocne aj stavebného sporenia. Tieto financné mechanizmy v prevaznej miere posiliiuju
vlastnicke uZivanie bytov, ich potencidl z hl'adiska (pracovnej) mobility je nizky.

Podl'a odhadov len minimum z novopostavenych bytov sa stava stcastou sikromného
najomného sektora, ktory mé potencial spruznit’ trh prace. Verejny ndjomny sektor prechadza
transformaciou na sektor socidlneho byvania a jeho podiel na novej vystavbe by mal
dosiahnut’ urove priblizne 20 %.

Nakoniec, ani najlepSie mierena podpora vystavby najomnych bytov v lokalitach s velkym
potencialom rozvoja podnikania a trhu prace, nemoze zabezpecit', ze tieto byty budl uzivat
l'udia, ktori tam budii podnikat’ alebo pracovat. Do tohto vztahu vstupuje mnoho d’al§ich
faktorov ako napr. miestna cena byvania a ostatné Zivotné naklady, mentalita I'udi, regiondlna
politika, socidlna politika, a pod. V stcasnosti niektori developeri zacali prenajimat’
novopostavené nepredané byty. Toto rieSenie nie je rieSenim nijomného byvania ako takého.
MoZeme to mat’ pozitivny vplyv v tom pripade, ze sa vytvori trh s prijatelnymi cenami a
podmienkami.

Pri ngjomnych bytoch vSeobecne je predpoklad vysSej pruznosti njjomcov reagovat na
pracovné prileZitosti a menit’ bydlisko. Tato flexibilita je v novom verejnom ndjomnom
sektore obmedzena nedostatkom bytov, vyhovujicim geografickym prepojenim medzi novou

" Ing. Jozef Bielik — externy doktorand Katedry podnikovohospod. FPM EU Bratislava, e- mail:bielik@rodfin.sk
? Vagag,L.: Bytova vystavba, mobilita, zamestnanost’ — vybrané suvislosti, publikacia, Centra pre hospodarsky
rozvoj, Bratislava, 2003, ISBN80-824524-12-8



vystavbou a podnikatel'skymi aktivitami, finanénymi mozZnostami najomnikov, ako aj
podmienkami najomnych zmliav. Najomnému byvaniu mézu pomoct’ obce a mesta aktivnym
pristupom v etape pldnovania a pripravy vystavby. Opatrenia na technicku pripravu
pozemkov maju vo vzt'ahu k pruznosti trhu prace skor neutralny vplyv, ked’ze ich realizacia je
predpokladom rozvoja vsSetkych foriem bytovej vystavby. Podobny efekt ma rozSirovanie
intravildnu obcami a hromadné vynatie pddy z pol'nohospodarskeho poédneho fondu za
ucelom bytovej vystavby na zaklade schvaleného izemného planu.

Dovodom, pre¢o v pripade SR je opodstatnené hovorit’ o vlastnickom byvani a imobilite
obyvatel'stava, je prakticky neexistujuci a nad’alej sa zmensujuci ndjomny sektor v prostredi
celkového nedostatku cenovo dostupnych bytov. Zahrani¢né sktisenosti ukazuju, ze vyrazné
uprednostiiovanie podpory jednej z uzivatel'skych foriem byvania na ukor druhej nie je
prinosné. Pri zohl'adneni ekonomickej a socialnej reality, ako aj vSeobecného nedostatku
cenovo dostupnych bytov, sa mozno domnievat, ze trh s bytmi na Slovensku je vo faze, ked’
ludia spéjaju byvanie skor s potrebou istoty (ktort vlastnicke byvanie do vicSej miery
poskytuje) ako s potrebou riesit’ byvanim svoju situdciu na trhu prace. Je pravdepodobné, ze
po ur¢itom nasyteni trhu s vlastnickym byvanim sa bude postupne rozvijat’ aj pruznejsi trh s
najomnym byvanim.

Reforma najomného byvania potrebuje rieSit spravu existujiceho bytového fondu,
zreformovanie investorského systému a vystavbu novych cenovo dostupnych ndjomnych
bytov ako aj rekonstrukciu postavenych bytov.> Trh najomnych bytov je ovplyvneny aj
vel'kostnou skladbou bytov.

Graf ¢. 1: Velkostna Struktira dokonéenych bytov v rokoch 2005 az 2007.
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Na uvedenom grafe vidime vyvoj jednotlivych kategorii bytov. Tak, ako v roku 2005 bol
vys§i zaujem o 5- izbové byty tento postupne slabol v dal¥ich rokoch. Co do poétu
jednoznacne je najvacsi zdujem o 3- izbové byty, ktoré su vhodné pre Styri a viac pocetné
rodinny. Naopak najvacsi narast v dopyte je o 2- izbové byty, ktoré si vhodné pre troj ¢lenné
domaécnosti, pre mladych l'udi ako Startovacie byty a seniorov. Za tri roky bol narast o 1050
bytov. Rast dopytu po 1- izbovych bytoch vieme zddvodnit, Ze st cenovo najviac dostupné, aj
ked’ riesia len ten zakladny problém kazdého ¢loveka, kde bude byvat. Stvorizbové byty
stratili na zaujimavosti nakol’ko viaceré generacie uz spolu nebyvaju a pre jednu rodinu je to
drah¢é byvanie. Preto aj ten pokles vo vystavbe. Na velkostnej skladbe celkového poctu

? Labaj, J.: Byty, byvanie a bytova politika v trhovom hospodarstve, Bratislava, Elita, 1993, ISBN



dokoncenych bytov sa majoritne podiel’ali dvojizbové a trojizbové byty. V porovnani s rokom
2006 doslo vo velkostnej Struktire bytov len k nepatrnym zmenam. Mierne sa zvysil podiel
dvojizbovych bytov na tkor Stvorizbovych. Tento trend by mal prevladat’ aj v d’alSich rokoch.
Naopak stretli sme sa s pripadom, Ze 4- izbové byty prerobili pre zly predaj na 2- izbové,
ktoré hned’ predali.

Najomné byvanie je spiaté s cenami predavanych bytov a do urcitej miery ho kopiruje. Je
preto dolezité si analyzovat’ aj vyvoj cien bytov.

Tabul’ka €. 1: Vyvoj cien bytov na Slovensku za roky 2002 az 2008.

ROK 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Cenav

eur/m> 592 827 954 856 1000 1238 1511
Medziro¢na

zmena 39,4 15,4 -10,3 16,8 23,9 22,1

Zdroj: Vlastné zistovanie a vypocty, rok 2009.

Tabulka & 2: Ceny nehnutePnosti na byvanie v SR podPa krajov / v eurich za m?/.

Kraj 10 2008 20 2008 302008 40 2008
Bratislavsky 1968 2019 1991 1910
Trnavsky 1915 1019 1055 1036
Nitriansky 648 751 796 781
Trencianssky 736 863 854 867
Zilinsky 883 964 973 961
Banskobystricky 831 866 853 856
Kosicky 1093 1186 1159 1108
PreSovsky 960 1054 1157 1031

Zdroj: Vlastné zistovanie a vypocty, rok 2009.

Vel'mi doleZitou oblastou v ndjomnom byvani je stanovenie optimalnej ceny ndjmu.

V plnej miere sa uplatiuje princip ponuky a dopytu, kde kvalita pdsobi ako hnacia sila. V
lepSej orientacii na trhu cien najmu by nam mohla napomoct’ tabulka nékladov podla
zistovani PSS, a.s.

Tabul’ka €. 3: Naklady za mesiac v najomnych bytoch v roku 2008

Polozky Néklady v eur/mesiac
Najomné zohladiiujiice uver 132,77
Fond oprav pri platbe 0.01 EUR/m” 16,66
Néklady na spravu 5,64
Média (elektrina, plyn, teplo, voda) pre 2 osoby 39,83
Spolu 1949

Zdroj: Prva stavebna sporitel'iia, a.s., rok 2008.



N4ajomné byvanie a jeho cenu ovplyviiuje forma vlastnictva prenajimaného bytu.

Rozhodujuci podiel vo vlastnickej skladbe zacatych a dokoncenych bytov maji nad’alej byty
v sukromnom tuzemskom vlastnictve. Tato forma vlastnictva sa podielala na celkovej
vystavbe bytov viac ako 80 %. Mensi, ale nezanedbatelny podiel predstavuju byty v obecnom
vlastnictve. V minulom roku sa zacalo s vystavbou asi 2 600 bytov, dokoncenych bolo zhruba
3 150 bytov.

Zaver

Byt je uznavany ako tovar, ktorého hodnota sa riadi zakonitostami trhu. Jeho Specifikom
je trvala lokalizdcia k jednému danému miestu. ZvlaStnost bytu ako tovaru na trhu
dodavatel'ov a uzivatel'ov spoc¢iva v jeho socidlnej funkcii.
V eurdpskych krajinach predstavuje verejny najomny sektor v priemere 18 % z bytového
fondu. Situicia v oblasti byvania v jednotlivych eurdpskych krajinach je vel'mi Specificka,
rovnako ako realizovana bytova politika, ktord je ovplyvnenad predovsetkym tradiciami a
problémami, ktoré museli tieto krajiny vyrieSit. Velky vplyv na konkrétnu bytova politiku
maju geografické, demografické a socio — ekonomické faktory, vratane vykonnosti
ekonomiky, politickej orientdcie vlady, Gzemno — spradvneho usporiadania, Gzemno -
planovacieho systému.*

Autonomne postavenie bytovej politiky v systéme Europskej tnie (EU) vychadza z

principov subsidiarity a proporcionality. Uvedeny pristup znamend, Ze EU a jej inStiticie
nemaju priame kompetencie v oblasti bytovej politiky.
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ECOLOGICAL TAXES IN RELATION TO TAX BURDEN
EKOLOGICKE DANE VO VZTAHU K DANOVEMU BREMENU
Karin Bisova

KEY WORDS: TAXES - ECOLOGICAL TAXES - EFFICIENTY OF
TAXATION — TAX BURDEN

KEUCOVE SLOVA: DANE - EKOLOGICKE DANE - EFEKTIVNOST
ZDANENIA — NADMERNE DANOVE BREMENO

ABSTRACT

The use of tax policy is the basic theorem of an effective runnig of a
state. Effective taxation has to fulfil specific requirements, monitor a variety of
goals and fulfil exactly defined functions. The composition approaches the issue
of ecological taxes, due to the constantly increasig importance of this area. The
paper deals relation of ecological taxes to tax burden.

ABSTRAKT

Vyuzivanie danovej politiky je zakladnym pilierom efektivneho
fungovania $tatu. Efektivny dafiovy systém musi spiiat’ urdité poziadavky,
sleduje rozne ciele a plni presne vymedzené funkcie. V praci je obsiahnuta
problematika ekologickych dani z dovodu neustile sa zvacSujuceho vyznamu
tejto oblasti. Prispevok pojednava o vztahu ekologickych dani k daiovému
bremenu.

Uvod

Postupne sa kvalita Zivotného postredia stala obmedzenym
bohatstvom, ktoré sluzi na uspokojenie jednej zo zdkladnych potrieb Cloveka,
preto je potrebné s nim midro hospodarit’ a vynakladat’ urcité zdroje, aby sme
kvalitu Zivotného prostredia dosiahli. Dne$ny mandat EU v oblasti Zivotného
prostredia je definovany v Zmluve o zaloZzeni Eurdpskeho spolocenstva
(SES).! Cl. 174 hovori, ,.environmentilna politika spologenstiev prispeje k
presadzovaniu cielov ochrany a zlepSovania kvality Zivotného prostredia,
ochrany zdravia l'udi, racionalneho vyuZivania prirodnych zdrojov a podpory
opatreni na medzinarodnej Urovni v zaujme rieSenia regionalnych alebo
celosvetovych environmentalnych problémov*.

Uplatiovanie environmentalnej dane v celej hospodarskej sfére je
dolezitym ekonomickym nastrojom, prostrednictvom ktorého je mozZné
kompenzovat® negativne dopady na Zivotné prostredie jednotlivych
zneCistovatelov. Tento ekonomicky néstroj sa chape ako cena za spotrebu

! http://www.ecb.int/ecb/legal/pdf/ce32120061229sk00010331.pdf, 5.4.2006



http://www.ecb.int/ecb/legal/pdf/ce32120061229sk00010331.pdf

zdrojov Zivotného prostredia. Ocenenie kvality Zivotného prostredia vo vzt'ahu k
environmentalnej zadt'azi ekosystémov nadobtida povahu urcitej formy zdanenia.

1. Ekologické dane

Prijmy z ekologickych dani zacali byt vyznamné az v devidesiatych
rokoch 20. storo¢ia.” Pokial by sme sa snaZili najst presna definiciu pojmu
ekologicka dan, neuspejeme. Jednoznaény a ustaleny vyklad tohoto pojmu zatial’
neexistuje. MozZzeme to pripisovat tomu, ze ochrana zivotného prostredia
prostrednictvom dani je relativne nova zélezitost. Daji sa vSak rozliSit' dva
zakladné pristupy k definovaniu ekologickej dane:

e niektori chapu ekologicku dan ako platbu do verejn¢ho rozpoctu, ktorej
zavedenie, pripadne zvySenie, ma pozitivny dopad na Zivotné prostredie.
Tento pristup teda kladie doraz na zdovodnenie uvalenia ekologickej dane.
Prikladom je definicia podlfa OECD:’ “Dane stvisiace so Zivotnym
prostredim (environmentally related taxes) su definované ako akékol'vek
povinné neopitované platby Statu uvalené vo forme dani, ktorym je
pripisovany urcity vzt'ah k Zivotnému prostrediu. Dane su neopédtované v
zmysle, ze uzitok poskytovany danovému poplatnikovi Staitom bezne
neodpoveda jeho odvodom. Opitovane platby,jako s r6zne typy poplatkov
uvalené v pomere k poskytovanej sluzbe (napr. objem zvozu a spracovania
odpadov), su tieZ do istej miery medzi environmentalne dane zahriioveneé®.

e ini akcentuju predmet zdanenia. Dovod pre zavedenie dane akoby ustupuje
do pozadia a je zdoraziiovany spdsob fungovania dane a jej efekty.
Prikladom mozZe byt definicia Eurostatu:* “Ekologicka dafi je daf, ktorej
danovy zéklad je fyzicka jednotka, ktord ma urcity preukazany negativny
vplyv na zivotné prostredie®.

1.1 Klasifikacia ekologickych dani

Ekologické dane mdzeme rozdelit’ do Styroch zakladnych kategorii:
energetické dane, zdanenie dopravy, dan za zneCistovanie ovzdusSia a zdanenie
vyuZzivania prirodnych zdrojov.

NajvyznamnejSie si energetické dane, ktoré predstavuja asi tri
Stvrtiny z prijmov z ekologickych dani a asi jednu dvadsatinu z celkovych
danovych prijmov. Daniam z dopravnych prostriedkov odpoveda v priemere
menej ako jedna Stvrtina prijmov z ekologickych dani a asi 1,5% z celkovych
dani. Zostavajuce dve kategorie spolocne predstavuji asi len 4,1% celkovych
ekologickych dani.

* European commision, Taxation trends in the European Union. Lucembourg. © European Communities, 2007 s.
447 ISBN 978-92-79-04865-4. Part 5 Taxes on environemntal taxes. s. 109 - 118.

’ Dimer, V.: Ochrana Zivotniho prostiedi. Ostrava: Vysoka kola baiiska, 2000. s. 330 ISBN 80-7078-490-3.

* MOLDAN, Bedfich, et al. Ekonomické aspekty ochrany Zivotniho prostiedi: situace v Ceské republice. 1. vyd.
Praha: Karolinum, 1997. 307 s. ISBN 80-7184-434-9.
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Graf 1 Prijmy enviromentalnych dani podla Stdtov a typu enviromentalnej dane v roku 2006,
v % z HDP’
Pramen: Eurostat: Taxation trends in European union 2008

Graf 1 zobrazuje podiel jednotlivych ekologickych dani na hrubom
domacom produkte (HDP) u jednotlivych &lenskych $tatov v EU. Vo vidsine
krajin sa tento pomer pohybuje medzi 2-3% HDP, pripadne 3% mierne
prekracuji. Jednoznaéné najvysSiu Uroven prijmov z tychto dani dosahuje
Dansko (6%), na druhom mieste je Holandsko (4,15%). Naopak najnizsi podiel
prijmov z ekologickych dani na HDP mé Litva (1,85%) a Spanielsko (1,9%).

1.2 Dopad ekologickych dani

Ekologické dane maji za tUlohu ochranu Zivotného prostredia.
Zavedenim ekologickych dani ma prist' k zniZeniu spotreby produktov, ktoré
maju Skodlivy vplyv na okolité prostredie.

Pokial je ekologickd dan spravne nastavend, meni chovanie
vyrobcov a spotrebitelov tak, Ze dochadza napriklad k obmedzeniu emisii
Skodlivych latok. Je to dané tym, ze kazdy vyrobca usiluje o minimalizaciu
dafiového zat'aZenia. Porovnava hrani¢nt sadzbu dane s hrani¢nymi ndkladmi na

5 kde DK — Déansko, NL — Holandsko, MT — Malta, CY — Cyprus, BG — Bulharsko, SI — Slovinsko, FI — Finsko,
PT — Portugalsko, HU — Mad’arsko, IT — Taliansko, PL — Pol'sko, SE - Svédsko, LU — Luxembursko, CZ -
Ceska republika, AT — Rakusko, IE — frsko, SK - Slovenska republika, UK - Spojené kralovstvo, DE —
Nemecko, LV — Lotyssko, FR — Francuzsko, EE — Estonsko, BE — Belgicko, EL — Grécko, RO — Rumunsko, ES
— Spanielsko, LT — Litva, EU-25 - 25 ¢lenskych $tatov Eurépskej unie, EU-27 - 27 &lenskych $tatov Eurdpskej
unie, AE-13 - Eurozoéna (Belgicko, Finsko, Franctuzsko, Grécko, Holandsko, frsko, Luxembursko, Nemecko,
Portugalsko, Rakusko, Slovensko, Slovinsko, §panielsko a Taliansko)


http://sk.wikipedia.org/wiki/Belgicko
http://sk.wikipedia.org/wiki/F%C3%ADnsko
http://sk.wikipedia.org/wiki/Franc%C3%BAzsko
http://sk.wikipedia.org/wiki/Gr%C3%A9cko
http://sk.wikipedia.org/wiki/Holandsko
http://sk.wikipedia.org/wiki/%C3%8Drsko
http://sk.wikipedia.org/wiki/Luxembursko
http://sk.wikipedia.org/wiki/Nemecko
http://sk.wikipedia.org/wiki/Portugalsko
http://sk.wikipedia.org/wiki/Rak%C3%BAsko
http://sk.wikipedia.org/wiki/Slovensko
http://sk.wikipedia.org/wiki/Slovinsko
http://sk.wikipedia.org/wiki/%C5%A0panielsko
http://sk.wikipedia.org/wiki/Taliansko

zamedzenie emisie Skodlivin. Pokial’ je pre neho vyhodnejSie investovat' do
technologii, ktoré su ekologickejSie, ako platit vysoka dan, potom sa da
povedat’, Ze dait ma pozitivny dopad na Zivotné prostredie. Efektivna ekologicka
dan teda sposobi rast dopytu po technoldgiach, ktoré su k Zivotnému prostrediu
vlidnejSie a zéaroven zniZenie dopytu po Skodlivom statku obmedzi jeho
produkciu.

Odporci tychto dani ale upozoriiuji na problém harmonizacie. Ak
totiz neddjde ku koordinacii v medzinarodnom meritku, méze dojst k
znevyhodneniu krajin s vys$Sou ekologickou dafiou oproti tym, u ktorych
dosahuje dana dan nizSiu uroven, ¢i ekologicku dan nemaju zavedent vébec. V
krajnych pripadoch by v niektorych Statoch mohlo dojst az k zaniku celych
odvetvi.

Nasledujuca tabul’ka 1 uvadza prehlad argumentov proti a pre
zavedenie ekologickych dani.

Tabulka 1 Hlavne argumenty proti a pre zavedenie ekologickych dani

Argumenty

Proti zavedeniu ekologickych dani

pre zavedenie ekologickych dani

Ekologické dane skresluji chovanie

Ekologické dane prinaSaju pozitivne

subjektov a vyvolavaji rozsiahle | dopady na Zivotné prostredie a rast
neefektivnosti, mdéZzu vyvolat’ aj in¢ | celkovej efektivnosti  odstranenim
externality. mftvych strat.

ZniZenie konkurencieschopnosti | Medzinarodnd koordindcia zabréani
zdanovanych odvetvi a nasledny rast | zhorSeniu narodne;j
socialnych vydajov. konkurencieschopnosti.

U¢inné  ekologické dane postupne | Pri  vyraznom  poklese  vynosu

minimalizuju svoj datovy zaklad.

ekologickych dani mdzeme znova
zaviest' vySSie zdanenie vSeobecnymi
priami danami.

Ekologické dane maju regresivny

Regresivny dopad ma 1 DPH.
Zavedenie ekologickych dani moze

byt z hladiska ich regresivity
dopad. . o :
kompenzované  zniZenim  sadzieb
DPH.
Ekologick¢é dane by zvysili ceny | Dopad ekodani bude diferencovany

zakladnych vyrobnych faktorov a tym
znizili celkova konkurencieschopnost’
ekonomiky.

podla odvetvia, zavedenie ekodani
bude kompenzované poklesom
priamych dani.

Ekologické dane vedu k rastu inflécie.

Znizenim DPH mo6zeme pOsobit’ proti
inflanym tlakom. Nie vSetky odvetvia
budu rastom cien postihnuté rovnako.

Administrativne
rychlejsie.

nastroje  pdsobia

Ekologické dane su efektivnejSie
(nevyvolavaja také distorzie ako




priama regulacia).

Iné trhové nastroje su efektivnejSie | Trhové néstroje nie st prili§ overené v

ako ekologické dane. praxi.

Medzinarodna koordinicia nebude | Organy EU postupne presadzuji

uspesna. principy  medzinarodne;  danovej
koordinécie.

Niektoré dopady na zivotné prostredie | Celostatne a dlhodobé ekologické dane

su priestorovo obmedzené a doCasné. | mozeme kombinovat’ s lokalne

udelovanymi poplatkami.

Sprava  ekologickych  dani  je | M6zeme pouzit’ nepriame ekologické
administrativne naro¢na. dane.

Podmienkou zavedenia ekologickych
dani je cenovd a  vlastnicka
makroekonomicka stabilita.

Firmy s netypickymi preferenciami na | MoZeme pouZzit’ iny typ nastrojov.
ekologické dane nemusia reagovat’.

Pramen: Kubatovad, K., Vitek L.: Danova teorie a politika. Praha: Codex Bohemia, 1997.
Vilastna uprava.

2. Efektivnost’ zdanenia

Ako som uzZ i v uvode naznacila, Ziadny S$tat sa nezaobide bez dani.
Dane znamenaju transfer penaznych prostriedkov od jedincov a firiem do
verejnych rozpoctov, transfer, ktory sa nezaobide bez dodato¢nych nakladov.
Tieto dodatocné naklady znizuji celkovy efekt ekonomiky, resp. vyvolavaja
neefektivnost’. Efektivnost’ zdanenia patri medzi hlavné dainové principy.
Danové principy mozno ich chépat’ ako pravidla, podla ktorych sa prejavuju
jednotlivé dane a daniovy systém ako celok.

Adam Smith rozpracoval zasadu efektivnosti zdanenia vo svojom
diele ,,Pojednani o podstaté a pivodu bohatstvi naroda*.°

Zasada efektivnosti je vyjadrenim pomeru medzi vynosmi dani a
nakladmi na spravu dani (t. j. vymer, evidenciu, vyber, kontrolu). Kazda dan by
mala byt premyslend a prepracovana tak, aby obyvatelia platili co najmenej nad
,t0%, kol'ko tato dan skuto¢ne prinaSa do Statneho rozpoctu. Tzn., kazda dan by
mala byt’ zostavena tak, aby vyberala a ponechavala mimo vrecka l'udi tak malo
ako je to len mozné, ale nad to ¢o prinasa do pokladnice §tatu.“’

Darova teoria rozliSuje dva druhy danovych nakladov:
e administrativne ndklady priame a nepriame a
e nadmerné danové bremeno — nazyvany aj mftva strata

6 Samuelson, P. a Nordhaus, W.: Ekonémia. Bratislava: Elita, 2000, s. 304
7 Harumova, A., Kubétova, K.: Dane podnikatel'skych subjektov. Bratislava: Poradca podnikatela, spol. s r.0.,
2006, s. 22




2.1 Nadmerné dafnové bremeno

Efektivnost’ danového systému zavisi od priamych aj nepriamych
administrativnych ndkladov aod velkosti nadmerného danového bremena.
Nadmerné danové bremeno (excess burden) alebo tiez absolutna alebo mftva
danova strata znamena stratu stkromného sektora, z ktorej verejny sektor nic
nema. Vznika ako distorzia v cenach statkov, sposobenych datiou.® Pre
predavajiceho znamena dail zniZzenie UZitku z predaja hranicnej jednotky, pre
kupujuceho rast hrani¢nych nakladov na ziskanie zdaneného statku. Subjekty sa
snazia dosiahnut’ novu rovnovahu a opdt’ vyrovnat’ hrani¢né 0zitky zo svojich
transakcii. V dosledku klesajucej funkcie uzitku v zavislosti na mnoZzstve,
dosiahne subjekt vyrovnanie hrani¢nych 0zitkov znizenim mnozstva zdaneného
statku. (tzn. nastane substiticia). Nadmern¢ bremeno vznika len tam, kde je
moznd sustiticia. Schematicky doc. Lénartova znazornila genézu nadmerného
bremena nasledovne’:
dan — distorzia —> substitucia —> nadmerné bremeno

Nadmerné danové bremeno predstavuje stratu tzv. prebytku
kupujicich a predavajtcich, ktory bol spojeny s transakciami, ku ktorym
v dbsledku dane teraz nepride.

Velkost nadmerného danového bremena zavisi od elasticity dopytu
a ponuky a od velkosti dane. Cim viésia je elasticita, tym mensie je bremeno
a naopak. Pri raste dane, rastie bremeno rychlejsie ako dan.

Jedind dan neprinaSajuca nadmerné danové bremeno (poplatnik ju
svojim chovanim nemdéze ovplyvnit’) je pausalna dan. daitiovnik nemoZe platenie
tejto dane ovplyvnit’ svojim spravanim ani zmenou svojho spravania. PauSalna
dan je nedistorzna a nevyvolava substiticiu.

Kazda dain'® ma obecne dva efekty — dochodkovy (prijmovy) a
substitu¢ny. Dochodkovy je spojeny s transferom casti dochodku od subjektu do
verejného sektora. Velkost' dochodkového efektu zavisi na vyske dane, rastie
s rastom priemernej dafiove] sadzby. Substituény efekt vyplyva z poplatnikom
prevedenej substiticie v dosledku dane. Poplatnik meni svoje preferencie,
pokial' sa menia hrani¢né uzitky nim spotrebovaného tovaru, vynosu prace,
volného Casu atd’. Prave tento substitucny efekt sposobuje danové bremeno,
ktoré je tym vécSie, ¢im VvAacsi je substituCny efekt. Poplatnik substituuje na
zéklade porovnania hrani¢nych 0zZitkov a ndkladov, preto substitucny efekt rastie
s arastom hrani¢nej sadzby dane. Pokial’ je ziskanie d’alSej jednotky zdaneného
tovaru drahSie v dosledku dane, umiestni poplatnik zodpovedajicu penazni
Ciastku inam, do iného tovaru alebo sluzby, alebo do uspor, modzZe sa tiez
rozhodnut’ vzdat’ sa tejto pefiaznej Ciastky v prospech zvySenia vol'ného Casu.

8 Pudil, P. et al.: Zdanéni a efektivnost. Praha : EUROLEX BOHEMIA, 2004, s. 105-109

Lenartova, G.: Daiové systémy. Bratislava: Vydavatel'stvo Ekonom, 2004, s. 147

Zubal'ova, A. et al.: Danové teorie a ich vyuzitie v praxi. Bratislava: Tura Edition, spol. s r.o., 2008, s. 17-19
? Lenartova, G.: Daiiové systémy. Bratislava, Vydavatel'stvo Ekonom 2004, s. 149

10 okrem paugalnej dane



Nasledujuci graf znazonuje tzv. Standardné danové bremeno pri
ulozeni Specifickej spotrebnej dane na dokonale konkuren¢nom trhu a vychadza
z Marshallovho ponimania.

cena |
ponuka
cena, ktort plati kupujici = P1
cena bez dane = P0
cena, ktord dostane
zaplatentt predavajuci = P2 dopyt
Ql Q0 mnozstvo

Graf 5 Vznik nadmerného danového bremena
Pramen: Mankiw, N. G.: Zasady ekonomie. Praha: Grada Publishing, 1999, s.
175
Pred zavedenim dane sa cena a mnoZstvo vyrdbanej produkcie
nachadzajii v priese¢niku krivky ponuky a dopytu. Jedna sa o cenu PO a
mnozstvo Q0. Dopytova krivka predstavuje ochotu kupujlcich platit’, preto
prebytok spotrebitela predstavuje plochu A + B + C. Ponukova krivka
predstavuje naklady vyrobcov, a preto prebytok vyrobcu ohrani¢eny pochou D +
E + F. PretoZe eSte nebola uvalena Ziadna dan, prijem z dane sa rovna nule.
Zmeny, ku ktorym dojde v dosledku zdanenia, mozno vidiet
v tabul’ke 2.

Tabulka 2 Zmeny prebytku spotrebitela a vyrobcu v dosledku zdanenia
Pred zavedenim Po zavedeni
Zmena
dane dane
Prebytok
+B+ -(B+
spotrebitel’a'’ A+BHC A (B+C)
Prebytok vyrobcu'~ D+E+F F -(D+E)
Prijem z dane Ziadny B+D B+D
Celkovy prebytok A+B ++CF+ b+E A+B+D+F -(C+E)

Pramen: Mankiw, N. G.: Zasady ekonomie. Praha: Grada Publishing, 1999, s.
175

" Prebytok spotrebitel’a definujeme ako rozdiel medzi cenou, ktort by bol spotrebitel’ za dany
statok ochotny zaplatit, a skuto¢nou trhovou cenou.

12 prebytok vyrobeu definujeme ako rozdiel medzi skutoénou cenou a najniz$ou cenou, za
ktoru by bol vyrobca ochotny svoj tovar predat’.



Dan uzakonend vlddou zmenila blahobyt spotrebitela a vyrobcu.
Cena, ktoru zaplati spotrebitel’, vzrastie z PO na P1, takZe jeho prebytok sa po
zdaneni bude rovnat’ len ploche A. Cena, ktorti bude inkasovat’ vyrobca, klesne
z PO na P2, takZe prebytok jeho prebytok sa bude rovnat’ len ploche F. Predané
mnozstvo klesne z Q0 na Q1 a prijem, ktory Stat z dane ziska, sa bude rovnat’
ploche B + D. Celkovy prebytok po zavedeni dane sa rovna suctu prebytku
spotrebitel’a, prebytku vyrobcu a danového prijmu Statu, tzn. A + F + B + D.
V doésledku zdanenia st na tom spotrebitel’ a vyrobca horsie, ale vlada lepsie.
Treti stipec uvadza zmeny po zavedeni dane, pri¢om vidime, Ze zmena prebytku
spotrebitel 1 vyrobcu je zdpornd a zmena danového prijmu je kladna. Ak
spoCitame tieto tri zmeny, zistime, Ze celkovy blahovyt na trhu klesne o plochu
C + E, ktora predstavuje nadmerné¢ danové bremeno. Pre lepSiu vizualnu
porovnatelnost’, to méZeme znazornit’ graficky nasledovne:

cena T
ponuka

Pmax prebytok spotrebitel'a

PO -

prebytok vyrobe

QO mnoZzstvo
6a) pred zavedenim dane
ceha prebytok spotrebitel’a
Prnax ponuka
Pl=P)+t k S dafiovy prijem
PO
P2 nadmern¢ dan

prebfztok vyrobcu

Ql Q0 Mmnozstvo

6b) po zavedeni dane
Graf 6 Prebytok spotrebitela a vyrobcu



Pramen: Homburg, S.: Wiso-Kurzlehr-Bucher. Reihe Volkswirschaft. Munchen:
Vahlen, 2000, s. 158. Viastnad uprava
kde Pmax — maximalna cena, ktoru je ochotny zaplatit’ aspoil jeden spotrebitel
t - dan

Grafom 6 b) ilustrujem situaciu po zavedeni dane, kedy nastanu tieto
zmeny:
e vyrobcovi uhradend netto cena klesne z PO na P2
e  spotrebitel'om uhradzand cena brutto stipne z PO na P1 resp. PO +t
e rozdiel medzi cenou brutto a cenou netto je daiiovy vynos t
e kedZze realizované mnozstvo klesne z Q0 na Q1, predstavuje prijem z dane

v novej rovnovahe t * Q1

Porovnanim grafu 6a) a 6b) vidiet' nerovnost’ medzi sictom ploch
prebytku spotrebitela a prebytku vyrobcu pred zdanenim a sic¢tom ploch
prebytku spotrebitela, prebytku vyrobcu a datového prijmu po zavedeni
zdanenia. Rozdiel tvori plocha nadmerné¢ho danového bremena, zndzornena
bielym trojuholnikom na grafe 6b).

Za predpokladu linearnych kriviek ponuky a dopytu, mozZno
numericky ur¢it’ vySku nadmerného daniového ‘tz)remena:

b*c*t
nadmerné  danové bremeno = 2 * (b + o©

1)

kde a - je posun priamky dopytu po osiy
b - je sklon priamky dopytu
¢ — je sklon priamky ponuky
t —dan
Ako vidiet zo vzorca, nadmerné danové bremeno rastie Stvorcom
rastu dane.

2.2 Nadmerné danové bremeno vo vzt’ahu k ekologickym daniam

Pri navrhu konStrukcie dani na ochranu Zivotného prostredia je
mozné vychadzat’ zo znamych pripadov dafiovej incidencie.” Kym u
kons$trukcie ,Standarnej dane je snaha o elimindciu, prip. zmenSenie
nadmerného danového bremena jednou zhlavnych uloh, u zdanovania
ekologicky Skodlivych vyrobkov je prinosom dosiahnutie opac¢ného ciela.
V tomto pripade je dosiahnutie nadmerného danového bremena kladom, lebo ma
obmedzit’ negativne externality. Tuato situdciu znazornuje nasledujtci graf.

13 Siroky, J.: Dafiové tebrie s praktickou aplikaci. Praha: C. H. Beck, 2003, s. 199-201
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Graf 10 Ekologicka dan a negativne nadmerné danove bremeno
Pramen: Siroky, J.: Dariové tedrie s praktickou aplikaci. Praha: C. H. Beck,
2003, s. 200

Na grafe 10 krivka S1 znazoriuje ponukovu krivku konkrétneho
vyrobcu, definuje jeho naklady. Krivka ST definuje spolocenské naklady,
pretoze ekologicky Skodliva vyroba komodity predstavuje znaénu zataz pre
zivotné¢ prostredie v danej lokalite. Preto vtomto pripade ekologicka
jednotkova dan vo vyske XEO uvalend vyrobcovi sposobi obmedzenie vyroby
zQO0 na QI a tuto nerovnovdhu medzi individudlnymi a spolocenskymi
nakladmi odstrani. Rast ceny zdaneného vyrobku z PO na P1 sucasne znizi
atraktivnost’ ekologicky nevhodného vyrobku pre spotrebitel’a.

Zavaznou otdzkou pri konStrukcii samostatnych ekologickych dani
je vymedzenie predmetu zdanenia, lebo na ddslednosti jeho determindcie je
zavisla zdanovacia metdda, ktorda musi postihnat’ spotrebu uplne a
ekonomicky.

Z ekologického hl'adiska ma vyznam predovsetkym, ¢i sa jednd o
vyrobky spotrebitelné alebo opotrebitelné. Kym spotrebitelné predmety
poskytuji uzitok svojou zmenou, druhé svojim stavom. Preto je u
opotrebitelnych vyrobkov Ziaduce zdanovat’ uZivanie vyrobkov a u
spotrebilnych vyrobkov ich nadobudnutie, tj. kupu. Ekologicka dain, ktora by
bola uvalend na opotrebite'né vyrobky, by sa prakticky vzt'ahovala na dobu
zivotnosti vyrobku. tento typ dane, by nemusel vstupovat’ do cen vyrobku, ale
daii by bola vyberana od spotrebitela podla dizky pouZivania konkrétneho
vyrobku.

U spotrebitelnych vyrobkov, kde spotreba ¢ini samotni ich
podstatu, je nutné zdanenie naviazat’ na ich kupu — je preto potrebné vkladat
dan priamo do ceny. tento typ dane, by bol obdobou spotrebnej dane. Spotrena
enviromentéalna dan, by tak zredliiovala hodnotu a cenu konkrétnych komodit.

Varianty konstrukcie ekologickej dane mozu byt’ nasledujuce:

1. Vyrobok je sdm o sebe ekologicky neskodny
- podnik pri vyrobe Skodi Zivotnému prostrediu — sankcie Ci
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ekologické dane v podobe priamych dani
- podnik pri vyrobe neskodi Zivotnému prostrediu — ziadne sankcie Ci
dane

2. Vyrobok je sam o sebe ekologicky Skodlivy
- Skodlivost’ z titulu spotreby — spotrebitelné vyrobky — ekologicka
dan v podobe nepriamych dani
- Skodlivost’ z titulu drzby — opotrebitelné vyrobky — ekologicka
dan podl'a doby Zivotnosti vyrobku
Zaver

Zmyslom ekologickych dani je obmedzit' existenciu negativnych

externalit, ktoré ovplyviiuji Zivotné prostredie. Ako ukazuju skusenosti
napriklad zo Skandinavie, ekologické dane su uginnym ekonomickym
nastrojom, ktory pomaha zniZovat’ Skodlivy dopad ¢loveka na prirodu. Zalezi
vSak tiez na tom, ako sa peniaze z nich ziskané vyuziju.
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SUVISLOSTI PRI VYBERE SPRAVNEHO INFORMACNEHO
SYSTEMU ERP PRE PROCESNE RIADENU FIRMU
BACKGROUND OF SELECTING THE RIGHT ERP
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COMPANY
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ABSTRACT

It is now easy to deal with the number of available systems. On the market are
operating several local suppliers with years of experience. From abroad in recent years came
on the Slovak market, other suppliers, specializing in solutions for small and medium-sized
businesses. There are also international suppliers of systems and large systems with
sophisticated architecture meeting the requirements of this market segment. This condition
may be an advantage for small business. Many suppliers are able to offer quality solutions,
and thus there is between them is intense competition. In addition, many firms in Slovakia
have benefited the most from their existing IT solutions and are seeking new state systems. So
the market is more high-quality suppliers and the increasing number of potential customers.
The positive market development for small companies, because they have a lot to choose from
and can learn from the experiences of other firms in this field before them. When selecting the
proper information system or a tailored ERP system is necessary to consider various criteria,
and this assessment given due attention and time.

UVOD

Informacény systém ma pri riadeni organizicie jednu z kli¢ovych tloh, prechddza
celou organizéiciou a spdja jej jednotlivé prvky do jedného celku. Informacny systém zacina
ziskavanim informacii a kon&i ich vyuZivanim. Ulohou informa¢ného systému je
vypracovanie nevyhnutnych informécii na uCinné riadenie organizdcie a spojenie jej
riadiaceho a riadeného systému. Informacny systém podporuje manazérske Cinnosti dvoma
spOsobmi:

1. umoziuje manazérom pochopit’ komplex vztahov medzi riadenou organizdciou a
okolim. Mal by poskytovat’ spravodajské informécie o vplyve okolia na riadend
organizdciu a zaroven 1 verejné informacie o vplyve organizacie na jej okolie.

2. manazérom na r6znych drovniach organizacnej hierarchie umoZziuje rozhodovanie a
rieSenie problémov pri riadeni organizacie, vrcholni manazéri formuluju a
optimalizuji dlhodobé plany a robia strategické rozhodnutia, manaZéri na stredne;j
urovni implementuju a konkretizuji strategické rozhodnutia. Manazéri na najnizsej
drovni riadenia vytvdraji a objektivizuju operativne plany a robia operativne denné
riadiace ¢innosti.

! Ing. Milos Bodis, asistent, KIM FPM EU, milosbodis@gmail.com
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Zakladné poziadavky na informacny systém:

1. IS mé sprostredkivat potrebné informacné postupy od organizdcie a informacné
vystupy do okolia

2. IS ma pripravit’ vSetky vnutorné informdcie pre riadenie:

- sleduje priebeh riadenych procesov, ziskava, meria a analyzuje a hodnoti déta
o skuto¢nom stave riadenych procesov

- pripravuje ziskané data na prisluSnom nosici dat

- zabezpecuje vstup tychto dit na spracovanie a uskutoc¢iiuje ich spracovanie na potreby
riadenia

3. IS méd poskytovat' jednotlivym organizacnym zlozkdm a vSetkym pracovnikom
organizdcie vSetky informdcie potrebné pre ¢innost’

4. IS ma plnit' integracnd funkciu — zabezpeCenie prepojenia vSetkych pracovisk
arealizovat uzatvorenie okruhu spitnych vézieb bez ktorych riadenie nemoze
existovat’

5. IS musi byt dostato¢ne pruzny, schopny rozvoja, prispdsobovania sa meniacim sa
vnitornym a vonkaj$im podmienkam a zmendm riadiaceho systému

6. IS musi byt’ efektivny z hl'adiska ¢asu, ndkladov, prinosov a zdokonal'ovania sa.

NA CO SA SUSTREDIT PRI VYBERE IS PRE PROCESNE RIADENU FIRMU
1. PROCESY

Procesny manazment predstavuje ,,spOsob riadenia, ktory systematicky identifikuje
podnikové procesy a ich atribity, vytvara podmienky pre ich efektivny priebeh, koordinéciu,
meranie a neustdle zlepSovanie, vysledkom ktorého je kvalitny produkt integrujuci
poziadavky zdkaznika a podnikovu stratégiu.“* , Zdkladnou premisou procesného pristupu je,
Ze pri¢inou pripadnych problémov v organizicii su zle koncipované a prebiehajuce procesy,
ktoré je nutné preprojektovat’ a pritom je nutné eliminovat’ vSetky Cinnosti, ktoré neprinaSaju
hodnotu pre zékaznika

Princip procesného riadenia je zaloZeny na maximadlnej integracii Cinnosti medzi
jednotlivymi organiza¢nymi jednotkami, kde zasadnu inovéaciu predstavuje vnimanie procesu
ako celku, pricom nie je rozhodujice, ¢i sa cely proces odohrdva v jednej organizacnej
jednotke, alebo prebieha naprie¢ celym podnikom. Procesné myslenie je zaloZené na principe
vodorovného postupu, na rozdiel od funkcného, ktoré je zalozené na zvislej hierarchii.
Rozdiel medzi procesnym a funkénym riadenim spociva aj v definovani zodpovednosti. Kym
vo funk¢nom riadeni je stanovend zodpovednost’ za jednotlivé useky, v procesnom riadeni je
definovand zodpovednost’ za kazdy proces.4

Podl'a Kovéfa® sa procesny manazment objavil asi pred dvadsiatimi rokmi. Vnikol ako
reakcia na zmenu vyvolanud vyvojom techniky a informacnych technoldgii, kedy sa ukazalo,
Ze rigidnd hierarchickd organiza¢nd Struktira a riadenie podnikov na principe ekonomickych
ukazovatelov st v prostredi kontinudlnych zmien a narastajiceho chaosu nedostatocné.
Vyroba prisla s novymi poziadavkami — vic¢Sou slobodou rozhodovania a zodpovednostou
zamestnancov. Procesny manazment umoznil znovu spojit’ Ciastkové operdcie do

% ZAVADSKY, J: Implementdcia procesného manaZmentu v zhode s poZiadavkami normy ISO 9001:2000
> VAGNER, I. Management z pohledu vseobecného a celostniho. 2004. str.259
* KRYSPIN, L. Ekonomika procesné fizenych organizaci. 2005 str. 5-6

> KOVAR, F.; KOZISKOVA, H.; HRAZDILOVA BOCKOVA, K. Teorie priimyslovych podnikatelskych systém II. 2004.
str.58



podnikovych procesov. Preferuje timovu pracu, méikké metddy riadenia a plochu organizacnu
Strukturu.

Podla Trunegka® procesny manazment nie je az takou uplne novou filozofiou.
Niektoré prvky procesného riadenia sa daji ndjst’ aj pri funkénom spdsobe riadenia, pomerne
vysoky stupen procesného riadenia je uplatneny pri maticovej organizacnej Struktire, avSak
najvysSia priorizdcia procesného manaZzmentu prichddza so vznikom reengineeringu
a normalizdciou systémov riadenia kvality. VSeobecne mozZeme teda povedat’, Ze funkcéné
i procesné riadenie tvoria dva vyhranené pristupy. V praxi sa uplatiiuji obidva sticasne, s tym,
Ze jeden z pristupov prevlada.

2. VYBER IS PODI’A PROCESOV

Vyberu informacného systému predchddza viacero Cinnosti. Kazdy jeden dokonaly
projekt, podl'a ktorého m4 byt’ dspe$né implementovany potrebny informacny systém typu
ERP, musi predist’ kvalitnd procesnd analyza a optimalizicia. Na to aby sme mohli zlepSovat
svoje firemné procesy, musime ich dokonale poznat. Na zaciatku projektu si musi firma
presne stanovit, ¢o chce v urCitom case dosiahnut. Na zdklade manaZmentom jasne
definovanych cielov spoloc¢nosti je mozné urcit’ oblasti kI'icovych procesov a pravé ich
zlepSovanim zaistit’ najvysSie prinosy. Nasleduje tak rozsiahle zmapovanie a analyza vSetkych
procesov a vyhladdvanie potencidlnych miest pre zlepSenie. DdleZité pre uspech st spravne
firemné procesy. Ich definovanie a popisanie. Optimdlne fungovanie firmy predpoklada
zladit’ firemnu stratégiu, riadenie, kontrolu, l'udské zdroje, procesy a technolégie. Cielom je
presnd optimalizdcia kI'icovych procesov, ktorymi sa firma realizuje na trhu. Manazment
firmy ocakava skratenie priebeznych dob na spracovanie zakazky, objednavky a dopytu,
skritenie doby uvadzania novych produktov, ¢innosti a sluzieb na trh, zvySenie spol'ahlivosti
v plneni zmluvnych terminov, zniZenie ndkladov na obsluhu a manipuldciu, zvySenie tvorby
pridanej hodnoty a hlavne zvySenie zisku. Vysledkom by mal byt’ nielen zmapovany skutocny
stav, ale vedenim spoloCnosti potvrdeny a optimalizovany procesny model, ktory je
vykonnejsi a efektivnejsi.

Pri vybere informa¢ného systému je potrebné vyhnit sa istym chybdm. Vyber
nevhodného systému je rovnako problematicky, ako ked’ je vhodny systém implementovany
na neoptimdlne procesy. Manazment si musi uvedomit’, Ze zavedenie informacného systému
bude mat’ vplyv na firemne procesy. Musia byt definované osoby zodpovedné za procesy, aby
boli vymedzené zodpovednosti za vSetky udaje a vykonane ¢innosti. Manazment ma za ulohu
zapojit' vlastnikov procesov do realizdcie strategickych zdmerov firmy a spravne ich
motivovat’ k meraniu vysledkov ich procesov. Procesnd analyza musi odpovedat’ realite.
Procesy nemdzu byt zmapované Ciastocné alebo vdbec, ale musia byt detailné. Musi byt
vybrany taky systém, ktory procesy podporuje nielen Ciastocné ale uplné, pricom musi byt
mozné tie procesy aktualizovat’. ERP produkt musi mat histdriu, referencie, hlavne zamer pre
dlhodobt podporu uzivatelov s viziou pre d’al§i rozvoj. V procesoch nemdze byt vela
vynimiek. Musi byt snaha odstranit’ ich vo fdze optimalizécie, identifikdciu slabych miest,
neefektivnych a duplicitnych cinnosti. Doddvatel musi mat’ konzulantov, ktori maji
skusenosti aj ztoho konkrétneho oboru podnikania. Vo vela projektoch sa stdva, ze
informacny systém podnikové procesy nereSpektuje, niekedy dokonca ani nepodporuje, ¢asto
ich definuje, prikazuje, meni a nakrivuje. Pracovnikom potom informacny systém skor
komplikuje Zivot a oni sa ho tak snazia Casto obchddzat’. Podnikové procesy definuji
informacny systém a nie naopak.

® ZAVADSKY, J: Implementdcia procesného manaZmentu v zhode s poZiadavkami normy ISO 9001:2000.
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Dolezité je dobre premysliet ¢as zmeny informacného systému. Projekt zmeny
informacného systému byva Casovo a finanne ndro¢ny, preto si musi kazdy zodpovedny
manazér dokonale premysliet’ ciele a rizikd takého projektu. Pokial’ je citit’ potrebu zmeny
informacného systému, ale nie istota, i je potreba opravnend, tak mozno su zretel'né tieto
indicie, ktoré naznacuju, Ze je systém nevyhovujuci: Pre plnenie rovnakych uloh vyuZzivaju
rozne oddelenia odlisné aplikdcie. Aktudlne ddaje su k dispozicii len CiastoCne, alebo vobec.
Chyba viacjazy¢né prostredie, viacmenovd fakturdcia /EUR, USD, GBP/. Chyba funkcionalita
pre tvorbu elektronickych predajni a katalégov. Stipajice nédklady, ale funkcionalita sa
nezvySuje. Zmena formuldrov vyZaduje d’alSie programové udpravy. Nie si podporované
komunikacne Standardy. Kazd4 zmena reportov prindsa d’alSie ndklady na programovanie
v aplikdcidch. Nie je moznd vymena dit s programami typu Microsoft Office...atd’.

Nevyplaca sa podcenovanie dokladného vyberu informacného systému. Faza analyzy
a optimalizdcie firemnych procesov je velmi dodlezitd pre UspeSnost zavedenia nového
informacného systému. Stanovenie si priorit podnikovych procesov, aby sme mohli spravne
identifikovat’, ktoré z nich maji byt rieSené v rdmci pripravy projektu, a ktoré budd musiet’
pockat’ na neskdr. V zdsade si nestanovovat’ vyssie ciele, ako tie, ktoré budeme vediet’ splnit’.
Definovat’ si ciele, ktoré ndm pomdZzu zhodnotit’ ispech implementdcie v kratkom horizonte
(napr. znizit' skladové zdsoby a pohladdvky o isté percento, alebo eliminovanie niekol’ko
hodin manualnych procesov)... apod.

Hlavné o¢akdvania od ERP systému’:

1. Utinnost’ spracovania — automatizdcia a integracia hlavnych podnikovych procesov
(systém bude zdkladnym kamenom informacnej sustavy),

2. Rychlost’ spracovania — systém musi byt’ projektovany pre rieSenie naro¢nych potrieb
klienta z hl'adiska objemu spracovdvanych dat a spristupiiovani informécii v redlnom
case,

3. Uroveir prezentovat — systém musi poskytovat vysokd trovefi vystupnych
dokumentov vratane grafického spracovania,

4. Bezpecnost’ — podmienkou implementécie musi byt’ bezpecnd sprava déatovej zakladne
a rychly pristup k tejto zdkladne,

5. Aktudlnost’ legislativy — systém spolu s doddvatelom musi byt po implementicii
adaptabilni voc¢i aktualizdcidm legislativnych noriem.

Medzi tri najhlavnejSie dévody investovania do ERP systémov manazéri uvadzaju
zlepSenie presnosti a dostupnosti informdcii, skvalitnenie podnikovych procesov a podporu
rozhodovania. Na druhej strane cisto finanéné dovody - zniZenie ndkladov a zvySenie
produktivity - nehrali pri rozhodovani manaZérov takd vyznamni tlohu. Standardizécia IT
platformy v rdmci skupiny, ¢i uz v komunikéicii medzi "matkou" a sesterskymi podnikmi
alebo v rdmci podnikov jedného vyrobného retazca, resp. odvetvia sa tieZ objavuje ako
vyznamny faktov pri rozhodovani o investovani do ERP systémov. Casto si kladieme otdzku,
¢o ndm investicie do ERP systému prinesi? Akd bude ndvratnost’ takychto investicii? Firmy
vidia hlavné hmotné prinosy zavedenia ERP systému v oblasti riadenia hotovosti, v
skracovani mesacnej mzdovej uzavierky, v zniZovani stavu zdsob a zniZovaniu poctu
zamestnancov, Cize vo vysSej efektivite vnitornych procesov, ich sprehl'adneni a v jasnejSom
obraze finan¢nych tokov firmy. Zvysi sa tieZ moznost’ pldnovania a odhalia sa skryté rezervy
podniku. Jedinym otdznikom je schopnost’ firmy tieto prinosy kvantifikovat a tym dostat’
jasny obraz o vyhodnosti investicie do ERP systému.

7 http://www.sap.com/sk/pdf/page11%EDm-+informa%E8n%E9ho+syst%E9mu-k00000_detail-43-crw.pdf
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SPRIEVODCA USPESNYM VYBEROM INFORMACNEHO SYSTEMUS:

Vyber nového informac¢ného systému (IS resp. ERP) je dolezitym rozhodnutim, ktoré
so sebou nesie istu davku rizika. Zmena informa¢ného systému sa Casto krat dotyka vSetkych
zamestnancov podniku. Ich kazdodennd praca bude tak dobré a efektivna ako im to novy IS
dovoli. Manazment podniku bude prostrednictvom systému samotného resp. jeho vystupov
analyzovat’, rozhodovat’ ¢i pldnovat, ¢o mdze mat priamy vplyv na budicnost pdsobenia
spolocnosti na trhu. Rozhodujete preto o investicii, ktord vyrazne ovplyvni vasu firmu na
niekol’ko d’al$ich rokov. Preto sme pre vdas pripravili metodické odporicanie, na zdklade
ktorého by vase rozhodnutie o vol'be vhodného informacného systému malo byt tou spravnou
investiciou pre vasu spolo¢nost’.

1. Dokladne zmapujte vasu firmu a identifikujte podnikové procesy

Implementacia nového informa¢ného systému ma pre firmu strategicky vyznam. Pocas
rastu firmy musi jej IS zvlddat nové funkcie amusi sa vediet primerane kapacitne
prispdsobit’. Pri vybere nového systému by ste mali mat predstavu o tom, kde by sa vasa
firma mala nachddzat’ v dlh§om ¢asovom horizonte a podl'a toho nastavit’ pozZiadavky na IS.
Analyzujte, aky je prinos informa¢ného systému pre vasu firmu. Je to oblast’ riadenia, odhadu
vyvoja trhu a planovania, reportingu, zniZovania ndkladov, ¢i dostupnosti a presnosti
informdcii? V rdmci analyzy je tiez dolezité identifikovat skuto¢né procesy vo firme. Tento
bod byva kriticky, pretoze ¢asto dochddza k identifikacii procesov ,,na papieri®, ktoré su len
Zelanym odrazom skuto¢nych, ¢asto vel'mi komplikovanych procesov. Spolu s identifikdciou
procesov je potrebné identifikovat’ aj ich vlastnikov, ktor{ si za ne zodpovedni. Pokial’ hned’
na zaciatku spravne popiSete stav vasSej firmy, smer jej vyvoja a skuto¢né podnikové procesy,
Sanca na vyber toho spravneho informacného systému sa podstatne zvysi.

2. Zabezpecte podporu novému IS

Implementédcia nového informacného systému je bez jej primeranej podpory od
kli¢ovych l'udi vo firme odsidend na neudspech. Je potrebné, aby prijatie nového IS bolo
podporené vlastnikom firmy, manaZzmentom a aby prebiehalo za aktivneho zapdjania jej
budicich uzivatelov a IT oddelenia firmy. Podpora zamestnancov modze chybat’ z r6znych
pri¢in, ako napriklad: nedostatok informdcii o novom systéme, nechut zvykat' si na novy
systém, alebo jednoducho ich vynechanie z procesu vyberu a implementicie nového systému.
Je teda dolezité presvedCit vSetkych zicastnenych o vyhoddch a potrebe nového IS
a dovodoch jeho implementécie, a to uz v dostatocnom predstihu pred samotnym vyberom.
Odporti¢ame tiez, aby ste vyhladali vo vasej firme 'udi, ktorych podpora pomdze k tdspeSnej
implementdcii rieSenia (tzv. prirodzeni lidri). Pozitivne nastavenie zamestnancov k zmene IS
sa dosahuje aj dobrou informovanostou zicastnenych a jasnou prezentdciou vyhod, ale aj
rizik vyplyvajicich z implementiacie nového IS. Vdaka podpore budicich uZzivatel'ov bude
pre vas jednoduchSie uviest’ novy IS do Zivota vasej firmy a v kone¢nom dosledku vyhnut’ sa
roznym komplikdcidm pocas jeho implementicie.

3. Obratte sa na skiseného konzultanta

Pred samotnym vyberom nového IS je dolezité, aby ste sa zamerali na identifikovanie
a popisanie vaSich firemnych potrieb. Funk¢nost’ a technolégie IS sa budu odvijat’ prave od
definovanych potrieb firmy. Tato cinnost' si vyzaduje zna¢né interprofesné skusenosti
a vedomosti. Priprava a samotny vyber nového IS je udalost’, ktord sa vo firme odohrdva len
raz za niekol’ko rokov. Odpori¢ame vam, aby ste si vtomto bode zaobstarali sluzby
externého konzultanta, nielen kvdli jeho skisenostiam, ale aj kvoli nadhladu resp. iného uhla
pohladu na vaSu firmu aprocesy v nej. Dobry konzultant méd preukdzate'né referencie

® Prevzaté z: http://www.informacny-system.sk/page4%20Vyber.htm
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z minulych udspeSnych projektov anemal by byt finan¢ne zainteresovany na vybere
samotného IS. Na to aby sa vam spolupriaca s konzultantom naozaj vyplatila je dblezité, aby
sa dokladne zozndmil s vaSou firmou. Rozhovorov s konzultantom by sa malo zicastnit
najvysSie vedenie vaSej firmy vritane veducich jednotlivych oddeleni (ako napr. sklad,
vyroba, financie, obchod a iné). IT oddelenie by malo spolupracovat’ s konzultantom ohl'adne
vhodnosti databdzového prostredia, operacnych systémov a hardvéru. Externy konzultant vam
pomdZze identifikovat’ firemné potreby a zabezpeci, aby sa tieto poZiadavky zapracovali do
ndvrhu na novy informac¢ny systém.
4. Definujte rozsah projektu a zdokumentujte vase poziadavky

V predchddzajicich krokoch ste stanovili potreby vasej firmy, teraz je dolezité aby
boli jasne a zrozumitel'ne spracované do pozZiadaviek na novy IS. V tomto bode sa vdm opit’
zidu skusenosti externého konzultanta. Mal by vediet’, ako sprdvne formulovat’ poZiadavky
a Specifikdcie na vas novy IS tak, aby vam dodany IS vyhovoval a aby ste efektivne vyuZzivali
jeho funkcionality. Spolu s konzultantom definujte rozsah celého projektu. Na zdklade uz
definovanych potrieb by ste mali vediet, ktorych oddeleni sa implementicia dotkne, kto
vSetko bude uZzivatel'om nového IS a akym sposobom ho bude vyuzivat'. Vrcholovy manazér,
koncovy pouZivatel' alebo oddelenie business intelligence maji rozdielne poziadavky na
pracu s IS. V svojom uvaZovani st obvykle nezavisli od zhodnotenia narokov na informacnd,
komunikacni a technologicku infrastruktiru, ktord je zdleZitostou vasho IT oddelenia. Na
zaver vezme konzultant do tvahy ocakdvané budice iniciativy a predloZi ndvrhy, ako
previest’ podnikové procesy do softvérovych poZziadaviek. Vysledkom by mal byt dokument,
ktory obsahuje kompletny zoznam funkc¢nosti pre podporu procesov v rdmci rozsahu projektu.
Stucastou dokumentu by mal byt’ aj popis uZivatel'skych pristupovych prav. Okrem toho by
mal konzultant zdokumentovat' pozadované klicové charakteristiky produktu, ako su
poziadavky na ddrZzbu, miera prisposobenia ¢i d’alSieho doplnenia funk¢nosti a pod.
5. Spolu s konzultantom identifikujte spravne rieSenia

Doékladne zvézte, Ci je pre vaSe potreby potrebné vyvijat’ informacny systém a jeho
aplikdcie na mieru, alebo vase potreby uspokoji informacny systém na bdze Standardnych
rieSeni. Ekonomicky najviac efektivne rieSenie je vybudovanie informacného systému na baze
Standardnych rieSeni, ktorych kvalita a spol'ahlivost’ je overend pouZzitim v praxi. Upravenie
zékladnych modulov pre vaSe potreby skrati implementaciu, obmedzi rizikd jej zlyhania
a znizi celkové néklady na IS v porovnani s vyvojom a doddvkou IS S§itého na mieru.
Obvyklé kritéria hodnotenia:
- Jasné odpovede na stanovené podmienky kladené na systém
- Casovy harmonogram nasadenia
- Zhodnotenie vyzadovanych zmien suvisiacich s novym IS (ndkup nového hardvéru, zmeny

v systéme préce,..)

- Moznosti funkcionality nad rdmec poZiadaviek
- Perspektivy a podmienky rozsirenia funkcionality
- Skusenosti a referencie dodédvatel’a ako aj timu, ktory by rieSil implementaciu IS u véas
- Podrobnost’ a preciznost’ ponuky
- Finan¢né podmienky vratane licencnych

Sucastou sluzieb konzultanta, by malo byt’ aj posidenie navrhu predbezZného rozpoctu
a Casového rdmca implementdcie. Rozpocet by mal byt podrobny a l'ahko pochopitelny,
Casovy rdmec by mal implementaciu rozdelit’ do niekol’kych casti.
Dobré riesenie IS vdm okrem splnenia zdkladnych poziadaviek poskytuje aj sluzby, ktoré su
pre vaSu firmu z hladiska podnikania kli¢ové. Takto novy IS poskytuje vasej firme
konkurenéni vyhodu, ktord jej pomdZe efektivnejsie napiiiat’ poZziadavky kladené trhom.
Umozni vdm ziskat' pred vaSou konkurenciou ndskok, pri¢om Cas, ktory by predtym vasi
zamestnanci venovali napr. zdfhavému vytvdraniu reportov, moZu teraz venovat vyvoju
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nového produktu alebo pldnovaniu vstupu na novy trh. DdleZitou sticastou vyberu
optimdlneho rieSenia je aj zohladnenie jeho investicnej ndro¢nosti. Tu netreba zabudnuit
zohl'adnit’ okrem finan¢nej a Casovej ndro¢nosti, aj ndrocnost’ na zamestnancov vasej firmy
(IT oddelenie, manazment, zamestnanci zapojeni do implementécie).
6. Skontrolujte si referencie a ziadajte demonstraciu rieSenia

Velkd zdkaznicka zékladia zaruduje, Ze rieSenie je spolahlivé a hlavne spiiia normy
slovenskej a EU legislativy a zabezpecuje $pecifické poZiadavky kladené na IS tym-ktorym
odvetvim. Je vhodné aby dodavatel’ rieSenia mal za sebou dostatok implementacii. To vam
zaruci eliminéciu chyb spdsobenych neskisenost’ou pri nasadzovani IS.
Referencie su doleZitou sucastou vyberu doddvatela vasho nového IS. Ak je to moZné,
navstivte vybranych zdkaznikov, ktori posobia v tej istej alebo podobnej oblasti ako vy a maju
nasadené podobné rieSenie o aké mate zdujem. TaktieZ je dobré zatelefonovat’” vybranym
zdkaznikom implementdtora a informovat’ sa o priebehu implementicie v ich pripade.
Obzvlast si overte, ¢i md implementitor vo zvyku dodrZiavat c¢asové a rozpoctové
obmedzenia. Na zaklade zoznamu vaSich poZiadaviek si pripravte list na hodnotenie
vysledkov, ktory vdm pomdze vyhodnotit' slabé a silné strdnky ponidkaného rieSenia.
DemonStracia by mala simulovat’ sposob, akym systém funguje. Informécie by mali byt
prezentované v logickej postupnosti. Na sprdvne pochopenie schopnosti a moZnosti
pontkaného rieSenia, by sa mali pocas prezenticie v maximdlnej moZnej miere pouZzivat
aktudlne firemné data. DemonsStracia by mala takisto zvyraznit' nové problémy, na ktoré ste
mozno doteraz nebrali taky ohl'ad. To mozZno zmeni aj va§ pohlad na definované priority.
SnaZzte sa pytat’ na vSetko, Co véds bude zaujimat’. Vyvarujte sa implementatorov, ktori vdm
pontikaji demo verziu produktu, aby ste si ju sami vyskuSali. Bez dobrého Skolenia takéto
cvicenie obvykle nemé Ziadny zmysel.
7. Urobte kone¢né rozhodnutie

Kone¢né rozhodnutie o vybere konkrétneho IS by malo byt podporené vsSetkymi
ucastnikmi vyberového procesu. Za vybratym rieSenim by mal stat’ vlastnik, manaZzment, IT
oddelenie a tiez vlastnici procesov, ktorych sa implementicia nového IS bude tykat'. Jednotna
podpora vSetkych zicastnenych vytvori dobré podmienky pre dal$i ndrony krok —
implementdciu zvoleného rieSenia a jeho uvedenie do praxe. Dobry a kvalitny informacny
systém bude prispievat’ k dspechu vo vasom podnikani a pri sprdvnej implementacii bude
jednym z klIi¢ovych zdrojov konkuren¢nych vyhod vaSho podniku. Skisenosti konzultantov
hovoria, Ze investicie do podnikového informacného systému st z pohl'adu ROI (nédvratnosti
investicii) jedny z najlepsich.

ZAVER

Zapojenie vlastnikov klI'i¢ovych procesov, ktori st zodpovedni za ich zlepSenie, do
vyberu nového IS, vymedzi nielen organizacné kompetencie ale aj zodpovednosti. Pri vybere
a implementacii nového IS je ddlezité sa uistit’, Ze bola vykonand dokladnd analyza potrieb
v celej firme. Nezameriavat sa pri vybere len na cenu rieSenia, netreba zabudat’, Ze investicia
a celkové ndklady na novy IS st na obdobie niekol'kych rokov. Financovanie by malo byt
rieSené na etapy, priCom poslednd splatka by mala byt realizovand az po udspeSnom
implementovani nového IS aovereni jeho funkcionality v praxi testovanim. Pri
vyhodnocovani pontk treba kldst’ doraz na jednoznacné splnenie poziadaviek, ktoré st presne
popisané. Ak je splnenie pozZiadavky diskutabilné, povazuje sa za nesplnenu. USetria sa tak
zbyto¢né nédklady v budicnosti. Treba dopredu definovat' a pripravit' kritérid hodnotenia
Uspesnosti implementdcie, ktoré by mali byt’ meratel'né a jasne interpretovatel'né.

Prispevok bol spracovany v ramci rieSenia projektu mladych vedeckych pracovnikov
¢. 2318155/07 "Vytvorenie databdzy a modelu rozhodovacich kritérii na vyber informacného
systému pre malé a stredné podniky".
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Abstract

Human resource is in any organization a key productivity factor which is directly contributing
to the overall success of a firm. In order to improve the efficiency, learning and training, up-
scale of knowledge and know how is key in human resource development. There are numer-
ous methods in fostering such a development process. 360° review is a method which is get-
ting increasingly adopted in high technology companies around the world. The main idea is to
get feedback about an individual person from more than one source. Based on this feedback
together with the employees‘s and supervisor‘s feedback a review will be done between the
employee and the supervisor. The raters can be selected amongst peers, management, custom-
ers, basically from all people interacting with the individual person to be reviewed. The intend
is to identify individual development needs. Based on this, define and jointly agree an action
plan for development and follow up on the progress on a regular basis. Over time it shall help
the individual to improve her or his behavioral capabilities, improve the areas for develop-
ment and by doing so, increase the chance for career path development. This article will give
a brief introduction to this method, with references to the literature and research findings and
conclude with ideas and recommendations based on own experience using this method over
many years.

Introduction

The 360° feedback review is also known in the literature as a multi source feedback or as-
sessment or multi rater feedback and basically means that feedback about a person‘s behavior
and performance is coming from its work environment. Within a company this can be from
peers, subordinates, supervisors. It can include feedback from external sources such as from
business partners, customers and stake-holders. 360° is the visual acronym of a circle in
which the individual is the center point. The idea of gathering feedback from different sources
was first introduced by the German military during world war II in order to evaluate its per-
formance. (Fleenor, Prince [Using 360-degree feedback in organizations]). In the 1950°s firms
began to use surveys for gathering information. Since then this method gained significant
momentum in the industry and is now widely used for development purpose and performance
appraisal and measure. Studies in the Unites States show that over one third of companies use
some type of multisource feedback (Bracken, Timmereck, & Church [handbook of multi-
source feedback], 2001a). Others studies indicate that this estimate is close to 90% of all For-
tune 500 firms (Edwards & Ewen [360° Feedback]). According to an industry report from the
American Society for Training and Development ([ASTD]), 75% percent of in total 750 re-
viewed companies provided individual development plans, 33% provided 360 degree feed-
back for the majority of its employees. (Heathfield, S.,M. [360° Degree Feedback]).

Gathering feedback from multi sources provides many advantages compared to a feedback
from only one person, normally being the supervisor. Therefore, this method is in general bet-
ter accepted by the employees. It also allows a correlation between various feedback and of-
fers the employee a self reflection of perceptions from other persons on his or her behavioral
appearance. This is a tremendous opportunity to work on self improvements on its behavioral
appearance and perception. It also gives the manager an opportunity to verify her or his per-
ception being in line with other people‘s perception.

Beside all the positive effects on 360° reviews there are severe concerns to be found in the
literature. In a research done by Watson Wyatt‘s for the 2001 Human Capital Index, a study of
750 publicly traded US firms, it is claimed that 360° feedback were associated with a 10.6%
decrease in shareholder value. (Pfau, Kay [360 degree feedback negatively effect company
performance]). Similar findings were reported based on a meta-analysis of over 3000 studies



on performance feedback, one third of the studies showed performance declines. (Kluger,
DeNisi [effects of feedback interventions]).

Giving and seeking feedback is a highly sensitive matter and requires the participants to fully
understand the process and to accept common rules and to ensure discretion.

The ultimate goal of this method is to achieve a positive, long term leadership growth and de-
velopment.

The method

The first step in the process is to define the goals and desired outcome of the process itself.
The areas for questions shall be tailored around the strategic development goals of an organi-
zation. This task is normally done by the senior management of a company.

Common questions for defining the process are:

- what competencies shall get measured ?

- who, how and how many people over which period of time shall be measured ?

- how to do the follow up ?

- how many and how should the raters be selected ? By the employee ? By the supervisor ?
By the human resource department ? A combination of them all ?

- who should be asked for feedback ?

- Internal and external ?

- shall the answers be requested in a numeric scale or in text form ?

- how to collect the data ? In electronic data format ? Thru the internet ? On paper ?

Numerous literature can be found to help answer those questions providing ideas on the pros
and cons of different solutions. Most interesting ones are that human beings prefer numeric
feedback scores and normative feedback in multi rater interventions versus text format.
(Smither/ Walker [Characteristics of narrative comments]). Selecting the raters is often a sen-
sitive task to be clarified with the employees. Interestingly, recent studies proof that raters se-
lected by the individual were consistently as accurate as non-selected raters. Allowing the
employee to select the raters increase the overall acceptance without reducing the accuracy.
(Niemann-Gonder et al. [Effect of rater selection]). In addition, open questions shall be in-
cluded for additional comments or further explanation. The quality of the feedback is influ-
enced by how long the rater and the individual to be rated know each other. Various studies
show that the highest quality of the feedback is gained when the people know each other for
1-3 years, followed by less than 1 year, followed by 3-5 years. The least quality is achieved
when people know each other for > 5 years. (Eichinger [Rater Accuracy]).

Once the process is defined the next step is to involve all the participants. It is important to
clarify the purpose for every member of the organization who are participating in such a re-
view. Support and coaching may be needed. Working with external consultant may be a good
way to ensure a neutral view and therefore increase acceptance. Personally asking the raters
if they would be willing to give feedback is also important to get their buy in to the process.

The review and interpretation of the feedback is normally done between the employee and the
supervisor. In addition to the feedback from the raters a comparison to a self assessment of the
employee and the supervisor‘s assessment provides a good source of information.



The review shall be done in a convenient atmosphere. The outcome shall be a better under-
standing of strength and areas for development, which shall get jointly summarized with a
development plan. The plan can be build on training and coaching. Studies proof that follow
up and coaching increases the productivity over the effects of a managerial training program
up to 60% in a 6 weeks coaching following a 360° review. Nowak ([ASTD 2007]).

Example questions
Review questions for senior executive sales and marketing function. The questions for the re-
view could be grouped in eight main categories followed by sub category questions.

Main category questions examples: never always
- creates a high performance organization 1 2 3 4 5

- develops and communicates vision and direction

- develop staff and others

- sets priorities

- drives for results

- manages information flow

- works effectively across functions and regions

- builds business relationship

A rating can be given on a numeric scale of 1 to 5, 1 being least 5 being best score.

Sub category question on: Creates a high performing organization could be as following:
- hires and promotes the best talents available

- empowers staff to make decisions and take risks

- builds and organizes team to excel inside company and in the marketplace

- acknowledges and rewards individual and organizational success

Additional open questions can be added to get feedback from the rating person.

Please add any additional commend or recommendations:

Advantages

Correlation between various feedback gives a very good reflection about the perception of
behavior and performance about an individual. It tend to be more fair then receiving feedback
from only one source. It allows comparison and differentiation between various feedback. It
involves the organization in the process and educates the participants about desired capabili-
ties. The review can be build on feedback. Participants need to be aware that this feedback is a
reflection of a perception and may not address all the aspects in measuring performance as the
rater may not have all the details on the goals of the individual. Doing a self assessment and
compare to the feedback is another very positive aspect. It allows to mirror own perception
versus perception from others and the supervisor.

Willingness to rate a person is already a sign of trust. Especially when asking external raters
such as customers, this can significantly strengthen the relationship between the rater and the
person to be rated.



The feedback also provides perception about the rater and her or his relationship to the person
being rated.

When doing feedback for all the employees in an organization this method allows to identify
development needs not only for the individuals but also for the organization. Finally, the pro-
cess allows the employee to express her or his development and training needs and desires for
career planning.

High level limitations and concerns

The 360° feedback review can easily become a highly demotivating method in case of lack of
transparency in the process, missing confidentiality, unclear goals and expectations. When it
is introduced in difficult economic times with the need to lay off people it can increase the
fear factor, honest, open minded feedback is hardly to be expected then. Management need to
understand that the process requires preparation and allowing the people being involved to
spend time on the process. It is not a ,yet another task® it requires attention and quality time to
work on the feedback. When the feedback is used also for salary adjustments or promotions
this is likely to increase the fear factor also. The quality of feedback may decrease as raters
won‘t be guilty for giving critical feedback with the consequence of penalties for the employ-
ee being rated. A common mistake is that the process is done for many years, people gathering
feedback from the same persons whom they know for a long time. In such a case the quality
of the feedback also decreases significantly as the literature proof based on various

Research. In such cases it is not necessary to gather feedback every year. Coaching offers and
a proactive follow up significantly improves the development process. This is supported by
various studies. Rehbine (2006) find in a recent doctoral study of 360° feedback across indus-
tries that 62% of the respondents being dissatisfied or highly dissatisfied with the amount of
time managers spend for follow up. The same is true for providing coaching and feedback af-
ter finished review.

Quite sensitive is upward feedback. Giving feedback for the supervisor. Atwater & collegous
(Atwater, Waldman, Cartier [upward feedback field experiment], 2000) claim that improve-
ment on upward feedback only resulted in 50% of the supervisors receiving it.

Conclusion & recommendation

In a trustworthy corporate climate, the 360° feedback review process is a very powerful
method for human resource development. Getting feedback from various sources offers a tre-
mendous opportunity for an individual person to improve behavior and positively change per-
ception. This in combination with improvements in performance is a strong basis for career
development. The best results can be achieved when the process is combined with coaching
and active follow up on the development plan and action.

Due to the sensitivity of a feedback process as such, it is crucial that supervisor are experi-
enced to do reviews.

Firms need to avoid introducing this method during economic difficult times with latent fear
factor of loosing jobs. The method should also not be used for salary adjustment or promotion
matters as it may have a very negative effect on the openness of the feedback and therefore on
the overall quality of this process.

It should be possible to allow exceptions to the rule meaning that a review based on feedback
doesn‘t have to be done every year especially when a work relationship exists for many years
already.



Focussing on coaching and active follow up on actions for the development plan is another
very important element which often falls short in the daily work environment.

The literature offers a variety of recommendations on what to be considered to make this
method a success.
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ABSTRACT

The aim of this paper is to describe one of three information sources which are used to fill in
management reports. Except financial accounting and external strategic information the cost
accounting is very important source. There are four basic purposes of management
accounting’s creating: documentation and displaying of business processes, planning and
controlling of business processes, controlling of relationships between decision makers and
employers and revision of business processes. To obtain these goals there is a collection of
instruments which help us to find out costs on a product. That can be made by tree sectional
parts of cost accounting: cost type-, cost center- and cost holder- accounting. At last I describe
the method of cost variance analysis and technique of calculating two cost variances:
consumption and capacity variance.

UvVoD

Reporting ma centralne postavenie medzi néstrojmi, ktoré vyuziva controller vo svojej
kazdodennej cCinnosti. V prispevku sa budem venovat' iba jednému z dvoch pilierov
reportingu, ktorého napliou je sprostredkovat’ informécie pre osoby vnutri podniku, prevazne
manazment, tzv. manazérsky reporting. Budem vychadzat’ z jeho ohranicenia vylu¢ne na
proces sprostredkovania informaécii, ktoré podporuji ¢innost’ manazmentu podniku v procese
planovania a kontroly. Samotny reporting avSak nemozno chéapat’ izolovane a oddelit’ ho od
celkového procesu informacného zabezpeCenia, v ktorom sprostredkovanie informacii
predstavuje len jednu cast’ nasledujucu po procesoch rozpoznania informacnej potreby,
ziskavania a spravy udajov a tvorby informacii. Do poslednej fdzy ziskania informadcii sa nie
je mozné dostat’ vynechanim ani jednej stasti procesu informa¢ného zabezpecenia. Preto
bude predmetom mojho zdujmu popis manazérskeho uctovnictva, ktoré je popri financnom
Uctovnictve a analyze vonkajSieho prostredia jeden zo zdkladnych zdrojov informécii pre
napliiianie manazérskych reportov.

' Ing. Michal Budinsky, budinsky.michal@gmail.com, §kolitel’ka: doc. Ing. Alzbeta Foltinova, CSc., Katedra
podnikovohospodarska.
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CIELE NAKLADOVEHO UCTOVNICTVA

Interné, resp. vnutropodnikové uctovnictvo (nem. internes Rechnungswesen, ang.
Management Accounting) ako nastroj operativneho controllingu ,,zobrazuje hospodarsky
vyznamné procesy, ktoré prebichaju vnutri podniku a ktoré mézu byt vo velkej miere alebo
uplne ovplyviované, resp. riadené osobami Cinnymi v podniku. Jeho hlavnou tlohou je
zachytit hodnotovo a mnozstevne spotrebu produkénych faktorov astym suvisiaci vznik
vykonov (produktov) a kontrolovat’ hospodarnost’ ich tvorby.“* V porovnani s finanénym
uctovnictvom ,,poskytuje informacie pre internych pouzivatel'ov. Manazéri sa ¢asto zaujimaju
o individualne casti alebo segmenty podniku, preto informécie manazérskeho uctovnictva
poskytuju ¢iastkové pohl'ady na podnikovi ¢innost, nielen jej globalne zobrazenie ako tomu
je vo finan¢nom uctovnictve. Od zostavovatelov manazérskeho uCtovnictva nie je
pozadované dodrziavat’ vSeobecne akceptované ti€tovné principy pri poskytovani informacii,
prvorady je aspekt flexibilného uspokojenie manazérskych potrieb.*

Uétovnictvo nakladov a vynosov (nem. Kosten- und Leistungrechnung, ang. Cost
Accounting, resp. Costing) je sucastou vnutropodnikového uctovnictva, pretoze ,,informuje
o vnutropodnikovom reprodukénom procese nasadenych produkénych faktorov. Zachytdva
vecne aj hodnotovo spotrebu alebo pouzitie produkénych faktorov, ako aj s tym stvisiacu
tvorbu a ocenenie vykonov (produktov).“* Nakladové tuctovnictvo »Zostavuje rozpocty
a stanovuje hodnoty Standardnych (normovanych) nakladov, ako aj zistuje skutocné naklady
Cinnosti, procesov, oddeleni alebo produktov, analyzuje odchylky, ziskovost’
a opodstatnenost’ pouzitia zasob”. Udtovnictvo ndkladov je orientované na vstupy do
podniku, zatial ¢o uUCtovnictvo vynosov na vystupy podnikovej Cinnosti. Pre tuplnost
dodavam, ze ide o kalkula¢né, prevazne kratkodobé uctovnictvo bez diskontovania, ktoré je
zostavované priebezne (pravidelne). V nasledujicom texte sa budem prioritne venovat
vnutropodnikovému uctovnictvu nékladov, pretoze predstavuje najdolezitejsi zdroj informacii
pre manazZérsky reporting.

Schweitzer a Kiipper® vymedzuju $tyri zékladné ciele nakladového uétovnictva. Prvym
cielom je zobrazenie a dokumentacia podnikovych procesov. Pri jeho napliani sa stanovuja
jednak ndklady vyroby za ucelom ocenenia dokoncenych a nedokoncenych vyrobkov, tak ako
aktivovanych vnuatropodnikovych vykonov v G¢tovnej zavierke zostavenej podl'a obchodného
a daitového prava, ako aj uplné vlastné naklady vykonu v ramci poskytovania verejnych
zakaziek a vykonov. Zatial' ¢o pri zistovani skuto¢nych nékladov ide o meranie nakladov
prave uskutoénenych hospodarskych opatreni, pri napliani druhého ciela, planovania
a riadenia podnikovych procesov, ma nakladové uctovnictvo za tlohu progndézovat’ budice
naklady.

,urcenie nakladovych dosledkov moznych alternativ podnikovych rozhodnuti zohrava
pri mnoZstve planovacich a rozhodovacich problémov dolezita tilohu a napiiia tak funkciu
podpory rozhodovania.“” Ako priklad rozhodovacich problémov uvadza Ossadnik® ur&enie

* HUMMEL, S. - MANNEL, W.: Kostenrechnung 1 — Grundlagen, Aufbau und Anwendung. 4. vyd. Wiesbaden:
Gabler, 2004. s. 5. ISBN 3-409-21134-9. 420 s.

> BARFIELD, J. T. — RAIBORN, C. A. — KINNEY, M. R.: Cost Accounting — Traditions and Innovations. 2.
vyd. Minneapolis/St. Paul: West Publishing Company, 1994. s. 10. ISBN 0-314-02904-4.

*HUMMEL, S. - MANNEL, W.: Kostenrechnung 1 — Grundlagen, Aufbau und Anwendung. 4. vyd. Wiesbaden:
Gabler, 2004. s. 7 - 8. ISBN 3-409-21134-9.

> WILLIAMSON, D.: Cost & Management Accounting. 1. vyd. London: Prentice Hall, 1996. s. 3. ISBN 0-13-
205923-1. 770 s.

® SCHWEITZER, M. — KUPPER, H. U.: Systeme der Kosten- und Erlosrechnung. 9. vyd. Miinchen: Verlag
Franz Vahlen, 2008. s. 27 - 37. ISBN 3-8006-3527-6.

7 COENENBERG, A. G. — FISCHER, T. M. — GUNTHER, T.: Kostenrechnung und Kostenanalyse. 6. vyd.
Stuttgart: Schéffer-Poeschel Verlag. 2007. s. 6. ISBN 3-7910-2491-2.



zasobovacieho, produkéného a odbytového programu, stanovenie velkosti objednavky,
rozhodovanie ,,make or buy*, predaj medziproduktov, prijatie alebo odmietnutie dodatocnych
zékaziek, cenovli kalkuldciu anakladovo orientované stanovenie ceny vo verejnych
zékazkach, urCenie maximalnej a miniméalnej vysky ceny ako aj vnutropodnikovej zactovacej
ceny.

Zostavené plany slizia ako podklad na vykonanie kontroly podnikovych procesov,
ktora predstavuje treti ucel realizacie nakladového uctovnictva. Rozumieme fiou porovnanie
medzi skimanou a normovanou veli¢inou. V ramci vnutropodnikového uctovnictva vynosov
ide o porovnanie vynosov anakladov. Schweitzer a Kiipper’ rozlisuju vo vieobecnosti
casové, vysledkové (porovnanie plan — skutoénost’) a podnikové porovnanie, okrem ¢oho sa
v ramci interného uctovnictva vyuziva porovnanie planovanych a prognézovanych hodnot,
prognézovanych a skuto¢nych hodndt a nésledne sa vzdjomne konfrontuju prognézované
hodnoty. Odchylkovej analyze sa v tejto kapitole eSte budem venovat'.

Posledny ciel' ndkladového ucCtovnictva, riadenie vztahov prijemcov rozhodnuti
a zamestnancov v podnikovych procesoch, vychadza zo skuto¢nosti, Ze v podniku spravidla
posobi mnozstvo o0s6b s individualnymi ciel'mi arozdielnou uroviiou informovanosti.
Zosuladenie ich spravania sa dosahuje stanovenim cielovych veli¢in, ktoré musia
zamestnanci v podniku splnit. Podobny ucel plnia aj kontrolné informécie. Ocakavanie
realizacie kontroly, rézne motivaéné ndastroje a pokuty pdsobia v prospech cielovo-
orientovaného spravania pracovnikov podniku.

Hummel a Minnel'® pontkaji iny pohl'ad na dovody vykonavania evidencie nékladov
a vynosov. Za hlavny ucel povazuju cenové kalkulacie a postdenie ceny, t. j. poskytovanie
informacii pre podnikovi cenova politiku tak na strane odbytu (predajné ceny) ako aj
obstarania (ndkupné ceny), resp. v priebehu (vnutropodnikové ceny) reprodukéného procesu.
Kontrola vybranych druhov nakladov a nakladovej Struktiry, ako aj kontrola hospodarnosti
jednotlivych oddeleni, resp. oblasti zodpovednosti predstavuje druhy ucel vykondvania
nakladového uétovnictva. Uvedené dva dovody dopliia tloha vytvarania podkladov pre
rozhodovanie, pricom sa konkrétne priklady zhoduju s tymi, ktoré uvadza Ossadnik pri
vysvetl'ovani funkcie planovania a riadenia podnikovych procesov.

Napokon sluzi uctovnictvo nakladov k zisteniu kratkodobého vysledku hospodarenia,
ako rozdielu vynosov andkladov spravidla za mesiac, pricom sa nesleduje globalny
synteticky ukazovatel’, ale prispevok jednotlivych predajnych miest, produktovych skupin,
resp. produktov k celkovému vysledku. V stvislosti s tym je potrebné zddraznit’ potrebu
ocenenia produktov na sklade a vo vlastnej vyrobe zostrojenych zariadeni. Medzi ostatné
ucely zarad’'uji Hummel a Ménnel zhodnotenie ndhrady §kod, stanovenie poistnej hodnoty,
resp. poskytovanie informacii pre externé Statistiky (odbory, Statisticky trad a pod.).

OBLASTI EVIDENCIE NAKLADOV V PODNIKU

K dosiahnutiu uvedenych cielov sluzi ndkladovému uctovnictvu subor néstrojov,
s pomocou ktorého su zistené a na vykony rozuctované v podniku vzniknuté néklady. Toto sa
uskutociiuje prostrednictvom troch ciastkovych oblasti evidencie nékladov (obrazok 1).
Evidencia nakladov podla druhu ma za ulohu ,,iplne, jednoznacne a neduplicitne zachytit
a preukdzat’ vSetky ndklady vynaloZzené na tvorbu avyuzitie podnikovych vykonov

¥ OSSADNIK, W.: Kosten- und Leistungsrechnung. 1. vyd. Berlin: Springer Verlag, 2008. s. 39. ISBN 3-540-
79853-8.

’ HUMMEL, S. - MANNEL, W.: Kostenrechnung 1 — Grundlagen, Aufbau und Anwendung. 4. vyd. Wiesbaden:
Gabler, 2004. s. 34. ISBN 3-409-21134-9.

" HUMMEL, S. — MANNEL, W.: Kostenrechnung 1 — Grundlagen, Aufbau und Anwendung. 4. vyd.
Wiesbaden: Gabler, 2004. s. 26 - 40. ISBN 3-409-21134-9.



v sledovanom obdobi“''. Evidencia nédkladov podla nakladovych stredisk si kladie za ciel

»oznacenie miest, resp. parcialnych procesov, v ktorych naklady vznikli. Z tohto dovodu je
podnik rozdeleny na z&tovacie oblasti, ktoré sa nazyvaju nakladové strediskd.“'? Napokon
,ulohou evidencie nakladov na ich nositel'a (kalkulacia) je s pomocou prislusnych
kalkulacnych metdd zistit’” Gplné vlastné naklady vykonu, resp. vlastné naklady vyroby na

jednotku podnikového vykonu*'?.

Obrazok 1: Vztah elementov nakladového a vynosoveho uctovnictva

Evidencia Rozdelenie celkovych nakladov podla ndkladovych druhov
nikladov Priame néklady Rezijné naklady
podPa druhu sledovaného obdobia sledované¢ho obdobia

v v
Evidencia Pomocné Hlavné
nakladov nakladové nakladové
podPa stredisk strediska ~ ~ 7~ > strediska

[}

Evidencia :
nakladov v v
podPa nositel’'ov Priame néklady priradené Rezijné néklady priradené
(kalkulacia) k nositel'om nékladov k nositel'om nakladov

—» priame priradenie

----» nepriame priradenie pomocou kl'a¢a

Zdroj: HABERSTOCK, L: Kostenrechnung 1 — Einfiihrung. 13. vyd. Berlin: Erich Schmidt Verlag, 2008. s. 54.
ISBN 3-503-10699-8. 382 s.

Takto popisany koncept evidencie nakladov méze byt napiiany rozliénymi druhmi
nakladovych hodnét, v dosledku ¢oho vznikajii r6znorodé systémy nékladového Gctovnictva
(obrazok 2). O evidencii skuto¢nych nakladov hovorime, ak sa za¢tovavaja ,,minulé, skuto¢ne
dosiahnuté naklady bez vyluicenia ndhodnych udalosti (cenové vykyvy na zdsobovacom trhu,
poruchy v priebehu produkéného cyklu a pod.)<'*. Casové vyrovnanie kolisajucich hodnét sa
dosahuje pomocou evidencie priemernych nakladov, ktora berie do tivahy priemerné naklady
minulych obdobi. Napokon na budicnost’ orientovana evidencia planovanych nakladov je
spracovavanad na zéklade detailnych vypoctov a merani pod vplyvom budicich o¢akéavani
vyvoja nakladov a dopredu stanovuje vySku nakladov na nékladové stredisko, resp. jednotku
vykonu. Systémy néakladového uctovnictva podla rozsahu priradenia nakladov k vykonom
rozdel'ujeme na uplné a neuplné, pricom v evidencii Uplnych ndkladov absorbuju vykony,
resp. strediska vSetky zloZky nakladov, zatial’ ¢o evidencia netuplnych nakladov vychéadza ,len
z urditej skupiny nakladov a neberie do uvahy vietky nakladové polozky*“'. V nasledujucom

' OSSADNIK, W.: Kosten- und Leistungsrechnung. 1. vyd. Berlin: Springer Verlag, 2008. s. 54 - 55. ISBN 3-
540-79853-8.

'2 SCHWEITZER, M. — KUPPER, H. U.: Systeme der Kosten- und Erlésrechnung. 9. vyd. Miinchen: Verlag
Franz Vahlen, 2008. s. 120. ISBN 3-8006-3527-6.

" FREIDANK, C. Ch.: Kostenrechnung. 8. vyd. Miinchen: Oldenbourg Verlag, 2008. s. 155. ISBN 3-486-
58176-8.

" WOHE, G — DORING, U.: Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 23. vyd. Miinchen: Verlag
Franz Vahlen, 2008. s. 975. ISBN 3-8006-3524-5.

" FOLTINOVA, A. a kol.: Ndkladovy controlling. 1. vyd. Bratislava: Sprint, 2007. s. 106. ISBN 80-89085-70-5.



texte sa budem venovat odchylkovej analyze, ktord nachadza Siroké uplatnenie
v manazérskom reportingu .

Obrazok 2: Systémy evidencie nakladov

Systémy nakladového a vynosového uctovnictva

podl'a vzt'ahu k ¢asu W
evidencia evidencia evidencia evidencia evidencia
skuto¢nych  priemernych  planovanych uplnych neuplnych
nakladov nakladov nakladov nakladov nakladov
skutocne  priem. naklady  budice vSetky napr. len
vzniknuté viacerych naklady ndklady variabilné
ndklady  predchadzajucich ndklady
rokov

Zdroj: COENENBERG, A. G. — FISCHER, T. M. — GUNTHER, T.: Kostenrechnung und Kostenanalyse. 6. vyd.
Stuttgart: Schiffer-Poeschel Verlag. 2007. s. 41. ISBN 3-7910-2491-2.

ODCHYLKOVA ANALYZA NAKLADOV

Postup realizécie odchylkovej analyzy nakladov je mozné rozdelit’ do dvoch krokov:'

x vypocet odchylok prostrednictvom porovnania absolitnej hodnoty skutoénych (nem.
Ist-Kosten) a pozadovanych (nem. Soll-Kosten) nakladov v sledovanom kontrolnom
obdobi, uvedené sa realizuje v jednotlivych ndkladovych strediskach obycajne oddelene
pre jednotlivé nakladové druhy podl'a nositel'ov nakladov,

% vyhodnotenie zistenych odchylok vo vztahu k ich pri¢inam a zodpovednosti za ne, aby
bolo mozné sa v budicnosti vyhnut’ prekro¢eniam nékladovych limitov.

Zjednodusene povedané, prostrednictvom porovnania skutocnych a pozadovanych
hodndét by mala byt zistend nehospodarna spotreba produkénych faktorov a ovplyvnené
spravanie zamestnancov v zmysle zlepSenia hospodarnosti. Takto vykonavand kontrola
hospodéarnosti predpokladd rozklad celkového rozdielu medzi skutoénymi a planovanymi
nakladmi (celkova odchylka) na ciastkové odchylky, ktoré si zamerané zakazdym len na
jeden ndklady urcujici faktor. Pre uplnost’ je potrebné spomentt, Ze okrem nakladovych
odchylok, ktorym sa budem venovat v dalSom texte, existuji aj odchylky vynosov.
Vzajomnu previazanost’ jednotlivych druhov odchylok zndzorfiuje obrazok 3.

Odchylkovll analyzu ndkladov budem realizovat v systéme uctovnictva ndkladov
plniaceho prednostne funkciu riadenia vztahov prijemcov rozhodnuti a zamestnancov, t. j.
flexibilnom uc¢tovnictve Standardnych nékladov. Planované naklady tu sliZia ako norma, resp.
Standard merania hospodarnosti a ovplyvilovania sprdvania zamestnancov pracujucich
predovsetkym na strednej a najnizSej urovni v podniku. Planované naklady musia obsiahnut’
vSetky naklady, ktorych vyska je ovplyvnena prave rozhodnutiami a ¢innost'ou pracovnikov
na tychto trovniach. Ked'Zze ide o vylucne hodnotenie vnutropodnikovej hospodérnosti,
z posudzovania su vylacené externé vplyvy. Eliminacia trhovych cenovych vykyvov sa

'® COENENBERG, A. G. — FISCHER, T. M. — GUNTHER, T.: Kostenrechnung und Kostenanalyse. 6. vyd.
Stuttgart: Schéffer-Poeschel Verlag. 2007. s. 225. ISBN 3-7910-2491-2.



dosahuje ocenenim skuto¢nej aj planovanej spotreby produkénych faktorov pevnou cenou.
Pomocou cenovej konzistencie je potom mozné porovnavat’ planovanu a skutocnu spotrebu
v dlh§om ¢asovom obdobi.

Obrazok 3: Rozklad celkovej odchylky

Celkova odchylka
|
I I
Vynosova odchylka Nakladova odchylka
| |
I I I I
MnozZstevna odchylka Cenova odchylka MnozZstevna
podmienena odbytom | | odchylka
B i Odchylka Odchylka Kapacitna |
Max. a min. odbyt predajnej ceny  obstardvacej ceny odchylka
| Odchylka Spotrebna |
produktového mixu odchylka
| Odchylka Struktury Ostatné |
zakaznikov odchylky

Zdroj: ESCHENBACH, R.: Controlling. 1. vyd. Stuttgart: Schiffer-Poeschel Verlag, 1995. s. 442. ISBN 3-7910-
0801-3.

Celkovu nakladovi odchylku mdzeme na prvom stupni rozloZit' na odchylku ceny
a odchylku mnozstva. V nasledujicom texte budem obstaravaciu cenu produkcénych faktorov
oznacovat’ p, spotrebované mnoZzstvo produkénych faktorov x avyrobené mnozstvo
produktov y. Planované hodnoty ozna¢im indexom p, skuto¢né hodnoty indexom s. Ako bolo
spominané, informac¢ny obsah cenovej odchylky (p, — ps) . Xs = Ap . X, je v ultovnictve
Standardnych nakladov obmedzeny a zistuje sa preto vylucne z dévodu jej elimindcie z
realizécie samotnej odchylkovej analyzy. Porovnanim nékladov skuto¢nej vyroby s nadkladmi
planovanej vyroby mdzeme rozpoznat’ viaceré druhy odchylok. Ich podstatu vysvetlim na
priklade.

V néakladovej funkcii K =3 000 + 50 . y, predstavuje hodnota 3 000 Eur fixné naklady
a hodnota 50 Eur/kus variabilné proporcionédlne néklady. Pri 100 % vyuziti vyrobnej kapacity
sa vyrobi 100 ks vyrobkov. V takomto pripade by celkové planované naklady (nem. Plan-
Kosten) predstavovali hodnotu 8 000 Eur. V planovanom obdobi sa skuto¢ne vyrobi iba 80 ks
vyrobkov, ¢im sme kapacitu vyuzili na 80 %. Pre skutocnu vyrobu je mozné z nakladove;j
funkcie zistit hodnotu celkovych pozadovanych nékladov (nem. Soll-Kosten) vo vyske 7 000
Eur. Skuto¢né néklady (nem. Ist-Kosten) v sledovanom obdobi predstavovali 8 500 Eur.

»Naplanované celkové naklady planovanej vyroby su v uplnej evidencii nakladov
umerne rozdelené medzi pldnovani vyrobu. Vynasobenim ziskanej hodnoty na jednotku
produkcie skutoéne vyrobenym mnozstvom ziskame tzv. prepoitané planované naklady.*'”
Pri kazdom stupni vyuzitia kapacity sa skladaju z proporcionalnych ndkladov a vyuzitych
fixnych nékladov'®. Zuvedeného vyplyva, 7e rozdiel medzi planovanymi nakladmi

" SCHWEITZER, M. — KUPPER, H. U.: Systeme der Kosten- und Erlosrechnung. 9. vyd. Miinchen: Verlag
Franz Vahlen, 2008. s. 679. ISBN 3-8006-3527-6.

'8 Fixné naklady delime v zavislosti od stupiia ich vyuzitia na vyuzité a volné. Minimum fixnych nékladov sa
dosiahne vtedy, ked” skutoény objem vykonov zodpoveda produkcii, ktord mozno fixnymi nakladmi zabezpecit'.



a prepocitanymi planovanymi nadkladmi pre kazdy stupen vyuzitia kapacity tvoria vol'né fixné
naklady.

Aj vuctovnictve Standardnych nakladov rozliSujeme dva druhy mnoZstevnych
odchylok, ato kapacitni a spotrebnti odchylku. ,,Kapacitnd odchylka zodpoveda volnym
fixnym nakladom skuto¢nej vyroby. Vypocita sa ako rozdiel medzi pozadovanymi nékladmi
a prepoitanymi planovanymi nakladmi skutodnej vyroby.“'” Na obrazku 4, kde je
znazorneny priebeh jednotlivych druhov ndkladov pri linedrne zadefinovanej nakladovej
funkecii, je kapacitna odchylka ohrani¢ena priamkou By — Ds, resp. A’y — A’s. Z dovodu
ziadneho alebo minimalneho vplyvu vedacich nakladovych stredisk na objem vyroby v nimi
riadenej oblasti, nie si ani zodpovedni za mieru nevyuzitej kapacity a vySku volnych
nakladov.

Obrazok 4: Odchylkova analyza linearnej nakladovej funkcie

K A C

8000 T S
7000

6 000 —

pozadované naklady

5000 —
prepocitané
4000 — planované

naklady fixné naklady

3 000 Ay

vyuzité naklady
2000 —

1000 —

v
>

0 80 100

Zdroj: Vlastna tvorba

Rozdiel medzi stdlou cenou ocenenymi skutocnymi apozadovanymi ndkladmi
predstavuje spotrebni odchylku, ktord je na obrazku 4 ohrani¢end priamkou C — B
V pripade, Ze nenastali chyby v planovani a zmeny v ostatnych naklady ovplyviujacich
veli¢inach, je spotrebnd odchylka zapri¢inend spravanim os6b pracujicich v konkrétnom
nakladovom stredisku. Vypocet hodnot jednotlivych druhov odchylok v naSom priklade
zobrazuje obrazok 5. Ostatné druhy odchylok moZno ziskat porovnanim nakladov pri
skuto¢nej vyrobe andkladov pri ostatnych stupfioch vyuzitia vyrobnej kapacity. Znacnt
vypovedaciu schopnost’ ma tzv. rozpoctova odchylka planu od skuto€nosti pocitand ako
rozdiel naplanovanych celkovych nakladov planovanej vyroby a skuto¢nej vyroby (v naSom
priklade 8 000 — 7000 = 1000 Eur). Ak okrem optimdlneho 100-percentného vyuzitia
vyrobnej kapacity zohl'adnime aj normalne vyuzitie”, moézeme vypocitat’ doplitujiice druhy
odchylok pomocou konfrontovania skuto¢ného, normovaného a optimalneho stupnia vyroby.

Vicsinou sa v praxi takyto pripad zroéznych pri¢in nevyskytuje. Z tohto dovodu sa aj fixné naklady plne
nevyuzivaju. Stupei ich vyuzitia zavisi od stupiia vyuzitia vyrobnej kapacity.

' SCHWEITZER, M. — KUPPER, H. U.: Systeme der Kosten- und Erlosrechnung. 9. vyd. Miinchen: Verlag
Franz Vahlen, 2008. s. 680. ISBN 3-8006-3527-6.

%% Normalne vyuzitie vyrobnej kapacity mozno definovat ako priemerne dosiahnutelny stupeii jej vyuzitia.



Obrazok 5: Zistenie kapacitnej a spotrebnej odchylky

Kapacitna odchylka — naplanované celkové ndklady _ prepocitané planované
skuto¢nej vyroby naklady skuto¢nej vyroby
(pozadované naklady)
= 7 000 = 6 400 = 600
Spotrebna odchylka = skuto¢né naklady naplanované celkové naklady

skuto¢nej vyroby
(pozadované naklady)

8 500 - 7 000 =1500
Celkova mnozstevnd = kapacitna odchylka spotrebna odchylka
odchylka
= 600 + 1 500 =2100

Zdroj: Vlastna tvorba.

Pri detailnejSej odchylkovej analyze zohl'adiiujeme zavislost’ vyrobeného mnozstva od
Casu vyroby aintenzity. ,,Ak vychadzame v protiklade s Gutenbergovym modelom
transformacénych funkcii z predpokladu ovplyvnitel'nosti vysky ndkladov ¢asom vyroby a nie
intenzitou, tak moézeme urdit tzv. odchylku hospodarnosti.“*’  Vychadzajic
z proporcionalneho vztahu medzi vyrobenym mnozstvom y a jednotkou prace w nasadenej
pracovnej sily alebo stroja plati pri konStantnom produkénom koeficiente S rovnost
y = w /8%, Jedna pracovna jednotka w je vysledkom intenzity i pracovnej sily alebo stroja
a Casu vyroby 7, t. j. w = i . . Doplnenim uvedenej zavislosti do prvej rovnice ziskavane vztah
y =(i.t)/p.Privyrobe jednej produkénej jednotky s nasadenim jednej pracovnej jednotky je
faktor f rovny jednej, t. j. y = i . t. Z toho vyplyva, Ze ur€it¢ mnoZzstvo produkcie y méze byt’
vyrobené roznou kombindaciou intenzity a ¢asu vyroby.

Pri Standardnej intenzite i; prace 0,8 vyrobku za Casovu jednotku je pri optimalnom
vyuziti vyrobnej kapacity #,,, = 125 hodin zhotovenych xq, = 100 ks vyrobkov. Ak sa
v skutocnosti vyrobi len y; = 80 kusov vyrobkov je pri Standardnej intenzite i; = 0,8 potrebny
Standardny Cas vyroby 7, = 100 hodin. Skuto¢ny Cas vyroby predstavuje #; = 115 hodin, tym je
mozné vyrobit’ za hodinu i; = 80 / 115 = 0,7 produktu. Pri porovnani ndkladovych hodnét pri
Standardnom (#, = 100 hodin) a skutocnom (z; = 115 hodin) ¢ase vyroby ziskame niekol’ko
druhov odchylok, ktorych vypocet je zndzorneny v tabulke 1 a graficky st zobrazené na
obrazku 6. ,,Odchylka intenzity od jej vopred stanovenej Standardnej hodnoty mé za dosledok
predizenie alebo skratenie asu vyroby v porovnani sjeho $tandardnou dizkou. To je
doévodom wvzniku variabilnej a celkovej odchylky hospoddrnosti, ktoré stanovuji vplyv
casovej odchylky spOsobenej intenzitnymi zmenami na zmeny proporcidlnych (variabilna
odchylka hospodarnosti) a vyuzitych fixnych (celkova odchylka hospodarnosti) nakladov.«*

Uvedeny rozklad nakladovej odchylky je len tvodom do problematiky odchylkove;j
analyzy. Okrem uvadzanych najdodlezitejSich druhov odchylok ndkladov totiz existuju eSte

*! SCHWEITZER, M. — KUPPER, H. U.: Systeme der Kosten- und Erlosrechnung. 9. vyd. Miinchen: Verlag
Franz Vahlen, 2008. s. 682. ISBN 3-8006-3527-6.

** SCHWEITZER, M. — KUPPER, H. U.: Produktions- und Kostentheorie: Grundlagen — Anwendung. 2. vyd.
Wiesbaden: Gabler, 1997. s. 53. ISBN 3-409-12167-6.

* SCHWEITZER, M. — KUPPER, H. U.: Systeme der Kosten- und Erlésrechnung. 9. vyd. Miinchen: Verlag
Franz Vahlen, 2008. s. 683 - 684. ISBN 3-8006-3527-6.



Specidlne druhy odchylok, ktoré sa zameriavaji na ostatné veli¢iny ovplyviiujice naklady,
ktorych zmena sposobuje rozdiely medzi planovanymi a skutoénymi nakladmi. Podobne je
mozné sa venovat analyze odchylok v pripade nakladovej funkcie s viacerymi premennymi,
resp. rozdeleniu nékladovej odchylky medzi planované a skutoéné naklady**. Pre potreby
pochopenia ulohy zhodnotenia nakladovych odchylok v manazérskom reportingu je uvadzany
popis dostacujuci.

Tabulka 1: Druhy odchylok

Druh Sposob zistenia odchylky Usek Vypocet odchylky

odchylky na obr.3 |v Eur

Spotrebna skuto¢né naklady - naplanované celkové 3

odchylka naklady skuto¢ného ¢asu vyroby C-Bs 18500-7600=1500

Variabilna naplédnované celkové naklady skuto¢ného

odchylka ¢asu vyroby - naplanované celkové Bs-B’s | 7600 -7000=600

hospodérnosti | ndklady Standardného ¢asu vyroby

Kapacitna naplédnované celkové naklady skuto¢ného

odchylka Casu vyroby - prepocitané planované Bs-Ds | 7600-7360=140
naklady skutocného ¢asu vyroby

Celkova prepocitané planované naklady

odchylka skutocného Casu vyroby prepocitané r _

hospodarnosti | planované naklady $tandardného Easu Ds-D’§ | 7360 -6667=693
vyroby

Zdroj: Vlastna tvorba.

Obrazok 6: Analyza odchylok v pripade zavislosti nakladovej funkcie od casu vyroby
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Zdroj: Vlastna tvorba.

** vid’ napr. ESCHENBACH, R.: Controlling. 1. vyd. Stuttgart: Schiffer-Poeschel Verlag, 1995. s. 441 - 445.
ISBN 3-7910-0801-3; SCHWEITZER, M. — KUPPER, H. U.: Systeme der Kosten- und Erlésrechnung. 9. vyd.
Miinchen: Verlag Franz Vahlen, 2008. s. 684 - 700. ISBN 3-8006-3527-6.



ZAVER

V Case zavadzania pozicie controllera do podnikovej praxe bolo jeho prvoradou tlohou
vedenie financného uctovnictva a skvalithovanie nim poskytovanych informacii. S postupom
casu bolo ako novy nastroj informacného zabezpeCenia manazmentu zavadzané manazérske
uctovnictvo, resp. evidencia ndkladov a vynosov. Vybudované boli systémy zostavovania
planovanych, resp. netplnych kalkulacii ndkladov a vyvinuté Specialne nastroje zaopatrenia
informdcii, napr. systémy ukazovatel'ov vykonnosti. Tato oblast’ je aj v sucasnosti jednou
z dolezitych uloh controllera, a preto je predmetom zaujmu tohto prispevku. S rasticim
vyznamom planovania v podnikovom riadeni sa obracia pozornost’ controllera na informacie
z okolia podniku. Pre proces strategického a taktického planovania nepostaCujice interné
zaznamy dvoch okruhov tétovnictva boli postupne dopiitané o externé informécie nevyhnutné
pre tvorbu prognoéz o budiicom vyvoji. Preto musi controller pri zostavovani manazérskych
sprav sledovat’ podnikové databazy napliiané z tidajov z interného aj externého prostredia.

Clanok je spracovany ako jeden zvystupov vyskumného projektu Podpora
controllingovych systémov v praxi SR, podla vyspelych controllingovych systémov
v krajinach EU registrovaného u Vedeckej grantovej agentury Ministerstva Skolstva SR pod
evidenénym cislom 1/0686/08.
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ABSTRAKT

Die Produktion bildet eines der Hauptsysteme im Unternehmen, welches sich wiederum in
eine groe Anzahl Subsysteme unterteilt. Aufgrund seiner hohen Komplexitit wurde eine
Vielzahl von Theorien und Grundlagen zu diesem Thema entwickelt. Hierzu gehoren die un-
terschiedlichsten Kostentheorien ebenso wie die Produktionsfunktionen. Ferner sollen hier die
Moglichkeiten der Produktionsplanung und der Prozessgestaltung eingehender betrachtet wer-
den. Ein abschlieBender Blick auf die Planung und Steuerung der Produktionsabldufe soll die
Ausarbeitung abrunden.

ABSTRACT

The production is one of the main systems and/or functions in a company, which can also
divide in big amount of different subsystems. Based on the high complexity, a high quantity
of theories and basics were developed. Some parts are the cost theories as well as the produc-
tion functions. Additionally this article has a view on the different possibilities of production
planning and process designing. Finally this work discusses different ways of planning and
controlling production processes.
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Dipl.-Ing. Maik Biissing, MBA&Eng.
Doktorand
Potthastweg 2
D - 32584 Lohne
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1. Einleitung

Die Produktion bildet eines der Hauptsubsysteme im Unternehmen. In ihm erfolgt der Trans-
formationsprozess der Rohwaren vom Beschaffungsmarkt hin zu den Fertigerzeugnissen fiir
den Absatzmarkt. Somit bildet die Produktion, zusammen mit der Beschaffung und dem Ver-
trieb den Kern des betrieblichen Kreislaufsystems (see also figure 01 in the appendix).

Die Produktion selbst, ldsst sich dabei unter wissenschaftlichen Aspekten in die Produktions-
und Kostentheorie sowie die Produktionsplanung unterteilen.” In der Produktionstheorie wer-
den die mengenmiBigen Beziehungen zwischen dem FEinsatz von Faktoren und der Ausbrin-
gung von Produkten erklirt und EinflussgroBen auf den Faktorverbrauch identifiziert. Als
Kennziffer fiir das Verhiltnis zwischen den eingebrachten Produktionsfaktoren und der pro-
duzierten Menge dient das Mal} der Produktivitit. Dariiber hinaus wird durch die Instrumente
der Kostentheorie ferner noch die Wirtschaftlichkeit der Produktion untersucht. Hierbei sollte
der Ertrag in einem moglichst guten Verhiltnis zum jeweiligen Aufwand stehen. Diese theo-
retischen Grundlagen der Produktions- und Kostentheorie bilden somit den Ausgangspunkt
fiir die Produktionsplanung.

Bei Threr Typologie lassen sich unterschiedlichste Produktionssysteme unterscheiden. Grund-
satzlich wird dabei zwischen den reinen Produktformen bzw. Mischformen separiert. Des
Weiteren konnen die reinen Produktionsformen wiederum in materielle und immaterielle Pro-
dukte unterscheiden werden (see also figure 02 in the appendix).* Entscheidend ist aber, dass
die Produktion immer nur ein Mittel zum Zweck ist, um iibergeordnete Zielsetzungen zu er-
reichen. Diese werden stets von der Unternehmensleitung festgelegt und konnen sowohl als
materielle wie auch immaterielle Zielfelder bzw. Ziele formuliert werden. Als mégliche Ziel-
felder kénnen die Folgenden identifiziert werden:’

- Wirtschaftliche Ziele

Menschengerechte Ziele

Zeit- und Flexibilititsziele

- Qualitits- und Umweltziele

Wie bereits beschrieben, stellt die betriebliche Leistung das Ergebnis der Kombination
unterschiedlicher Produktionsfaktoren dar. Dementsprechend ist es die Aufgabe der Produkti-
ons- und Kostentheorie, die funktionalen Zusammenhénge zwischen den in das System hinein
gegebenen Produktionsfaktoren sowie den gefertigten Produkten zu analysieren und modellar-
tig darzustellen. Hierbei kann beispielsweise auf die Analysewerkzeuge der Mikrookonomie
zuriickgegriffen werden, um Minimalkostenkombinationen zwischen Produktionsfaktoren
oder Produkten zu bestimmen (see also figure 03 in the appendix).

2 Comparison: Jung, Hans, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage, Oldenbourg Wissenschaftsverlag
GmbH, Minchen, 2006

3 Comparison: Schierenbeck, Dr. Henner, Grundziige der Betriebswirtschaftslehre, 16. Auflage, Oldenbourg
Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen, 2003

4 Comparison: Wohe, Gunter, Einfiihrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 22. Auflage, Verlag Franz
Vahlen GmbH, Miinchen, 2005

5 Comparison: Jung, Hans, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage, Oldenbourg Wissenschaftsverlag
GmbH, Munchen, 2006
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2. Kosten in der Produktions- und Kostentheorie
Der Briickenschlag zwischen der Produktions- sowie der Kostentheorie erfolgt nunmehr an-
hand von Faktorpreisen, so dass aus der allgemeinen Produktionsertragsformel
E=f(r,r,..m)
iber den Zwischenschritt
Ec =1 (1*p1, 2*p2,... 12*pn)
die allgemeine Kostenformel
K =1 (Eo)
abgeleitet werden kann.’

Zur genaueren Bestimmung der Kosten innerhalb der Produktion, miissen diese nun im Detail
betrachtet werden. Hierbei wird grundlegend zwischen fixen und variablen Kosten unter-
schieden. Diese lassen sich wiederum in die folgenden Gruppen unterteilen und weisen in
Abhingigkeiten vom Grad der Beschiftigung jeweils unterschiedliche Verlidufe auf (see also
figure 04 in the appendix):

- fixe Kosten
absolutfixe Kosten; sprungfixe Kosten
- variablen Kosten
proportionale Kosten; progressive Kosten; degressive Kosten

Um aus diesen einzelnen Kosten wiederum unterschiedliche Messgroflen fiir die Produktion
zu erlangen, werden die folgenden Kostendimensionen gebildet:

- Gesamtkosten

Kees = K fivges + K varges
- Durchschnittskosten

K = ks + kvar = Kees / X
- Grenzkosten

K’ = dK/dx

Allerdings gibt es eine ganze Reihe von Kosteneinflussfaktoren, die sich sowohl positiv, wie
auch negativ auf die Kosten und somit auf die Kostendimensionen auswirken kénnen. Hierbei
wird nach beeinflussbaren und unbeeinflussbaren Determinanten unterschieden (see also figu-
re 05 in the appendix). Aufgrund der Kenntnis iiber diese Einflussgréfen lédsst sich nun auch
der Kapazititsausnutzungsgrad in der Produktion mathematisch bestimmen:

Ist - Produktion
Kann - Produktion

Kapazititsausnutzungsgrad =

Bei einem Kapazititsausnutzungsgrad von iiber 1,0 kann somit von einer Uberbeschiftigung
ausgegangen werden, bei einem Kapazititsausnutzungsgrad von unter 1,0 von einer Unterbe-
schéftigung.

¢ Comparison: Schierenbeck, Dr. Henner, Grundziige der Betriebswirtschaftslehre, 16. Auflage, Oldenbourg
Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen, 2003
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3. Unterschiedliche Produktionsfunktionen

Innerhalb der Produktionsfunktionen werden mehrere Typen unterschieden. Alle gehen je-
doch von der Produktionsfunktion des Typs A aus und stellen Weiterentwicklungen bzw. Er-
weiterungen bestehender Funktionen dar. Insgesamt sind zur Zeit sechs Funktionen (Typ A-F)
in der Diskussion (see also figure 06 in the appendix).’

Die erste Produktionsfunktion vom Typ A beruht auf dem Ertragsgesetz, welches urspriing-
lich aus der Landwirtschaft stammt. Dieses Ertragsgesetz geht davon aus, dass der Ertragszu-
wachs mit steigender Einsatzmenge zunéchst progressiv ansteigt und nach Erreichen eines
Optimums degressiv verldauft und abnimmt. Allerdings beruht die Produktionsfunktion auf
den folgenden Annahmen:®

- ein konstanter und ein variabler Produktionsfaktor werden in der Weise kombiniert,
dass steigende Mengeneinheiten des variablen Faktors auf den konstanten Faktor an-
gewendet werden konnen

- der variable Produktionsfaktor ist vollig homogen
- der variable Produktionsfaktor ist beliebig teilbar
- die Produktionstechnik ist unverdnderlich
- es wird nur eine Produktionsart hergestellt

Wie bereits diese Annahmen zeigen, ist eine Ubertragung der Produktionsfunktion vom Typ
A in die industrielle Produktion hinein sehr fraglich, da sich diese Voraussetzungen nur in den
wenigsten Fillen schaffen lassen.

Deshalb kam es zur Entwicklung der Produktionsfunktion vom Typ B. Im Vergleich zum Typ
A berticksichtigt der Typ B die folgenden industriellen Aspekte:9

- die Substituierbarkeit der Produktionsfaktoren wurde durch die in der industriellen
Produktion vorherrschenden Limitationalitit der Produktionsfaktoren ersetzt

- die Gesamtkostenfunktion wird in kleinere Produktionseinheiten (Maschinen, Arbeits-
plitze) unterteilt

- es besteht keine unmittelbare Beziehung zwischen ausgebrachten Produkten und ein-
gesetzten Produktionsfaktoren

Somit ermittelt die Produktionsfunktion vom Typ B die Auswirkungen von Intensitit und
Produktionszeit auf die produzierte Menge bei festgeschriebenen technischen Randbedingun-
gen. Da sich in der Realitét die technischen Randbedingungen allerdings nicht fixieren lassen,
war wiederum eine Weiterentwicklung hin zum Typ C notwendig. Dieser Typ versucht nun
die tatsdchlichen technischen Gegebenheiten wirklichkeitsgetreu darzustellen (see also figure
07 in the appendix). Dabei umfasst der Typ C die folgenden Kriterien: 10

7 Comparison: Jung, Hans, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage, Oldenbourg Wissenschaftsverlag

GmbH, Minchen, 2006

8 Comparison: Wohe, Gunter, Einfithrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 22. Auflage, Verlag Franz
Vahlen GmbH, Miinchen, 2005

9 Comparison: Gutenberg, Erich, Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Band 1: Die Produktion, 24. Auflage,
Springer-Verlag GmbH, Berlin, 1983

10" Comparison: Heinen, Edmund, Einfihrung in die Betriebswittschaftslehre, 9. Auflage, Dr. Th. Gabler Betriebs-
wirtschaftlicher Verlag, Wiesbaden, 1992
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die Faktorbeziehungen sind gemischt limitational - subsitutional

verstirkte Beriicksichtigung technischer Einflussfaktoren

Mehrbetrieb und Mehrstufigkeit des Produktionsprozesses

Beriicksichtigung des Zeitfaktors

Beriicksichtigung weiterer Entscheidungstatbesténde, z.B. Losgrofen, etc.

Aufgrund dieser Darstellung war es erstmals moglich, den Produktionsprozess umfassend in
der Produktionsfunktion abzubilden.

Was mit diesem Typ jedoch noch nicht moglich war, war die Darstellung von Kunden- / Lie-
ferantenbeziehungen zwischen den einzelnen Produktionsfaktoren innerhalb der Produktion.
Die Losung dieser Problematik wurde erst mit der Einfiihrung des Typ D ermt')glicht.11 Dieser
Typ kann somit als direkte Weiterentwicklung des Typ C angesehen werden. Aus diesem Typ
heraus wurden wiederum die Typen E und F weiterentwickelt, auf die hier aber nicht im Ein-
zelnen eingegangen werden soll.

4. Produktionsplanung

Bei der Produktionsplanung wird grundsitzlich in die Produktionsprogrammplanung sowie
die Produktplanung unterschieden.

Die Produktionsprogrammplanung bestimmt, welche Arten und Mengen hergestellt werden
sollen, wobei von einer gewinnorientierten Zielsetzung ausgegangen wird, so dass der De-
ckungsbeitrag eines Produkts jeweils zu maximieren ist. Inhaltlich I&dsst sich die Produktions-
programmplanung in die folgenden Themenbereiche untergliedern:

- Planungsebenen

Strategische, taktische und operative Produktionsprogrammplanung (see also figure 08
in the appendix)

- Operative Planungsverfahren

Programmentscheidung bei ausreichender Kapazitit; optimale Programmentscheidung
bei einem Kapazititsengpass; optimale Programmentscheidung bei mehreren Kapazi-
tiatsengpissen; Simplex-Methode

Die strategische Produktionsplanung umfasst die langfristige Planung und Ausrichtung der
Produktion. Den Kern der Planung umfasst die Geschiftsfeldplanung, die wiederum Riick-
schliisse auf die Produktionsplanung ermdglicht. Wie bereits beschrieben, kommen hierbei
Wachstums-, Umstrukturierungs- und Schrumpfungsstrategien zur Anwendung sowie weitere
Instrumente, wie das Produktlebenszykluskonzept, ete.!?

Basierend auf diesen strategischen Uberlegungen werden auf der taktischen Ebene die Pro-
duktionsplanungen konkretisiert. Hierbei geht es im Kern um:

- Die Breite des Produktionsprogramms

1" Comparison: Klook, J.: Betriebswirtschaftliche Input-Output-Modelle, Ein Betrieb zur Produktionstheorie, Wies-
baden, 1996

12° Comparison: Kreikebaum, Hartmut, Strategische Unternehmensplanung, 6. Auflage, Kohlhammer Verlag,
Stuttgart, 1997
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- Die Tiefe des Produktionsprogramms

- Die mittelfristig benotigten Kapazititen

Dabei kommen planungstypische Instrumente, wie'

- Wertanalyse zur Modifikation bestehender Produkte,
- Lebenszyklus- und Erfahrungskurvenkonzepte sowie
- Optimierungsverfahren zur Einfithrung und Eliminierung von Produkten

zur Anwendung und stellt somit den Rahmen fiir die operative Produktionsplanung zur Ver-
fligung.

Auf der operativen Ebene erfolgt dann das allseits beschworene Alltagsgeschift. Im Kern
befasst sich diese Planungsebene mit der Reduzierung der Abweichungen aufgrund sachlicher
oder zeitlicher Nichtiibereinstimmung. Grundsitzlich sollte eine Anpassung des Produktions-
programms an das Absatzprogramm derart erfolgen, dass die Summe aus Lagerhaltungs- und
Produktionskosten minimal ist. Hierbei lassen sich grundsitzlich drei Verfahren unterschei-
den, um den Produktionsablauf den Absatzschwankungen anzupassen:'"

- Synchronisation der Produktionsmenge zur Absatzmenge

- Emanzipation der Produktionsmenge zur Absatzmenge; was aber zu hohen Lagerbe-
stinden und -kosten fiihrt. Demgegeniiber steht wiederum eine geringere bendtigte
Kapazitit.

- Eskalation zwischen Produktionsmenge und Absatzmenge; was zu einer treppenfor-
migen Anpassung der Produktionskapazititen fiihrt.

Die existierenden Planungsverfahren bei unterschiedlichen Kapazititen oder Engpéssen sollen
hier nicht explizit dargelegt werden, da beispielsweise die Berechung des Break-Even-Points
oder die Methodik der Deckungsbeitrags- sowie der Gewinnvergleichsrechnung allgemein
bekannt sind.

5. Prozessgestaltung

Nach der Betrachtung der Kosten sowie der Produkte und Planungsebenen erfolgt nun die
Diskussion der Prozessgestaltung. Grundsitzlich werden innerhalb der Prozessgestaltung die
nachfolgenden Bereiche unterschieden (auf eine eingehende Darstellung aller Punkte soll hier
verzichtet werden, da sie zu sehr ins Detail gehen wiirde):

- Grundlagen der Prozessgestaltung

Formalziele der Ablaufplanung, Organisationstypen der Produktion, innerbetriebliche
Standortplanung

- Mengenplanung
Fertigungstypen und Losgroenplanung

- Terminierung

13- Comparison: Jung, Hans, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage, Oldenbourg Wissenschaftsverlag
GmbH, Miinchen, 2006

4 Comparison: Jung, Hans, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage, Oldenbourg Wissenschaftsverlag
GmbH, Miinchen, 2006
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Durchlaufterminierung, Kapazititsterminierung
- Produktionssteuerung
Regelkreismodelle, Feinterminierung und Auftragsiiberwachung

Bei der Festlegung der Formalziele in der Produktion stehen in erster Linie Kosten- bzw.
Zeitziele im Mittelpunkt der Betrachtung. Exemplarisch konnen dies sein:

- Minimierung von Fertigungs- und Riistkosten; Leer- und Transportkosten; Lager- und
Anpassungskosten

- Minimierung von Durchlauf-, Stillstands- und Transportzeiten

Ein weiterer, entscheidender Punkt bei der Prozessgestaltung ist die Auswahl des Organisati-
onstyps fiir die Produktion. Dies erfolgt aufgrund der festgelegten Ziele und Produkte, die die
Basis fiir die Entscheidung bilden. Grundsitzlich konnen die Produktionsverfahren in die
nachstehenden Gruppen unterteilt werden (see also figure 09 in the appendix; auf die detail-
lierte Ausfiihrung aller Organisationstypen soll hier allerdings verzichtet werden):"

- Werkstattprinzipien: Technologiezentrierte Systemgestaltung

Bei der Werkstattfertigung erfolgt eine rdumliche Zentralisierung der zu verrichtenden
Tatigkeiten. Dadurch entstehen einzelne Subsysteme, wie Zuschnitt, Bohren, etc., die
von den Produkten entsprechend ihrer Arbeitsreihenfolge angesteuert werden. Da ein
Fertigungsablauf nicht strikt vorgegeben ist, kann sowohl auf individuelle Kunden-
wiinsche, wie auch auf Nachfrageschwankungen flexibel reagiert werden. Somit ist
die Werkstattfertigung besonders fiir die Einzel- und Kleinserienfertigung geeignet.

- FlieBfertigung: Produktorientierte Systemgestaltung

Bei der FlieBfertigung orientiert sich die Systemgestaltung nicht an der vorhandenen
Technologie, sondern an den Produkten. Diese werden in der Regel mittels Transport-
und Fordereinrichtung automatisch von einem Bearbeitungsplatz zum néchsten trans-
portiert. Dabei ist die zeitliche Abtaktung der einzelnen Prozessschritte von immenser
Bedeutung, wodurch sich das Just-in-time Prinzip16 in der Produktion etablieren konn-
te. Problematisch bei dieser Produktionsform ist jedoch die enorme Storanfilligkeit
des Gesamtsystems durch den Ausfall einzelner Arbeitsplitze. Hierdurch kann es
durchaus zu einer Storung des Gesamtsystems kommen. Demgegeniiber steht die sehr
viel hohere Mengenleistung, die durch eine FlieBfertigung erbracht werden kann. Des-
halb eignet sich das System der FlieBfertigung auch in erster Linie fiir die Massen-
und Grofserienproduktion.

- Gruppenfertigung: Gruppenzentrierte Systemgestaltung

Mit der gruppenzentrierten Systemgestaltung wird versucht, die Vorteile der Werk-
stattfertigung mit denen der Fliefertigung zu verbinden. Dabei werden dhnlich Pro-
dukte zu Produktfamilien und die jeweils notwendigen Betriebsmittel zu Produktions-

15 Comparison: Jung, Hans, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage, Oldenbourg Wissenschaftsverlag
GmbH, Minchen, 2006
Wéhe, Giinter, Einfithrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 22. Auflage, Verlag Franz
Vahlen GmbH, Miinchen, 2005

16 Comparison: Suzaki, K., Modernes Management im Produktionsbetrieb. Strategien, Techniken, Fallbeispiele,
Miinchen/Wien, 1989
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gruppen zusammengefasst. Die bekanntesten Formen der Gruppenfertigung sind Fer-
tigungszellen, Fertigungsinseln und die Fertigungssegmente.

Auf Basis des festgelegten Organisationstyps und der daraus entstandenen Layoutplanung
erfolgt die Mengen- und Losgroenplanung fiir die Produktion. Da der Organisationstyp be-
reits zwischen einer Werkstatt- und FlieBfertigung unterscheidet, erfolgt auch die entspre-
chende Mengenplanung. Dabei wird zwischen der Einzel- und Mehrfachfertigung unterschie-
den, wobei Letztere wiederum in die Serien- bzw. Massenfertigung unterteilt werden kann.

6. Planung und Steuerung der Produktionsabldufe

Neben dem innerbetrieblichen Transport von Material und dhnlichen Produktionsfaktoren ist
die termingerechte Planung und Steuerung der Auftrags- und Informationsfliisse einer der
entscheidenden Bausteine in der Produktion geworden.

Hierbei muss zunéchst zwischen der Einzel-, Serien- und Massenproduktion unterschieden
werden, da das Produktionskonzept jeweils vollig unterschiedliche Anforderungen an eine
Produktionsplanung und -steuerung stellt. Wihrend es sich bei der Einzelfertigung in der Re-
gel immer eine kundenauftragsbezogene Fertigung handelt, kann bei der Serien- und Massen-
produktion zwischen der kundenauftragsbezogenen und der kundenanonymen Fertigung un-
terschieden werden.

Wird die PPS als Entscheidungskomplex betrachtet, kann dessen Abbildung sowohl als To-
talmodell wie auch in Form mehrerer Partialmodelle erfolgen. Sollte es dabei gelingen, die
gesamte Produktion als monolithischen Block abzubilden, kann von einer Simultanplanung
gesprochen werden. Wird im Gegensatz dazu die Produktion in mehrere Partialmodelle zer-
legt, erfolgt eine Sukzessivplanung, da die Partialmodelle nacheinander gelost werden.'” Aus
theoretischer Sicht ist das Modell der Simultanplanung am besten geeignet, die komplexen
Problemstellungen zu 16sen. In der betrieblichen Praxis ergibt sich allerdings eine Reihe von
Problemen die dem entgegenstehen:'®

- Nicht alle Interdependenzen lassen sich mit einem Simulationsmodell abbilden
- Probleme hinsichtlich Datenbeschaffung und -pflege

- Die hohe Modellkomplexitit fiihrt zu einem komplexen, nichtlinearen Optimierungs-
modell, welches sich einer operationalen Losung entzieht

Aus diesen Griinden haben sich in der Praxis Stufenkonzepte, auch MRP - Konzepte genannt,
durchgesetzt (see also figure 10 in the appendix). Allerdings muss festgehalten werden, dass
auch die Stufenkonzepte eine Reihe von Nachteilen enthalten. Diese beziehen sich vor allem
auf:"’

- Geringe Flexibilitét bei kurzfristigen Auftragsinderungen

- Es werden weitestgehend deterministische Daten vorausgesetzt

17" Compatison: Héck, Michael, Produktionsplanung und -steuerung einer flexiblen Fertigung, Dr. Th. Gabler
Betriebswirtschaftlicher Verlag, Wiesbaden, 1998

18 Comparison: Dochnal, Hans-Giinther, Darstellung und Analyse von OPT als Produktionsplanungs- und
-steuerungskonzept, Industriebetriebslehre und Produktionswirtschaft der Universitit zu Koln,
Kéln, 1990

19" Comparison: Kreikebaum, Hartmut, Strategische Unternehmensplanung, 6. Auflage, Kohlhammer Verlag,
Stuttgart, 1997
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- Unzureichende Beriicksichtigung von Engpidssen in der Fertigung
- Durchlaufzeitsyndrom durch friihe Auftragsfreigabe

Im Gegensatz zu den produktionsweiten Planungssystemen hat sich in den vergangenen Jah-
ren das JIT - gerechte Produktionskonzept etabliert. Hauptansatzpunkte fiir dieses Produkti-
onskonzept waren die Verkiirzung der Lieferzeiten, die Reduzierung der Lagerbestinde und
eine Erhohung der Materialumschlagquoten in der Produktion. Verstirkt wurde diese Tendenz
ferner durch

- einen immer schneller werdenden Produktentstehungszyklus und
- den Wunsch der Kunden nach individuellen, kundenspezifischen Problemlésungen

Den Kern des JIT - Konzepts bildet eine innerbetriebliche Kunden - Lieferantenbeziehung
zwischen den einzelnen Bereichen oder Arbeitsplidtzen (see also figure 11 in the appendix).
Dabei basiert diese auf einer bedarfsmengen- und bedarfszeitpunktgenauen Fertigung und
Zulieferung, welche wiederum zu geringen Lagerbestinden im gesamten Produktionsprozess
fiihrt. Dies fiihrt ferner dazu, dass Im Gegensatz zu den zentralistischen PPS - Systemen, die
nach einem Push - Prinzip (Bring - Prinzip) funktionieren, bei der JIT - Fertigung das Pull -
Prinzip (Hol - Prinzip) angewendet wird.*® Eine moglichst geringe Durchlaufzeit wird heute
als entscheidender Indikator fiir die Leistungsfihigkeit eines Unternehmens angesehen und ist
somit eines der obersten Ziele bei der Realisierung einer JIT - Produktion.?!

Gegeniiber der zentral gesteuerten Produktionsplanung werden mit der Einfiihrung einer JIT -
Fertigung die folgenden Ziele Verfolgt:22

- Bestandsreduzierung des in der Produktion befindlichen Materials

Durchlaufzeitreduzierung entlang der gesamten innerbetrieblichen Logistikkette

Produktivititssteigerung bei deutlicher Raumersparnis

Verbesserung der Qualitét

Zur Umsetzung der JIT - Strategie in der Fertigung wurde eine Reihe von unterschiedlichen
Produktionsplanungs- und -steuerungsmethoden entwickelt. Die heute bedeutsamsten Metho-
den sind*

- die KANBAN - Steuerung,
- die belastungsorientierte Auftragsfreigabe sowie
- das Fortschrittzahlenkonzept.

Abschliefend wird deutlich, dass JIT nicht nur ein reines Bestandssenkungsprogramm ist,
sondern das sich insbesondere Vorteile bei der Produktivititssteigerung, der Verkiirzung von

20 Comparison: Hock, Michael, Produktionsplanung und -steuerung einer flexiblen Fertigung, Dr. Th. Gabler
Betriebswirtschaftlicher Verlag, Wiesbaden, 1998

2l Comparison: Milberg, Joachim, Der Wettbewerbsfaktor Zeit als MaBstab fiir die Leistungsfahigkeit det
Produktion, VDI - Bericht 930, Dusseldotf, 1991

22 Comparison: Wildemann, Horst, Das Just-In-Time Konzept, 3. Auflage, Transfer-Centrum-Verlag, Miinchen,
1997

2 Comparison: Jung, Hans, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage, Oldenbourg Wissenschaftsverlag
GmbH, Munchen, 2006
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Durchlauf-, Liefer- und Entwicklungszeiten sowie bei der Verringerung des Ausschusses und
der Reduzierung von Kapitalkosten ergeben.24

Als abschlieBender Baustein innerhalb der Planung und Steuerung der Produktionsablédufe soll
noch kurz die Produktionsplanung als CIM - Baustein betrachtet werden. Hiaufig war bisher
die Mehrfachiibertrag von Informationen zwischen den einzelnen Bereichen ursdchlich fiir
lange Durchlaufzeiten. Um dieses Problem der Informationsiibertragungszeiten zu losen,
wurde versucht eine zentrale Datenbasis im Unternehmen zu schaffen. Dieses Prinzip ver-
sucht das CIM zu verwirklichen, indem es die integrierte Informationsverarbeitung im Unter-
nehmen anstrebt. Mit der Umsetzung von CIM in der Produktion sind drei wesentliche Impul-
se verbunden:*

- Durch prozessorientierte Produktionsgestaltung konnen Bestinde reduziert und Kapi-
talkosten vermieden werden

- Die zunehmende Bedeutung der Produktentwicklung und ErschlieBung von Rationali-
sierungspotentialen erfordert zur Maximierung der Leistungsfahigkeit die computerge-
stiitzte Integration

- Im Zuge zunehmender Marktorientierung muss jede Manahme an ihrem Beitrag zur
Verbesserung der logistischen Leistungsfaktoren gemessen werden

In funktioneller Hinsicht umfasst CIM (see also figure 12 in the appendix):26
- Technisch orientierte Funktionen (CAD, CAM, CAP und CAQ)
- Betriebswirtschaftlich orientierte Funktionen (PPS)

Neben den vielen positiven Aspekten, die fiir eine Einfiihrung von CIM sprechen, darf jedoch
nicht verschwiegen werden, dass die Einfiihrung einen erheblichen Aufwand fiir das Unter-
nehmen darstellt. Insbesondere im organisatorischen sowie im datentechnischen Umfeld sind
erhebliche Aufwinde zu tétigen, da die Konzeptionierung und Einfiihrung unter anderem von
den im Unternehmen vorhandenen Daten, den im Einsatz befindlichen Systemen, den be-
triebsspezifischen Anforderungen, den verschiedenen Prozesse und dem organisatorischen
Aufbau des Unternehmens abhiingig ist.>’ Dariiber hinaus besteht auch ein immenser perso-
neller Schulungs- und Qualifikationsbedarf bei den Mitarbeitern. Schlussendlich fiihren all
diese Mallnahmen zu einem erheblichen Investitionsvolumen fiir die Einfiihrung von CIM.

7. Schlusswort

Abschliefend kann gesagt werden, dass es eine gro3e Bandbreite theoretischer Grundlagen
zur Produktion gibt und das diese Ausarbeitung bei weitem nicht alle im Detail diskutieren,
geschweige denn alle aufgreifen konnte. Dennoch sollte deutlich werden, dass der Begriff
Produktion weit mehr als nur die Herstellung von Produkten umfasst und im wissenschaftli-
chen Bereich ein groBes Betitigungsspektrum fiir Wissenschaftler bietet, welches bisher noch
nicht abschlieBend erforscht wurde.

24 Comparison: Wildemann, Horst, Bullinger, H.-J., Betriebswirtschaftliche Wirkanalyse des Just-In-Time Konzepts,
2. Auflage, Teubner Verlag, Stuttgart, 1994

% Comparison: Scheer, A.-W., Architektur integrierter Informationssysteme — Grundlagen der Unternehmensmodel-
lierung, Springer Verlag, Berlin, 1991

26 Comparison: Scheer, A.-W., CIM - Computer Integrated Manufacturing, 4. Auflage, Springer Verlag, Berlin, 1990

27 Comparison: Scheer, A.-W., CIM - Computer Integrated Manufacturing, 4. Auflage, Springer Verlag, Berlin, 1990
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Appendix

Unternehmensleitung

L
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faktoren Produktionsplanung Produkte
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SRR Absatzmarkt
markt
Finanzplanung
Investihonsplanung,
maonetirer manetirer
Strom Strom

Figure 01: Produktion als Grundelement des betrieblichen Kreislaufs

Source: Jung, Hans, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage, Olden-
bourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen, 2006
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Figure 02: Das Produktionssystem

Source: Jung, Hans, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage, Olden-
bourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen, 2006
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Figure 03: The optimal decision

Source: Varian, Hal R., Grundziige der Mikrookonomie, 6. Auflage, Oldenbourg
Verlag, Miinchen, 2004
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Figure 04: Kostenarten

Source: Jung, Hans, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage, Olden-
bourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen, 2006
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Determinanten

Figure 05: Kosteneinflussfaktoren

der Kosten
|
| |
unbeeinflussbare beeinflussbars
Determinanten Determinanten
Marktpreis — Beschiftigung
technische .
S — Auftragsgrofe
|| zeitliche
Ablaufplanung
zeitliche
'—  Produktions-
verteilung

Source: Jung, Hans, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage, Olden-
bourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen, 2006
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Figure 07: Elementarkombinationen der Produktionsfunktion vom Typ C

Source: Jung, Hans, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage, Olden-
bourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen, 2006
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Figure 08: Hierarchie der Planungsstufen

Source: Jung, Hans, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage, Olden-
bourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen, 2006
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Figure 09: Organisationstypen in der Produktion

Source: Jung, Hans, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage, Olden-
bourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen, 2006

Page 16



Produktions-
programm-
planing

<L

Mengen-
planung

Produktionsplanming

Grob-
terminierung

<L

Auftrags-
freigabe

<L

Fein-

terminierung

{L Produktionssteuerung

Auftrags-
tberwachung

Figure 10: Stufenkonzept der Produktionsplanung und -steuerung

Source: Jung, Hans, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage, Olden-
bourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen, 2006
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Figure 11: Logistische Kette zwischen Abnehmer, Produzent und Zulieferer

Source: Jung, Hans, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage, Olden-
bourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen, 2006
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Figure 12: Komponenten eines CIM - Konzepts

Source: Jung, Hans, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 10. Auflage, Olden-
bourg Wissenschaftsverlag GmbH, Miinchen, 2006
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FUNDRAISING NEZISKOVYCH ORGANIZACTI

BUKOVOVA SYLVIA

Non-profit organizations of the third sector have not enough internal sources for the
realization of their mission. Because of this, they are gaining the missing finances from their
surroundings by fundraising. The article characterises

fundraising, its forms, aims and methods. It also analyses the cycle of the fundraising as a
recommended method, which is an assumption of the success

of the fundraising action and submits the most important fundraising strategies. It is necessary
to identify those strategies and to get them under control, while there is still an economic
downfall and the public sources of the non-profit organizations are limited.

Key words: non-profit organizations, third sector, fundraising, the cycle of the fundraising,
strategies of the fundraising

Organizacie tretieho sektora potrebuju pre svoju ¢innost’ zabezpec€it dostatocné finan¢né
zdroje, ¢o je jednou z hlavnych podmienok ich existencie. Ked'ze st vsetky v principe
neziskové a spravidla si zdroje financovania nevedia vytvorit' vlastnou ¢innostou, musia
zdroje ziskavat’ z externého prostredia organizacie — od podnikov, §tatu, miestnej samospravy
a stkromnych darcov.

Zdroje z externého prostredia ziskava organizacia prostrednictvom fundraisingu.

Fundraising mozno charakterizovat’ ako umenie ziskat’ pre ¢innost’ organizéacie podporu
od inych subjektov. Nahradza jednorazové ndhodné ziskanie zdrojov systematickym,
dlhodobym a tvorivym procesom, ktory pozostiva hlavne z marketingovych elementov,
empatickej, citlivej] komunikacie a solidneho manazmentu. VyZaduje bezpodmienecnu
angazovanost pre vec, trpezlivost’, vytrvalost’ a netinavnost’./1

Fundraising je komplex r6znych metod, foriem a postupov, ktorymi organizécie treticho
sektora ziskavaji zdroje, nevyhnutné pre svoje aktivity. Vysledkom fundraisingu je
nadobudnutie potrebnych zdrojov alebo pomoci, ¢i uz vo forme penazi, vecnych darov, know-
how, ale aj sktisenosti a prace.

Fundraising je vSak predovSetkym vytvaranie vzajomne prospesnych vztahov
s konkrétnymi subjektmi, ¢ize vzajomne uZzito¢nych aktivit medzi donorom a neziskovou
organizéciou. ,,Poskytovanie si vzijomného uZitku povazujeme za najddleZitejSi princip
fundraisingu, za zdklad jeho UspeSnosti. Bez tohto principu nebude moZné tieto vztahy
budovat’ ako vztahy dlhodobé¢ a partnerské.* /2

1/BOTTCHER, U.: Fundraising fuer die Praxis.

http://www.bosch-stiftung.de/content/language1/downloads/Gesundheitsfoerderung_Schule Fundraising.pdf

2/MAJDUCHOVA, H.: Fundraising ako forma spoluprace podnikov a neziskovych organizacii. In: Zbornik z vedeckej konferencie FPM
KPH EU ,,Podnikatel’ské prostredie v Slovenskej republike — sucasny stav a perspektivy V.“ Modra —Harmoénia 2003 s. 103. ISBN 80-225-
1734-8


http://www.bosch-stiftung.de/content/language1/downloads/Gesundheitsfoerderung_Schule_Fundraising.pdf

Fundraising je varianta marketingu, pochadzajica z anglosaskych krajin (predovsetkym
z USA), za pomoci ktorej moézu organizacie treticho sektora ziskat priaznivcov, darcov
a investorov a podnietit’ ich k poskytnutiu financnych alebo inych materidlnych zdrojov.
Nézov fundraising pochédza z angl. fund — majetok a to raise — spristupnit’, otvorit’.

Pod pojmom fundraising sa ¢asto rozumie len ziskavanie darcov, ale obsahuje vlastne vsetky
aktivity v suvislosti s akviziciou peniaznych, vecnych ale aj inych prostriedkov, resp. zdrojov
na udrzanie existencie a d’al§i rozvoj prace neziskovej organizédcie. Fundraising teda zahfiia
Sirokti $kélu foriem ziskavania zdrojov - od ziadosti o poskytnutie dotacie z verejnych
zdrojov - az po ziskavanie privatnych darcov, ¢i vyuzivanie nada¢nych prostriedkov.

Pod fundraisingom sa vSak chape nielen ziskavanie materidlnej podpory, ale aktivny,
nepretrzity proces plénovania, vytvarania koncepcie, ako aj samotné obstaranie
a nadobudnutie finan¢nych a inych prostriedkov. Tento proces podlieha urcitej systemizacii
a kontrole. Prieskumy preukazali, Ze planovanie je jednym z rozhodujucich faktorov uspechu
fundraisingu. Preto si vyZaduje nemalé investicie osobnej i finan¢nej povahy, o Vv principe
predpokladé, Ze fundraising si vyzaduje i kvalifikovanych pracovnikov a to najmi pri
dlhodobej viazbe na sponzorsku organizaciu, ¢o sa ukdzalo vyhodnejSie nez finan¢ne ovela
narocnejSie vyhl'adavanie a ziskavanie novych sponzorov. Dostat’ d’alSie prostriedky a zdroje
od T'udi, ktori naSu organizéaciu uz podporovali, je totiz ovela jednoduchsie a preto aj spojené
s niz$imi nakladmi.

Vseobecne plati, Ze ndklady na fundraising by nemali prekrocit’ viac nez 35% nim ziskanych
prijmov.

Z uvedenych skutocnosti vyplyva, Ze nestaci, aby sa fundraisingom zaoberal niekto len tak
mimovolne popri svojej ¢innosti, resp. niekto, kto ma prave na to ¢as. V idedlnom pripade by
mal byt pre tato Cinnost' vyhradeny kvalifikovany persondl alebo vyuzité Specidlne
poradenské sluzby.

Realita vSak ukazuje, Ze v organiziciach treticho sektora v dosledku poklesu prijmov
z verejnych aj sukromnych zdrojov mozno financovat’ stale menej zamestnancov, ktori su
schopni zvladnut ulohy spojené s fundraisingom. Faktom je aj to, Ze fundraisingom sa
zaCinaji niektoré organizicie zaoberat az potom, ked’ nedostani dostato¢ny objem
prostriedkov z verejnych zdrojov. Preto by bolo zmysluplné, aby sa zriadila verejna podpora,
ktorej cielom by bolo naucit’ malé organizécie cielene rozvijat’ a realizovat’ fundraisingové
aktivity, napr. vo forme poradenskych a servisnych centier s prisluSnymi regionalnymi
pobockami, ktoré by zabezpecili tieto sluzby, resp. vzdelavani