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Ocenenie pre casopis REFLEXIE

Casopis REFLEXIE — Kompendium tedrie a praxe podnikania ziskal prestizne ocenenie PODNIKOVE MEDIUM
ROKA 2017 v konkurencii slovenskych tlacenych a elektronickych médii.

Na  sldvnostnom  vyhodnoteni  jubilejného  15.  rocnika
celoslovenskej stitaZe Podnikové médium roka 2017, ktorej
vyhlasovatelom je Klub podnikovych médii na Slovensku a Slovak
Business Agency, ziskal jednu z hlavnych cien sutaZe — cenu
PhDr. Maridna Matydsa pre ojedinelé projekty v oblasti
podnikovych médii — casopis REFLEXIE. Tdto cena sa udeluje
od roku 2007 a ziskali ju v minulosti mnohé vyznamné institticie
a podniky za mimoriadne kvalitné projekty.

Sutaz ponuka overenie kvality médii organizdcii v konkurencii
inych dcastnikov z celého Slovenska a prispieva k celkovému 3
vysovaniu drovne komunikdcie, jej kultivovaniu a ku kvalite §=———
médii roznych organizdcif, i uZ miest, obci, samosprdvnych
krajov, podnikov, i neziskovych a rozpoctovych organizdcii
v krajine.

© REFLEXIE
KATOLICKA UNIVERZITAV RUZOMBERKU.

Pre autorsky kolektiv Casopisu je tento dspech vyznamnym
ocenenim, overenim jeho kvality a zdrovefi zavézujlicim
v nepolaveni tvorivého Usilia.

Redakénd rada casopisu Reflexie




PREDSLOV

Anna Diacikovd, vediici redaktor Casopisu Reflexie

Vedecky casopis REFLEXIE — Kompendium tedrie a praxe podnikania prindsa, ako je zrejmé z jeho titulu — praxou overenii
tedriu, resp. tedriu overenti v praxi — dielo Podnik a podnikanie — od renomovaného autora a tspesného slovenského
podnikatela, vedca a pedagdga, Dr.h.c. prof PhDY. Ing. Stefana Kassaya, DrSc.

Doma i v zahranici (dielo vyslo v piatich jazykoch — slovensky, anglicky, rusky, polsky, madarsky) je zndme jeho 5-zvézkové
dielo pentaldgia Podnik a podnikanie (4500 strdn textu), ktoré sa snaZi zredlnit teoretické pristupy o podnikani a tym
Zjednodusit studium studentov vysokych Skl a postgradudineho Stidia, doktorandov, ale je tieZ vyuZitelné pre pedagdgov,
manazérov, ¢i samotnych akciondrov podnikov.

Ulahcit dostupnost tejto literatury a pribliZit sa predovsetkym slovenskym a ceskym Studentom a ich pedagdgom, vznikol
v spoluprdci s Katolickou univerzitou v RuZomberku unikdtny projekt, ktory formou Casopisu REFLEXIE prinesie pentaldgiu
vsetkym, ktori prejavia zdujem a to prijatelnou formou. Pentaldgia je Struktdrovand do 18 hlavnych tém a vychddza zo znd-
mej metodiky Balanced Scorecard (BSC) vypracovanej Robertom Kaplanom a Davidom Nortonom. Vykonnost podniku je
aplikdciou tejto metodiky hodnotend prostrednictvom Styroch vyvdzenych perspektiv (financnej perspektivy, zdkaznickej per-
spektivy, perspektivy internych podnikovych procesov a perspektivy ucenia sa a rastu) a v pentaldgii je rozsirend o perspektivu
podnikatelského prostredia, od ktorej sa dalej odvijajti BSC perspektivy podniku.

Casopis Reflexie vdm postupne prinesie vsetkych pit perspektiv v nasledovnom logickom poradi:

1. Perspektiva podnikatelské prostredie:
e |odcovia a manazéri e Rozhodujice hladiskd manazér-
skej praxe  Podnikovd stratégia ® Organizacné Struktdry

2. Financnd perspektiva:

o Teoretické zdklady a podmienky fungovania podnikovej
financnej politiky e Financné riadenie podniku e Analyza
ziskovosti trhu e Investicnd stratégia a investicné projekty

3. Zdkaznicka perspektiva:

o Tedria komunikdcie a jej vyuZitie v podnikovej praxi @ Kom-
ponenty viacprierezovej komunikdcie (A) ® Komponenty viac-
prierezovej komunikdcie ® Starostlivost o zdkaznika

4. Perspektiva internych podnikovych procesov:

® Zdklady projektovania inovativneho podniku e Projekto-
vanie globdlne koncipovaného podniku (A) e Projektovanie
globdlne koncipovaného podniku (B) e Realizdcia projektov
v priemyselnej praxi

5. Perspektiva ucenia sa a rastu:

o Clovek, znalosti a znalostnd spolocnost e Pripadové
Stiidie ® Novy svet, nové prileZitosti ® Prilohy, zdverecné
konstatovania

Pentaldgia, na zdklade vedeckych a odbornych prispevkov a pripadovyich stidii, bola spracovand na prelome miléni, v neustdle sa
ekonomicky, spolocensky apoliticky meniacom prostredi, avsak generalizujiice zdvery, overené casom, st platné ajv sticasnosti. Kazdd
téma je v tivode asopisu doplnend aktudinym vedeckym alebo odbornym prispevkom pedagdgov z Katedry manazmentu v Poprade.

Ing. Anna Diacikovd, PhD.
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REFLEXIE

Vybrané aspekty problematiky privatnych
znaciek

Koreferat k 18. ¢asti edicie Stefana Kassaya
RIADENIE - Pripadové studie

Anna Hrn¢iarovd Turciakovd, Katedra manazmentu, Katolicka univerzita v Ruzomberku,
Pedagogicka fakulta, Institdt Stefana N&halku v Poprade

Predslov

V 18. Casti piateho zvdzku pentaldgie, ktord prindsa druhé ¢islo V. zvézku Reflexii 2021 sa
prof. Kassay venuje pripadovym stididm z oblasti vzdeldvania a vedy a z oblasti vyrobnej pra-
xe potravinarskeho a automobilového priemyslu. Oblast potravindrskeho priemyslu dopliia
predkladany prispevok, ktory prindsa vybrané aspekty problematiky privatnych znaciek pre-
dovietkym v potravindrskom priemysle.

Uvod

V podmienkach vyraznej internacionalizacie a globalizacie svetovej ekonomiky dochadza
k neustdlemu narastu konkuren¢ného boja, nasytenosti trhu a tiez k zmendm nakupného
spravania spotrebitelov. Uvedené skutocnosti vytvdraju tlak na hladanie novych pristu-
pov a aplikovanie efektivnych metdd, ktoré si schopné reagovat na meniace sa poZia-
davky a aktudlne trendy. V procese riadenia retailovych spolo¢nosti sa uplatiuje cely rad
modernych metdd zaloZzenych na kooperativnej spolupréci subjektov najma potravindr-
skeho dodavatelského retazca a to vyrobcov, sprostredkovatelov a obchodnikov, ¢comu
sa prednostne venuje predkladany prispevok. Cielom uvedenej spoluprace je zvysenie
konkurencieschopnosti a znizovanie celkovych nékladov pri zdokonalovani starostlivosti
0 zékaznikov.

Vyznamnym fenoménom v oblasti retailu, ktory v poslednom desatroci ziskal vyrazny tr-
hovy podiel na Slovensku, su privétne znacky obchodnych retazcov.

Inackova politika

Miluieme znacky, pretoZe Zivot je vdaka nim zaujimavejsi a lahsi a pretoZe sa prostrednictvom nich
definujeme. Mdme radi znacky, ktoré ndm pomdhaji povedat nieco o sebe” (Olins, 2009)

Olins (Olins, 2009) ponuka odpoved aj na otdzku, preco su znacky takym zretelnym a je-
dine¢nym prejavom nasej doby: ,Jednoducho preto, Ze vo svete, ktory sa vzhladom k prekriko-
vaniu konkurencnych ponuk stal neprehladnym, a vo svete, v ktorom je raciondlna volba takmer
nemoZnd, predstavuji znacky zrozumitelnost, istotu, spolahlivost, postavenie, clenstvo — vsetko, ¢o
¢loveku pomdha privymedzovani seba samého. Znacky predstavuju identitu.”
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Pripadové studie

Znackova politika je jednou z najvyznamnejsich sucasti marketingovej stratégie. Znacky
sU v marketingovych stratégiach riesené z roznych pohladov. Najcastejsie su spajané s pro-
duktom alebo su sucastou sortimentnej a komunikacnej politiky. Pre firmy je strategické ria-
denie znacky hlavnym predpokladom k Uspechu.

Stratégia riadenia znaciek ma svoju tradiciu v marketingu vyrobcov, ale stéle viac sa uplat-
nuje i v marketingu obchodnych firiem. Marketing v obchode obvykle zahffa nasledujtce
oblasti: politiku miesta, cenovd a sortimentnu politiku, politiku prezentacie a umiestnenia
tovaru, vnutornu a vonkajsiu komunikacnu politiku, politiku sluzieb zékaznikom a politiku ob-
chodnych znaciek (Heskovd, 2006).

Kotler (Kotler, 2001) definuje znacku ako meno, ndzov, znak, vytvarny prejav alebo kombi-
naciu predchédzajucich prvkov. Ich zmyslom je odlisenie tovaru alebo sluzieb jedného alebo
skupiny predajcov tovaru alebo sluzieb od konkurenc¢nych predajcov.

Slovnik marketingovych pojmov vymedzuje znacku ako meno, pojem, symbol ¢i design
alebo ich kombinaciu uréenu k rozpoznaniu tovaru alebo sluzieb predavajuceho alebo skupi-
ny predajcov a k ich odliseniu od tovaru ¢i sluzieb konkurencie. (Clemente, 2004).

Podla de Chernatony (de Chernatony, 2009) pre zjednodusenie hodnotenia boli rézne in-
terpretacie znacky zoskupené do troch kategorii. Kategorie vychadzaju z toho, i je interpre-
tacia zalozend na hladisku:

1) vstupu, kedy sa zd6érazriuje budovanie znacky s ciefom ovplyvnit zakaznikov,
2) vystupu, teda zakaznickej interpretécie,
3) casu, kedy je doraz kladeny na evolu¢nu povahu znacky.

1) Interpretacie znacky zaloZzené na vstupe.

Znacka ako logo. Jednu zo zndmych definicii zaviedla Americkd marketingové asociacia
(AMA) v roku 1960. Tato definicia za zaklad diferencidcie povazuje primérne jej vizudlne zlozky:
meno, ndzov, symbol, vzor alebo ich kombindcia. Ich Uc¢elom je identifikovat tovar alebo sluz-
by jedného preddvajiceho alebo skupiny predavajicich a odlisit ich od tovaru alebo sluzieb
konkurencie. Prikladom znaciek, ktoré je mozné okamzite identifikovat na zaklade ich loga je
napr. jedine¢ny tvar flase Coca-Cola. Ako uvédza Henderson a Cote (Henderson a Cote, 1998)
dobré logo by malo:

= urychlit rozpoznanie znacky prostrednictvom vyvolania spomienok,

= umoznit vznik poznania o zndmom subore asocidcii spojenych so spradvnou znackou,

= priaznivo ovplyvhovat rozhodnutie o vybere znacky.

Znacka ako pravny néstroj. Budovanie znacky predstavuje investiciu, a preto sa organizacie
snazia vytvorit pravne vlastnictvo k privatnej znacke, ako ochranu proti napodobnitelom. Re-
gistracia ochrannych zndmok sice poskytuje znackdm istd pravnu ochranu, ale napodobneni-
ny Stitkov pri tovare v maloobchodnom predaji st dokazom problému, ked'sa vyrobcovia pri-
li$ spoliehaju na legislativu ako ochranu proti nekalym praktikdm konkurencie (Lomax, 1999).

Znacka ako spolocnost. Pri tomto ponimani znacky sa na jednom konci spektra nachédza
podnikové budovanie znacky, kedy vsetky aktivity tykajuce sa znacky su zalozené vyhradne
na spoloc¢nosti ako celku. Na druhom konci spektra sa nachéddza znacka ako jedine¢né meno,
pri ktorom nie je lahké rozpoznat, Ze by bolo spojené s nejakou konkrétnou spolo¢nostou.

Znacka ako informaéna skratka. Ulohou predajcov je ulah¢it spotrebitelom spracovavanie
informéacif o danej znacke a zameriavat sa viac na kvalitu ako kvantitu informéacif v komunikdcii
znacky smerom k zakaznikom.
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Znacka ako prostriedok na vytvaranie pozicie. Dalsou perspektivou pouzivanou pri inter-
pretécii znacky je zaistenie, aby si zdkaznici neustéle spéjali znacku s konkrétnym funkénym
prinosom. Znacka je teda vyuzivana ako prostriedok, ktory im umozni vytvorit v mysliach kld-
¢ovu funkenu asociaciu. Uspesné znacky reprezentuju urcity nazor a priebezné vytvaranie ich
pozicie toto posiliuje.

Znacka ako osobnost. Pomocou stvarnenia znacky ako osobnosti, reprezentovanej napr. pro-
strednictvom nejakej celebrity v reklame na danu znacku, méze byt pre zdkaznikov znacne
jednoduchsie ohodnotit a uvedomit siemocnu hodnotu znacky, napr. odmietavy postoj k ur-
Citej znacke auta, pretoze ju zékaznik vnima ako symbol snobstva a nechce byt predmetom
takéhoto typu asocidcie.

Znacka ako subor hodnoét. Podla tejto interpretdcie sa znacka povazuje za subor réznych
hodnot. Posudzovanie znacky ako suboru hodndt poskytuje zéklad pre odlidenie znacky od
inych znaciek. Tak i ked napr. existuju rézne znacky terénnych vozidiel s pohonom $tyroch ko-
lies, Land Rover je vyrazne iny, a to prave vdaka svojim hodnotam individualizmu, autenticity
a slobody.

Znacka ako vizia. V kontexte rozvoja znacky ako vizie ide o stvérnenie budicnosti nejakym
pozitivnym spdsobom a potom sa snazit tuto budicnost dosiahnut. Silna vizia znacky je taka,
ktord zahfna tri vzéjomne prepojené komponenty:
= buduce prostredie, ktoré je cielom, ktory sa usiluje znacka dosiahnut,
= Ucel znacky — teda dovod existencie znacky, ktory vysvetluje, akym spésobom znacka do-
siahne zlepsenie urcitého prostredia,
= hodnoty, ktoré charakterizuju znacku a umoznuju jej spinit dany tcel.
Bez spravne nadefinovanej vizie hrozi nebezpecenstvo, Ze znacka bude upadat, alebo sa
posunie celkom inym smerom.

Znacka ako pridand hodnota. Tuto perspektivu ponimania znacky mézeme chapat tak, ze
sa jedna o nejaky prinos naviac k zédkladnému produktu alebo sluzbe, ktory je k nim pridany
a ktory kupujuci oceni. Méze ist o funkené alebo emocné prinosy.

2) Interpretacie znacky zalozené na perspektive vystupu.
Znacka ako imidz. ludia nereaguju na reality, ale na to, ¢o vnimaju ako realitu. Vynakladaju
¢as a Usilie na vyhladavanie informécii o znackovych produktoch a ich spracovani. Predpokla-
da sa, ze imidz znacky sa vztahuje k sieti informacif uloZzenych v pamati, ktord poméha zakaz-
nikom definovat samych seba.

Tedria imidzu predstavuje relativne novu sféru tedrie marketingu aplikovand v maloob-
chodnej praxi. (Lieskovskd, 2000; Lieskovskd, 2003).

Znacka ako vztah. Interpretécia znacky ako vztahu je logickym rozsirenim ponatia znacky
ako osobnosti: ak moze byt znacka personifikovand, potom medzi fou a zdkaznikom moze
existovat vztah.

3) Interpretacie znacky zalozené na perspektive ¢asu.

Znacky st dynamické ponuky. Musia sa vyvijat, aby odraZali meniace sa poZiadavky zdkazni-
kov, ktorf ziskavaju stale viac skisenosti a rovnako tieZ preto, aby si trvale udrZiavali poziciu
voci neustale sa meniacej konkurencii.



Pripadové studie

Funkcie znacky

Podla Machkovej (Machkovd, 2006) k zékladnym funkcidm znacky patrf:

= identifikicia vyrobku, sluzby alebo firmy — znacka umoznuje spotrebitelovi orientaciu
a ziednodusuje volbu,

= diferencidcia — umoznuje vyrobcovi ¢i poskytovatelovi sluzieb odlisit sa od konkurencie,

= diverzifikicia vyrobkov a sluzieb — umoznuje vytvorenie akostnych a cenovych Urovni
znaciek.

Znacka moze plnit i daldie funkcie akymi st napr:

= funkcia ¢asovej a vecnej kontinuity (vyrobky sa obmienaju a modernizuju a su na trh uva-
dzané pod roznymi menami, avsak hlavna znacka zostéva nositelom kontinuity),

= funkcia nositela hodnoty (znacka méze byt nehmotnym vkladom do spolo¢ného podni-
kania, moze byt sucastou licen¢nych obchodov, zvysuje predajnt cenu firmy pri fuzidch
a akviziciach),

= funkcia tradicie a zaruky kvality vyrobku, tvorca image spotrebitela, reprezentant zivotné-
ho stylu i symbolu svojej doby a v neposlednom rade je znacka vyznamnym marketingo-
vym nastrojom, ktory umoznuje komunikéciu so spotrebitelmi, obchodnymi partnermi
a sirokou verejnostou (Machkovd, 2006).

Podla Kitu (Kita, 2000) znacka plnf aj nasledujuce funkcie:

= |dentifika¢nd - oznacuje povod vyrobku a jeho vyrobcu. Je garanciou kvality vyrobkov
alebo sluZieb.

= Ochrannd - zarucuje pravnu ochranu unikatnosti produktu pred zneuzitim konkurenciou.

Tym plni aj funkciu sutaznu.
= Segmentacnd — zabezpecuje odlisenie znacky od inych vyrobkov na trhu pre zdkaznikov,

ktori danu znacku preferuji a ndklonnost k znacke prejavuju svojou vernostou pri naku-

poch.
= Komunika¢na — udrzuje kontakt medzi vyrobcom a zékaznikom a sltzi pri vymene infor-
macii medzi nimi.

Uvedené funkcie znacky pomdhaju nielen samotnému vyrobcovi ale aj distributorovi
a zakaznikovi. Vyrobcovi napomaha predat produkt a pri urcitej miere lojality posiliuje jeho
pozicie na trhu. Distributorovi napomaha pri Ukonoch spojenych s objednavanim a distribu-
ciou ur¢itého produktu, kedze ho presne identifikuje. Spotrebitel potom nasledne jednodu-
cho identifikuje produkt, ¢o mu urychluje nakup.

K hlavnym prinosom Uspesnych znaciek patri vyssia vernost a dovera zakaznikov, mensia
zamenitelnost s konkurencnymi vyrobkami, obmedzenie rizika poklesu dopytu, mensia citli-
vost spotrebitelov na vysku cien, pokial je znacka vnimana ako symbol kvality, vy3sia ziskovost,
lepsia vyjednévacia pozicia voc¢i obchodnym medzi¢lankom i dodavatelom, moznosti vyuzi-
vania silnej pozicie znacky pre uvédzanie dalsich vyrobkov na trh, Uspora marketingovych
nékladov vdaka velmi dobrému poznaniu znacky a pod. (Machkovd, 2006).

Vernost zakaznikov urcitej znacke znamena zékladriu, ktord generuje vo vacsine pripadov
znacny objem predaja a tok zisku. Spolo¢nost, ktord nema takuto zékladnu je zvycajne ohro-
zena a je nUtena vytvorit si potencial vernych zdkaznikov. Zakaznicka lojalita ma ¢asto zasadny
vplyv aj na néklady spojené s marketingovymi aktivitami. Je totiz ovela jednoduchsie udrzat si
vernych zékaznikov ako prilakat novych. Castym a zna¢ne nakladnym omylom je snaha o za-
bezpecenie rastu spolo¢nosti prildkanim novych zékaznikov na Ukor zanedbdvania sic¢asnych
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zékaznikov. Z&kaznicka lojalita totiz navyse predstavuje zésadnu bariéru proti vstupu konku-
rencie Ciastocne preto, ze naklady na ziskanie novych zakaznikov a na zmenu ich vernosti su
Casto vysoké (Aaker, 2003).

Podla Lieskovskej (Lieskovskd, 2009) Uloha zakaznika je vo svete trhového hospodarstva
zakladnym kamenom celého hospodarstva. Zdévodnuje to tym, ze celd ekonomika stojf
a pada na realizacii produktu na trhu. Zékaznik produkty hodnoti a rozhoduje sa, ¢i kupi ale-
bo nekupi a preto je rozhodujucim posudzovatelom Uspesného alebo nelspesného pod-
nikania na trhu v akejkolvek oblasti. Spotrebitelské spravanie sa, jeho znalost a pochopenie
sU nevyhnutnymi sic¢astami Uspesného pdsobenia akéhokolvek podnikatelského subjektu
na trhu.

Privatne znacky

Pojem privatna znacka je v nasej literatire malo zauzivany. Bol prevzaty zo zahrani¢nej lite-
ratury. Vyznam tohto pojmu ma rézne pomenovania, preto je dolezité spravne vymedzit ich
ponimanie a tym predist nesprdvnemu pouZivaniu.

Viestovd (Viestovd, 2006) v publikdcii Lexikon obchodu uvadza tri pojmy pod jednym vy-
kladom. Podla nej privétne znacky alebo vlastné znacky maloobchodnych retazcov su vo svo-
jej podstate znackami distributora. Vznikli ako désledok vertikdlnej kooperacie producentov
s obchodnymi retazcami. Vyrobca sa vyrobou privatnych znaciek vzdava pouzivania svojho
mena na vlastnom vyrobku v prospech obchodného retazca.

Podla Heskovej predstavuje privatna znacka znacku vo vlastnictve retailerov, obchodnikov
a daldich ¢lenov distribu¢ného retazca. Charakteristickym znakom privatnych znaciek je ich
prislusnost ku konkrétnemu obchodnému retazcu, v ktorom su predmetom ponuky. Ekviva-
lentnymi pomenovaniami su: vlastnd znacka obchodnika, distribltora, maloobchodné a su-
kromna znacka. Anglicky: Retailer Brand, Own Label (Brand), Private Label (Brand), Price Label,
Premium Look (Heskovd, 2006).

Vlastnd znacka obchodnika je znacka, ktord pouziva obchodnik na oznacenie produktov,
ktoré si d& vyrobit na predaj vyhradne vo svojich predajniach. Za produkty oznacené svojou
vlastnou znackou preberd kompletnu starostlivost. Charakteristickou ¢rtou vlastnej znacky
obchodnika je zvycajne nizsia cena produktov, pri zachovani kvality porovnatelnych znacko-
vych produktov vyrobcov.

Fenomén privatnej znacky existoval uz odddvna. Pomocou nej sa snazili tradi¢ni obchod-
nici a remeselnici ziskavat vernost svojich zékaznikov voci ich vyrobkom.

Historia privatnych znaciek sa zacala pisat na americkom kontinente v roku 1869, kedy
spolo¢nost The Great Atlantic and Pacific Tea Company (A&P) uviedla na trh prvu privatnu
znacku (Heskovd, 2006).

Na eurépskom trhu sa prvé privatne znacky objavili vdaka britskej obchodnej spolo¢-
nosti Sainsbury’s a to v sedemdesiatych rokoch dvadsiateho storocia. Okrem Anglicka sa za
eurépske miesto vzniku privatnej znacky povazuje aj Francuzsko, konkrétne obchodna siet
Carrefour.

Na Slovensko prenikli privétne znacky s ndstupom zahrani¢nych obchodnych retazcov
a pocas svojho pésobenia na trhu prechadzali postupnym vyvojom. Spociatku boli povazo-
vané za menej dolezité a menej kvalitné v porovnani s brandovymi produktami vyrobcov.
Postupne vsak ziskali vacsiu pritazlivost pre spotrebitelov a stali sa vyznamnym ndstrojom
konkuren¢ného boja nielen predajcov ale aj ich vyrobcov.
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Podla Heskovej je privatna znacka a jej vznik nepriamo spojeny s rastom vyznamu obcho-
du, ako hospodarskeho odvetvia v obdobi internacionalizacie a koncentracie v oblasti obcho-
du (Heskovd, 2006).

Maloobchodnici ponukaju svojim zakaznikom prostrednictvom vlastnych znaciek lacnej-
Siu alternativu k znackovym produktom. Vdaka ndkupom vo velkych objemoch a tiez kvoli
nizsim reklamnym a marketingovym nékladom, vynakladaju na ndkup tovaru vyrdbaného
pod ich vlastnou znackou ovela menej, nez by zaplatili za porovnatelné znackové produkty.
Rozdiel v nakladoch je zvycajne taky velky, ze mozu svojim zékaznikom ponuknut nizsie ceny
a aj napriek tomu dosiahnu vyssi profit v podobe marze pre seba.

Kumar (Kumar, 2007) uvédza, Ze retaileri veria, ze vyssi profit, ktory generuju predajom
privatnych znaciek plynie zo Styroch zdrojov:
= lepsie marze,
= vacsivplyv asila pri vyjedndvani' s vyrobcami,
= |ojadlnost k znacke,
= vyssia profitabilita zékaznikov.

Privdtna znacka — prilezitost pre vyrobcov, retailerov a spotrebitelov

Privatne znacky ovplyvriuju nielen konkurenciu v potravinovom dodévatelskom retazci, ale aj
skalu potravinovych produktov dostupnych pre spotrebitelov. Dodévatelia znackovych pro-
duktov tak celia nielen vertikalnej konkurencii zo strany obchodnikov, ale tiez horizontalnej
konkurencii, pretoze retaileri zacali predavat potravinové produkty pod vlastnou znackou
a maju moznost nahradit znackové vyrobky producentov prave privatnymi znackami. Doda-
vatelia privatnych znaciek mézu profitovat z tohto vyvoja, ale mozu aj stratit. Vdaka vyrobe pri-
vatnych znaciek maju moznost ziskania pristupu k zékaznikom velkych obchodnych retazcov
ale na druhej strane sa mozu stat zavislymi na konkrétnych predajcoch.

Pri pohlade na privatne znacky zo zorného uhla vietkych subjektov potravindrskeho do-
ddvatelského retazca a to obchodnych spolo¢nosti, vyrobcov a spotrebitelov je zrejmé, ze
medzi tymito subjektmi dochddza v kontexte privatnej znacky k ur¢itym interakciam.

Pre celkovy Uspech privatnych znaciek je nutné optimalizovat ich prospesnost v rdmci
vietkych subjektov potravindrskeho dodavatelského retazca, teda obchodnikov, vyrobcov
i spotrebiteflov v ich vzajomnej sui¢innosti. SU to prave privatne znacky, ktoré prindsaju viaceré
vyhody pre vietky zicastnené strany.

Maloobchodnikovi viastné znacky v prvom rade umozruju odlfdit sa od konkurencie. Vda-
ka stabilnej a overenej kvalite za priaznivé ceny nepochybne prispievaju k zvysovaniu lojality
spotrebitelov. Investicia do vlastnych znaciek znamend pre maloobchod aj lepsiu synergiu
vydavkov a investicif a vdaka vyssim marziam aj vyssiu rentabilitu.

Pre vyrobcov je privatna znacka vyznamnym konkurenc¢nym nastrojom. Produkcia vyrobkov
pod privatnou znackou maloobchodnika prindsa vyhody v podobe stabilného odbytu v rela-
tivne velkych objemoch, pricom prakticky vébec nemusia investovat do marketingu. Ochota
obchodnikov investovat do vyvoja a poskytnut vyrobcovi vlastné know-how prispieva k prie-
beznému vylepsovaniu a zefektiviiovaniu vyroby, ako aj ku skvalithovaniu a rozsirovaniu sor-
timentu vyrobkov.

Prostrednictvom poziadaviek zo strany maloobchodnika pritom vyrobca ziska obraz o ak-
tudlnych ndrokoch a poziadavkéch spotrebitelov. Privatne znacky tak v kone¢nom désledku
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vlozili moc do ruk spotrebitelom, ktorf ziskali bezprostrednejsi vplyv na ponuku na trhu, nez
to bolo kedykolvek predtym.

Viyrobca vyrabajuci produkty privatnej znacky pre urcitého maloobchodnika sa dobro-
volne vzdava svojej identity. To znamena, Ze spotrebitel si dany produkt spoji s obchodnym
retazcom, a nie s vyrobcom.

Heskovd (Heskovd, 2006) uvadza dévody, preco su vyrobcovia ochotni vyrabat pod privat-
nou znackou:
= vyrobca ma zaruceny odber tovary,
= zvysenim objemu vyroby dochéddza k efektivnejsiemu vyuzitiu vyrobnych kapacit,
= vyrobca si znizuje celkové vyrobné naklady,
= moznost specializacie vyroby,
= relativne nizsie naklady na propagéciu.

K tymto bodom treba este doplnit moznost prieniku na zahrani¢né trhy, na ktoré by firma
pod svojou znackou prenikala len tazko a preto sa predaj pod znackou globélnych obchod-
nych retazcov stava Coraz Castejsie neoddelitelnou sucastou ich predajnej stratégie.

Spotrebitela produktov privatnych znaciek zaujima predovietkym primerana kvalita za prija-
telnu cenu, ktoré su zarukou znacky maloobchodnika.

V zhode s pozitivnym vnimanim, spotrebitelia stale viac hladaju v predajniach vyrobky
privatnej znacky. V minulosti boli privatne znacky primdrne zamerané na skupinu zékaznikov
s nizSou kupyschopnostou. Kym dnes spotrebitelia s nizsimi prijmami nakupuju castejsie vy-
robky privatnych znaciek ako ostatni, mozno pozorovat, Ze aj solventnejsi zakaznici siahaju
po privatnych znackach. Je to spésobené uvedomenim si, Ze radsej kipime za nizsiu cenu
vyrobok porovnatelnej kvality, ako by sme dali prednost vyrobcovi drahého znackového vy-
robku. Vysledkom je skutoc¢nost, Ze privatne znacky sa stali akceptované Sirokou skupinou
zakaznikov, ktori sa pre ne rozhoduju ovela lahsie.

Podla Nétovej (N6tovd, 2005) privétna znacka svojimi funkciami prispieva k:
= zvySovaniu lojdlnosti zékaznika,
= rozsirovaniu ponuky vyberu,
= uspokojovaniu potrieb zdkaznika,
= zvySovaniu ziskovosti,
= podporovaniu vyroby.

Privdtne znacky na Slovensku

Nakupné spravanie a ndkupné zvyklosti zékaznikov podliehajui meniacim sa trendom a rokmi
sa vyvijaju. Prejavuje sa to v kazdom segmente, privatne znacky nevynimajuc. Popularita pri-
vatnych znaciek kazdym rokom narasta a zakaznici sa v nich nielenze vyborne orientuju, ale
dozaduju sa stale novsich znaciek z rozli¢nych druhov sortimentu.

Uspesny pribeh pisu privatne znacky aj na Slovensku a to hlavne v potravinarskom seg-
mente maloobchodnych a diskontnych retazcov ako st BILLA, Kaufland, Tesco, Lidl a tiez slo-
venské retazce COOP Jednota a CBA.

Podla reprezentativneho prieskumu, ktory si dala spolocnost Billa vypracovat (https://
instoreslovakia.sk/2019/01/az-74-slovakov-nakupuje-privatne-znacky-pravidelne-znacka-
-clever-najznamejsou-spontanne-menovanou-privatnou-znackou/) az 74% Slovakov naku-
puje privatne znacky pravidelne. Az pre Stvrtinu Slovakov zohravaju oblibené privatne znacky
pri nakupe dolezitu Ulohu a to az do tej miery, Zze kazdy piaty ¢lovek cielene navstivi obchod,
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kde hladané privatne znacky najde. Privatne znacky BILLA su stcastou moderného obchodu
uz viac ako 15 rokov.

Podla uvedeného prieskumu jedna tretina Slovédkov povazuje privatne znacky za rov-
nako kvalitné alebo kvalitnejsie ako znackové produkty. Za menej kvalitné ich povazuje len
3,4% spotrebitelov. Zékaznici sa pre produkty privatnych znaciek najc¢astejSie obracaju z do-
vodu priaznivého pomeru ceny a kvality (57%). Dal3imi dévodmi kipy privatnych znaciek re-
tazcov su priazniva cena, predchadzajlca skisenost a kvalita. Privatne znacky si pri nékupe
bezne ddva do kosika takmer tri Stvrtiny zakaznikov, pricom tretina ich nakupuje dennodenne.
Po privatnych znackach najviac zékaznici siahaju v kategdrii mlie¢nych produktov, masa, su-
chych potravin, ako strukoviny ¢i ryZa. Menej ¢asto kupuju zakaznici cukrovinky, nealko népo-
je, pivo a potravu pre zvieratd pod privatnymi znackami.

Podiel privdtnych znaciek v obchodnych sietach na Slovensku

Potravindrska komora Slovenska uskutoc¢riuje uz od roku 2013 prieskum podielu vystavenia
privatnych znaciek potravin na pultoch obchodov. Podla vysledkov prieskumu http://www.
potravinari.sk/page7281sk.html podiel privatnych znaciek dosiahol v roku 2019 najvyssi po-
diel za poslednych sedem rokov, tj. 25,3 %, pricom oproti roku 2018 narastol o 1,3 percen-
tudlneho bodu (p.b.). Z porovnania oproti roku 2015 vyplyva, Ze podiel zahrani¢nych pri-
vatnych znaciek nardstol aZz o 5 p.b., pricom zahrani¢né privatne znacky vytlacaju z pultov
obchodov znackové potraviny. Dlho-

dobé merania od roku 2013 ukazujy, ze pE——— T -
. . P v chodna sie 0| mena
podiel vystavenia privatnych znaciek -- oproti roku 2018

od roku 2014 kontinudlne narasta, a to

az 0 6,6 percentudlneho bodu oproti (0P Jednota = +3pb
roku 2019. (BA 13% -3 pb.
Najvacsie zastpenie privatnych  Billa 17% 0p.b.
znaciek na pultoch v maloobchode méd [ 1gsco 18% +1pb.
uz tradi¢ne retazec LIDL (56%), nasle-

! Kaufland 23% 0 p.b.

duje Kaufland (23%) a COOP Jednota - b
Lidl 56% -3pb

(23%), najnizsi podiel privatnych zna-
Ciek je v retazci CBA (13%). Medziro¢ny  Tab. 1.  Prehlad zastipenia privatnych znaciek
narast podielu privatnych znaciek bol potravin na predajnych pultoch
zaznamenany v retazci COOP Jednota vybranych obchodnych retazcov

a Tesco, v ostatnych retazcoch podiel 7o viastné spracovanie podle: htp://wwwpotravinari.sk/page728 sk him
medziro¢ne poklesol, alebo bol stabilny.

Podiel privdtnych znaciek v jednotlivych kategdridch potravin

Najvyssi podiel zastupenia privatnych vyrobkov na regaloch je v kategdridch mlieko (68 %),
masové vyrobky — balené, nemrazené (42%), konzervované produkty (40%) a cestoviny
(39 %). Najmensi podiel privatnych vyrobkov je v kategéridch vino (6 %), pivo, liehoviny a des-
tilaty (99) a cukrovinky necokoladové (12 %).

Privatne znacky zaznamenali rast podielu v takmer kazdej sledovanej kategorii (12 zo 16),
pokles bol zaznamenany len 3 kategoéridch. Najvyraznejsi nérast bol v kategéridch mlieko, ces-
toviny a necokolddové cukrovinky (plus 4 p.b.) Pokles zaznamenali kategdrie spracovanych
produktov (minus 3 p.b.).

18.



REFLEXIE

Polozka Rok 2019 Zmena
oproti roku 2018

Mlieko 68 % +4p.b.
Masové vyrobky 42% +2p.b.
Konzervované produkty 40% - 1p.b.
Cestoviny 39% +4p.b.
Miliecne vyrobky — prirodné syry 37% +2p.b.
Mliecne vyrobky — ostatné 35% +1p.b.
Oleje 34% +2p.b.
Trvanlivé pecivo 31% +1p.b.
Nealko 29% +2p.b.
Spracované produkty 27% -3p.b.
Vody a mineralky 24% +2p.b.
Cukrovinky okolédové 2% +4p.b.
Cukrovinky necokolédové 12% +1p.b.
Liehoviny a destilaty 9% +1p.b.
Pivo 9% 0p.b.
Vino 6% +1p.b.

Tab.2. Podiel privatnych znaciek na pultoch predajni SR
podla kategorif
Zdroj: vlastné spracovanie pod'a: http://www.potravinari.sk/page7281sk.html

je v tych kategoriach, kde je znacka vyrobcu pre spotrebitela osobitnym garantom chutovych
vlastnosti potraviny, a to najma pri alkoholickych ndpojoch. Naopak, pri potravindch komoditné-
ho charakteru ako mlieko, mésové vyrobky ¢i cestoviny je najdolezitejsim aspektom pre spotre-
bitela cena a preto v tychto kategdridch hraju prim prave privatne znacky obchodnych retazcov.

Zastupenie slovenskych potravin v sortimente privdtnych znaciek obchodnych retazcov

Zahrani¢né privatne znacky vytldc¢aju z pultov obchodov nielen znackové potraviny, ale
aj privatne znacky vyrobené na Slovensku. Viyplyva to z prieskumu, ktory pre Potravinarsku
komoru Slovenska uskutoc¢nila agentura Go4insight (https://ekonomika.sme.sk/c/22254424/
podiel-vyrobkov-so-znackou-obchodnych-retazcov-rastie.html).

Pri podiele 25% privatnych znaciek je 18 % zahrani¢nych privatnych znaciek a 7 % sloven-
skych privatnych znaciek. Drvivd vacsinu z privatnych znaciek pritom tvoria zahrani¢né pri-
vatne znacky. Napriklad v obchodnom retazci Lidl je to az 51 %, zostavajucich 5% su privatne
znacky vyrobené na Slovensku. Rovnako retazec Kaufland preferuje zahrani¢nych vyrobcov
privatnych znaciek, ostatné retazce maju vyvazeny podiel zahranic¢nych a slovenskych privat-
nych znaciek. Jedine retazec COOP Jednota vyrdba vacsinu privatnych znaciek na Slovensku.

Spolo¢nost Lidl Slovenska republika v sucasnej nelahkej situdcii v snahe pomahat sloven-
skym dodavatelom uvadza na trh novu privatnu znacku Slovenskd. Nova znacka je vizudlne
zjednotena a lahko odlisitelna. Zakaznici v ponuke najdu desiatky slovenskych vyrobkov.
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Ako uvéadzaju Stratégie najdolezitejsie kritérium pre vyber dodavatelov znacky Sloven-
sko je lokélnost (https://strategie.hnonline.sk/marketing/2293560-lidl-prichadza-s-novinkou
-slovensko-na-trh-uvadza-novu-privatnu-znacku). V sortimente su zastipené kvalitné sloven-
ské vyrobky — od zeleniny, mésovych vyrobkov, mlie¢nych vyrobkov az po pekérenské pro-
dukty. Nechybaju ani vyrobky typické pre regiény Slovenska ako bryndza, korbaciky, parenica,
sulance, pirohy. Vyrobky Slovenskd st primarne urcené pre slovenskych zékaznikov. V buduc-
nosti véak Lidl nevylu¢uje ani ich distribuciu do zahrani¢ia, najma do Ceskej republiky. Privatna
znacka Slovenskd je jednym z velmi silnych projektov na podporu slovenského potravinérstva
a polnohospodarstva. Bude unikatna prave tym, ze bude mierit na to najtypickejsie sloven-
ské, pochadzajlce z roznych regidnov, réznych kitov Slovenska, od Spisa, cez Gemer az po
Zapadné Slovensko a zdkaznik v predajni bude vidiet regionalne Speciality. Nova znacka zatial
zahfna desiatky produktov, ktoré plénuje retazec rozsirit zapojenim aj dalsich dodavatelov
s ich produktami.

Eurdpsky trend privdtnych znaciek

Privatne znacky su podla SAMO Slovenskej aliancie moderného obchodu celoeurdpsky trend
(https://www.webnoviny.sk/firmy-institucie/samo-slovenska-aliancia-moderneho-obchoduy/).
Viyvijaju ich obchodnici v spolupraci s vyrobcami, aby ¢o najlepsie vystihli potreby a chu-
te svojich zékaznikov. V ramci EU vratane SR prebieha otvorend sutaz o spotrebitela, ktory

PRIVATE LABEL S
BY COUNTRY 3% 30.9%
(VOLUME) Sweden  Finkand

Portugal

Obr. 1. Podiel privatnych znaciek v Eurépe
Zdroj: https://www.plmainternational.com/industry-news/private-label-today
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sam slobodne rozhoduje, ¢i uprednostni produkt privatnej znacky alebo znackovy vyrobok.
Viaceré privatne znacky produkuju slovenski vyrobcovia potravin, ktorf sa vdaka spolupraci
s obchodnymi retazcami dokézu dostat aj na zahrani¢né trhy. Mnohé slovenské firmy vdaka
tejto spolupraci znasobili svoju produkciu, trzby a zisky, pretoze obchodné retazce dostali ich
vyrobky cez privatne znacky aj na zahrani¢né trhy. Ide o ukazkovy spdsob spoluprace, ktory
je v prospech slovenskych vyrobcov potravin, ktoré tieto privatne znacky produkujd. Zaro-
ven je aj v prospech slovenskych spotrebitelov, ktori maju takto zabezpecenu Sirsiu ponu-
ku vyrobkov. Slovenskd aliancia moderného obchodu (SAMO) je presvedcend, ze najvacsim
problémom slovenskych vyrobcov potravin je najnizsia podpora zo strany statu v ramci krajin
V4, ¢o ich znevyhodriuje nielen v porovnani so znackovymi vyrobcami z v rdmci krajin V4, ale
rovnako aj pri uchadzani sa na otvorenom eurépskom trhu o vyrobu privétnej znacky. SAMO
preto dlhodobo podporuje navysenie narodnych dotacii pre slovenskych vyrobcov potravin
aspon na uroven priemeru krajin V4.

V sUicasnosti si privatne znacky vo viacerych krajinach Eurépy (obr. 1) pripisuju na svoj Ucet
aj viac ako 40%-ny podiel zo vietkych predavanych produktov, napr. Svajc¢iarsko, Spanielsko,
Belgicko, Portugalsko, Nemecko, Spojené Kralovstvo. Na Slovensku bol tento podiel v roku
2020 podla organizacie Asocidcia vyrobcov privatnych znaciek (Private Label Manufacturers
Association, PLMA) takmer 32 %.

Zaver

Rast privatnych znaciek je v st¢asnosti nezvratnym procesom. Ponukaju schopnost prezit tak
predajcom, ktori svojou ponukou privatnych znaciek ziskaju lojalitu svojich zékaznikov, ako aj
vyrobcom, ak nemaju naplnené vyrobné kapacity. Rovnako nemenej délezité su prilezitosti,
ktoré privatna znacka prinésa.

PrileZitostou pre predajcov je zdokonalovanie ponuky vyrobkov. Pre vyrobcov méze byt
prilezitostou optimalizovat vyrobnu kapacitu a prileZitostou pre nas vietkych ako spotrebite-
lov stdle Sirsia a lepsia ponuka vyrobkov.

Dal3i vyskum privatnych znaciek z pozicie vyrobcu odpori¢ame zamerat na skimanie ri-
zika, ktoré vyplyva z moznej zavislosti od doddvania privatnej znacky pre obchodné retazce
a tiez skimanie nevyhod, ktoré prindsa vyrobcovi rozsirovanie sortimentu privatnych znaciek.

Podla Kapitdnovej (Kapitdnovd, 2021) k rieSeniu problémov slovenskych vyrobcov pri-
vatnych znaciek by mala prispiet aj pripravovana novelizacia zékona o neprimeranych pod-
mienkach v obchodnych vztahoch, ktort predlozil do parlamentu rezort pédohospodarstva.
Cielom novely je zabezpecit rovnovéhu v obchodnych vztahoch medzi odberatelmi a doda-
vatelmi potravin. Podla ndvrhu by mal spotrebitel na privatnych znackach poznat obchod-
né meno a sidlo skuto¢ného vyrobcu. V pripade, ak o to vyrobca poziada, odberatel by mal
povinnost na obale uviest aj obchodnt znacku vyrobcu, ktord by mala byt rovnocenne zné-
zornend v porovnani s privatnou znac¢kou. Pozmenujuci ndvrh novely zékona o neprimera-
nych podmienkach v obchodnych vztahoch nebol v ¢ase pisania tohto prispevku (maj 2021)
schvaleny. Prijatie navrhovanej novely tohto zdkona by mohlo prispiet k vylepseniu pozicie
vyrobcov privatnych znaciek.
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Diktdt casu je neuprosny. Vsetko je dnes inaksie ako pred rokmi, ked sa
formulovala vhodnd struktura diela, ktoré by bolo prinosom k rozvoju
spolocenskej produkénej praxe s jednoznacnym cielom: udrzat podnik,
preZit zloZitosti doby vyvolané celosvetovou krizou a poméct podnikom
osvetlenim novych efektivnych metéd a ndstrojov, ktoré by viedli k rastu
konkurencieschopnosti v zloZitom globdlnom prostredi.

Na zaklade priaznivych ohlasov, ktoré nasledovali po vydani prvych Styroch zvéz-
kov pentaldgie, moZzno uz dnes povedat, Ze teoretické konstatécie prebiehajucich
javov a podnikovych procesov sa dostatocne pribliZili, pre dané obdobie dokonca
v prislusnom predstihu. Myslienkovy predel v obsahu diela a jeho kvalitativne roz-
lidenie toho, ,Co bolo” ,¢o je a ¢o nds ¢akd’, je jednym zo spdsobov uvedomenia si,
Ze vyvoj diania na zemeguli je nezvratny, ¢o sa tyka svojho smeru, odliSuje sa iba
rychlost diania a prislusna akceleracia za predpokladu, Ze tento vyvoj chdpeme ako
historickd skusku ¢lovecenskej mudrosti s moznostou vymknut sa z nepriaznivych
dosledkov nehospodarneho nardbania s prirodnym bohatstvom nasej planéty.
Zahfha uzrozumenie samych seba, pochopenie nevyhnutnosti pripravit sa na nie
najperspektivnejsiu buducnost v zmysle toho, Ze ,dobre uz bolo”. Zmeny a rast na-
ro¢nosti rieSent si vyziadali aj vacsiu pozornost venovanu vykladu latky a pInsie vy-
uZzitie znamych, ale novych vyrazovych prostriedkov, vratane grafického stvarnenia
danej problematiky. Iba opis problematiky dneska s presahom do buducnosti by




nemusel byt dostacujuci na Uplne pochopenie kardindlnych otdzok dneska, ktoré
ludstvo musi riesit v zdujme zachovania vlastnej existencie, existencie spolo¢nosti
a existencie zemegule so vsetkym, o mdZe poskytnut zdravému a rozumnému Zi-
votu ludi. Preto su dolezitym ,pridavkom” kazdého vydaného zvazku pentalégie do
vacsej hibky vysvetlované konkrétne priklady konkrétnych Uspesnych podnikov ¢i
institucii, ktoré v danom case vybocili z ndvykovych postupov riadenia a isli svojou
vlastnou cestou.

Neformalne posudzovanie pracovného vykonu je proces, ktory mozno poodhalit
prave v prikladoch z praxe, a to v pripadovych studidch. Aj v tomto piatom zvézku
suU zaradené studie vynikajucich pocinov v ucenf a raste, ako i spdsoby dosiahnutia
Ziaduceho vysledku s poziadavkou zladenia kazdodenného Usilia fudi zainteresova-
nych na spolo¢nom diele, na dotvoreni, uspésobeni alebo i etablovani potrebného
Ucelovo usporiadaného systému, napriklad produkéného podniku alebo edukacnej
institUcie ¢i iného zoskupenia ludského tvorivého potencidlu.

Pripadovd Studia 1 Eurdpska akadémia vied a umeniv Salzburgu
Pripadovd Studia 2 I.D.C. Holding, a.s.
Pripadovd Studia 3 Perspektiva automobilového priemyslu

Pripadovd Studia 4 Podnikatelskd univerzita
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Pripadovd studia 1/ Eurépska akadémia vied a umeniv Salzburgu

1.pripadovd  Europska akadémia vied

stidia @ umeni v Salzburgu
Excelentnost institticie spociva
v excelentnosti ludi

Existuju institucie, v ktorych sa produktivita chdpe prioritne ako ,produk-
tivita myslenia” Integracnd sposobilost a rozvijajice sa aktivity strhdvaju
v nadndrodnom rdmci do viru kreativity tie najlepsie mozgy sveta, novd-
torov, tvorcov novych idei ¢i prevratnych technickych rieseni aj s ohladom
na zivotné prostredie a ekoldgiu vztahov medzi ludmi, podporu a uplat-
nenie multidisciplin, integritu znalosti zacielenych na riesenie globdlnych
problémov ludstva. Jednou z takychto instittcii, ktord dosahuje excelent-
né vysledky, je Eurdpska akadémia vied a umeni so sidlom v Salzburgu.

.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.

Architekti integracie eurépskych idei

Eurdpska dimenzia bola zékladnou ideou zamyslanej institUcie integrujicej najlepsie
mozgy doby, ktord postupne nadobudla svoju konkrétnu podobu pri zalozeni Eurépskej aka-
démie vied a umeni v Salzburgu.

Ideovi vodcovia doby

Osobnosti svetového mena, nositelia Nobelovej ceny, prezidenti republik, filozofi, mysli-
telia, spisovatelia, hudobnici, architekti a umelci tvoria siet jedinecnych myslienok a pocinov
orientovanych na pozdvihnutie ducha doby a rieSenie najzavaznejsich otdzok ludstva. Jad-
ro tvoriace buducnost je obsiahnuté v osobnostiach zakladatelov institucie, ich spolocensky
prospesnych ambiciach, v odhodlanf veci zmenit a slizit dobru. Maju jasné vizie a ciele a pri-
chadzaju na scénu dejin v Case, ked ich spolo¢nost potrebuje.
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Integrdt multidisciplindrneho mozgového potencidlu

Znalec ludského organizmu, anatémie ¢loveka, motora jeho Zivota, kardiochirurg Felix Un-
ger; znalec ludskej duse, predstavitel duchovnej obce, byvaly viedensky arcibiskup, kardinal
Franz Kénig a znalec spolocenského diania, politoldg a filozof Nikolaus Lobkowicz sa zhodli na
tom, Ze realizécia cielov takejto dimenzie je mozna v pripade etablovania a fungovania siete
eurépskych vedcov a umelcov, ktorf by tvorili integrat multidimenzionalneho mozgového po-
tenciadlu schopného riesit akitne problémy, ktorym Eurdpa celi.

Zrod institucie historického vyznamu

V roku 1985 bola zalozend pracovna skupina v Salzburgu. Uz samotné zalozenie tejto pra-
covnej skupiny, zlozenej z trojice nositelov eurdpskych idei, ako aj ich profesijnd orientécia,
boli prisflubom vzniku nie¢oho vynimocného, prospesného pre fudi a potrebného na dosiah-
nutie ziadaného spoloc¢enského pokroku, prispievajuceho k udrzaniu Zivotnych podmienok
a zvysovaniu kvality Zivota na nasej planéte.

Fenomén osobnosti a jej reflexia pri utvdrani podmienok na rozvoj a integrdciu vedy a umenia
v danych spolocenskych podmienkach

V dejindch zohraval fenomén osobnosti takmer vzdy jednu z rozhodujucich dloh. Svet sa
od zaciatku vyvijal a formoval viac-menej pod vplyvom silnych jednotlivcov. Mend ako Felix
Unger, Franz Kénig, Nikolaus Lobkowicz su nepochybne synonymom osobnosti, pre ktoré su
dominantnymi psychologické, filozofické, teologické, historické a ndrodné principy. MoZzno
konstatovat, ze dedi¢né genetické vlastnosti a socidlny pévod osobnosti a nasledne zapo-
jenie sa do eduka¢ného procesu, ktoré formuju svetondzor i myslenie osobnosti, ale taktiez
konkrétna historickd doba a poznanie jej redlii sucasne s etnickou prislusnostou, boli osob-
nostnou bazou zakladatelov.

Profil zakladatelov

Filozofia dejin dokazuje, Ze absencia Ju uu
vyznamnych osobnosti, najma tych tvori-
vych, vedie k brzdeniu ludskej schopnosti =
neustale napredovat. Popritom musime B e d™

.
el

| —————. '»7
mat na zreteli kategorie rozlicnych [udi %
Z najrozmanitejsich vrstiev, profesif a tvo-
rivych oblasti, ktori sa zaslizili o rozvoj
svojho odboru, pricom ich aktivity mézu
mat lokélny, regionalny, krajovy, narodny,
nadnérodny alebo dokonca svetovy vy-
znam. Rozhodnutie zalozit EAVU je teda
vysledkom vplyvu dejinne vyznamnych
okolnosti a osobnostnych kvalit zaklada-
telov povysenych synergiou osobnosti Zlava: Felix Unger, Franzi@inig, Nikolaus Lobkawicz
kazdého zo zakladatelov.
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Obr. 1.1 Eurépska akadémia vied a umeni

Sldvnostnd recepcia, na ktorej prezident Eurdpskej akadémie vied a umeni (EAVU) Felix Unger privital icastnikov a vystdpil s aktudinym pri-
spevkom, zdroven predstavuje prileZitost pre novych clenov akadémie na nadvazovanie novych kontaktov. Kazdorocne sa na zaciatku marca
¢lenovia akadémie stretdvajti na sldvnostnom zhromazdenf. Ttito sldvnost, v rdmdi ktorej sa vitajd a oficidlne prijimajd novi clenovia, Eur6pska
akadémia vied a ument usporaduva raz za rok. Sldvnostné zhromazdenie nesie kazdy rok ind vedeckd tému.

Felix Unger

Vizdy sa zaujimal o zdanlivo vzdialené vedecké odbory a preto videl prileZitost na Ziv vymenu nézorov s kolegami. Navyse, ddfal, Ze prispeje
k pozitivnemu rozvoju spolocnosti a kultdry v Eurpe. Klicom k tomuto pristupu bola jeho vychova. Od ranej mladosti ho rodicia a prarodicia ucili
re$pektovat fudi roznych ndbozZenstiev a filozofie a snazit sa o dialdg s tymi, ktorf majd odliSné nézory ako st jeho vlastné. Od polovice 80. rokov
Unger a kardindl Konig organizovali pravidelné stretnutia s poprednymi vedcami z Viedne, Mnichova, Innsbrucku a Salzburgu. Pre Kéniga bola vo
vede v popredi najma otdzka etiky: povazoval ju za reflexiu priciny, pretoze sa tyka ludského konania — a to nielen rozliSovanim medzi dobrom
a zlom, ale medzi pozitivnymi a negativnymi hodnotami.

Franz Konig

Tiez dospel k ndzoru, Ze rozdiely v Spedializovanych znalostiach a terminoldgii stazovali komunikaciu a blokovali pohlad na celok: pre neho bol
tucionalizovat; uznali potrebu vytvorenia novej akadémie, ktord by mala brat do Gvahy ludské meniace sa chdpanie sveta, reSpektujice samotnt
transformdciu zmyslu terminu,veda”: témy relevantné pre spolocnost by sa mali diskutovat Zivo, medzi disciplindrne a nadndrodne. V roku 1988
kardindl Konig predstavil Felixa Ungera politickému filozofovi a vtedajsiemu prezidentovi katolickej univerzity v Eichstatte, Nikolausovi Lobkowic-
zovi. Lobkowicza nebolo potrebné presviedcat o prinosoch akadémie — bol nadseny od zaciatku.

Nikolaus Lobkowicz

Hladal moznosti, ako zastavit pokles hodnat, ktory pozoroval v Eurdpe. Uvedomil si, Ze tdto vyizva oslovuje reprezentantov vietkych disciplin — filo-
zofov a historikov, vedcov aj inZinierov. V Eurdpskej akadémii vied a umeni videl sposob, ako presvedcit jej clenov, a tym vedu ako celok, aby v tomto
smere podnikli pre spolocny vyskum viac. Eurépska akadémia vied a ument by vdaka svojmu kompetentnému medzindrodnému clenstvu mohla
riesit rozhodujlice problémy Eurdpy a pinit priekopnicku intelektudlnu rolu. Lobkowicz bol jej prvym clenom a od roku 1990 viceprezidentom
Europskej akadémie vied a umeni v Salzburgu. Md bohatti publikacnd cinnost.
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Historicky ddtum 7. marec 1990: zalozenie Eurpskej akadémie vied a umenf

Ciel, ktory vyplynul z osobnych motivov a motivacie troch vyznamnych osobnosti daného
obdobia sa ukazal byt idedlnym zékladom na vybudovanie a ustanovenie Eurdpskej akadémie
vied a ument. Tento ciel bol dosiahnuty 7. marca 1990: Eurépska akadémia vied a umeni svoju
¢innost zacala vo svojom sidle v Salzburgu. Prezidentom EAVU sa stal Felix Unger.

Stdla siet ako platforma pre medzindrodny dialdg

Stredoeurdpska a vychodoeurdpska siet (CEEN) je platformou na dialdég medzi prezident-
mi narodnych akadémii vied z krajin strednej a juhovychodnej Eurépy. EAVU iniciovala vznik
CEEN na zaciatku roku 2003 v stvislosti s vtedy pripravovanym rozsirenim EU.

Prijimanie novych ¢lenov, ¢lenovia a sposob financovania

Clenstvo v EAVU mozno ziskat dvomi spdsobmi, a to bud ponukou ¢lenstva zo strany
EAVU alebo ndvrhmi ¢lenov EAVU. Na zdklade odporucania nominacnej komisie rozhodne
senat o prijati nového ¢lena. EAVU je podporovana Rakuskou republikou. Dalej je EAVU odké-
zana na finan¢nu podporu vo forme ¢lenskych prispevkov.

Eurdpska akadémia vied a umeni ma priblizne 1 500 ¢lenov. Medzi nimi je 29 nositelov
Nobelovej ceny a mnohé iné vyznamné osobnosti: papez Benedikt XVI., Nikolaus Harnoncourt,
ArnulfRainer, kardinal Christoph Schénborn, Thomas Hampson a dalsi. Protektormi EAVU su hla-
vy $tatov, ako: kral Spanielska Juan Carlos de Borbén, prezident Rakuskej republiky Heinz Fischer,
prezident Maceddnska Gjorge Ivanov, prezident Slovenskej republiky ivan Gasparovic, prezi-
dent Chorvétska Ivo Josipovi¢, spolkové radkyna Svajciarska Doris Leuthard, princ Luxemburska
Jean de Luxembourg, prezident Slovinska Orut Pahor, prezident Grécka Karolos Papoulias, krél
Belgicka Philippe a prezident Ruskej federacie Viadimir V. Putin.

Organizacnd Struktdra zakladnych zloZiek a Specializované pracoviskd

Prezidium tvoria prezident a Styria viceprezidenti. Ostatné vykonné cinnosti za-
bezpecuju pokladnik, generdlna tajomnicka, tajomnik pre vychodné kontakty, tajom-
nik pre rozsirenie, tajomnik pre Officium Futurum, Grapharius a auditori. Organiza¢na
struktlra sa vyvijala postupne na zdklade skusenosti a aktudlnych potrieb. Hlavnou ulo-
hou je napifat ideové zdmery zakladatelov tak, aby sa multidisciplindrne zvladli inovac-
né prileZitosti a dosahoval sa v jednotlivych vednych disciplinach rozvoj vedy zahfnajuci
praktické vystupy. Teoretické zavery vo vybranych vednych disciplinach sa realizuju v Specia-
lizovanych instituciach, ktoré su sucastou Eurdpskej akadémie vied a umeni (obr. 1.2 a 1.3).

[deové ciele, orientacia na budtcnost

Mimoriadne osobnosti zakladatelov a ich mimoriadne idey neobycajnym spdsobom
prispeli k budovaniu buducnosti. Za obdobie vyse dvoch desatroci sa Eurdpska akadémia
vied a umeni stala ekvivalentom excelentnosti mimoriadneho vyznamu nielen v eurdpskom,
ale aj v celosvetovom ramci.
= prepojené dialdgy v prepojenom svete, interdisciplindrny dialég, prepojené myslenie,

nadnérodny vedecky dialdg,
= interdisciplindrne ¢innosti, stierajice hranice medzi odbormi, ideolégiami a vedeckymi
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Delegdcia Eurépskej akadémie vied a umeni

© Austria, Wirtschaftsuniversitat Wien, Wien ® Croatia, Ruder-Boskovic -Institute, Zagreb ® Czech Republic, Institute of Molecular Genetics, Praha,
@ Estonia, Estonian Academy of Sciences, Tallinn @ France, Rémi Brague, Paris ® Georgia, The Technical University of Georgia, Thillisi ® Germany
North, Fraunhofer MEVIS, Bremen ® Germany South, IEPG — Institut fiir medizinische Ethik, Mannheim ® Greece, Evangelos Theodorou, Athens
© Hungary, Pazmény Péter Catholic University, Piliscsaba @ Israel, Knesset Avishay Braverman, Jerusalem @ Italy, Istituto Giano, Rome © Jordania,
Kamel S. Abu Jaber, Amman @ Latvia, Latvian Academy of Sciences, Riga ® Luxemburg, University of Luxemburg, Luxemburg ® Macedonia,
Macedonian Academy of Sciences and Arts, Skopje ® Montenegro, Montenegrin Academy of Sciences and Arts, Podgorica ® Portugal, Hospital
da Luz, Lisbon ® Romania, Romanian Academy, Timisoara ® Serbia, Serbian Academy of Sciences and Arts, Belgrade ® Slovakia, Slovak Academy
of Sciences, Bratislava ® Slovenia, Slovenian Academy of Sciences and Arts, Ljubljana ® Spain, Academia Europea de Ciencias y Artes — Espafia,
Madrid ® Sweden, University of Stockholm, Stockholm ® Switzerland, University of Fribourg, Bern ® UNESCO, Gocha Chogovadze, Paris ® United
Kingdom, European Policy Forum, London ® USA / Central States, Department of Languages and Cultures, University of Colorado, Colorado Springs
© USA / East, Old Dominion University, Norfolk ® USA / West, Law Offices of Bruce Janigian, Sacramento

Clenovia Eurdpskej akadémie vied a umeni - lauredti Nobelovej ceny

Nobelova cena sa vo vieobecnosti povazuje za najhodnotnejsie ocenenie, ktoré sa v sicasnosti ude-
[uje. Nobelove ceny sa udeluju za ¢innost v piatich kategéridch: fyzika, chémia, medicina, literatira
a za prinos pre mier. Okrem toho sa udeluje aj cena v oblasti ekonomickych vied. Ocenenf velikani
vedy v rozli¢nych odboroch sa podielaju aj na dosahovani cielov vytycenych Eurdpskou akadémiou
vied a umeni. Zaklad Uspechu institlcie spociva v spdsobe jej organizacie, materidlnych a finan¢nych
zdrojoch, ale predovsetkym v osobnostnej a profesionalnej kvalite jej ¢lenov. Uz na zéklade uvedenych
skutocnosti je zrejmé, ze vsetky predpoklady na naplnenie cielov EAVU, ako aj dalsieho osobnostného
rastu kazdého ¢lena EAVU, su naplnené.

Zhores |. Alferov, fyzika, 2000 ® Werner Arber, medicina, 1978 ® Gerd Binnig, fyzika, 1986 ® Giinter Blobel, medicina, 1999 ® Aaron Ciecha-
nover, chémia, 2004 ® Paul J. Crutzen, chémia, 1995 ® Manfred Eigen, chémia, 1967 ® Gerhard Ertl, chémia, 2007 ® Mikhail Gorbatschow,
mier, 1990 ® Peter Griinberg, fyzika, 2007 ® Theodor W. Hansch, fyzika, 2005 ® Harald zur Hausen, medicina, 2008 ® Jules A. Hoffmann,
medicina, 2011 @ Robert Huber, medicina, 2011 ® Charles Kuen Kao, fyzika, 2009 ® Wolfgang Ketterle, fyzika, 2001 ® Bernard Lown, mier,
1985 ® Luc Montagnier, medicina, 2008 ® Rudolf L. MoBbauer, fyzika, 1961 ® Erwin Neher, fyzika, 1991 ® Ryoji Noyori, chémia, 2001
© Paul Nurse, medicina, 2001 ® Edmund S. Phelps, ekonémia, 2006 ® Reinherd Selten, ekondmia, 1994 ® Dan Shechtman, chémia, 2011
© Joseph E. Stiglitz, ekondmia, 2002 © Elie Wiesel, mier, 1986 ® Torsten N. Wiesel, medicina, 1981 @ Kurt Wiithrich, chémia, 2002

Zakladajuci ¢lenovia

Adam Dieter, Miinchen t, Andreae Clemens-August, Innsbruck t, Bauer Giinther G., Salzburg, Berg Alterzbischof Karl, Mattsee t, Berger
Albert, Klagenfurt, Berner Peter, Paris, Briicke Peter, Linz, Biihler Wilhelm, Wien, Biirkle Horst, Stamberg, Cemusco Alexander, Innsbruck,
Chen John-Ren, Innsbruck, Deutsch Manfred, Wien, Diemath Hans Erich, Salzburg, Eder Rudolf, Wien, Ehrlenspiel Klaus, Miinchen, Eibl-Ei-
besfeldt, Irendus, Andechs Faliste Michel, Lille, Felten Florens, Salzburg, Finsterwalder Ottokarl, Wien, Fischer Michael W., Salzburg, Franz
Chlodwig, Wien, Friedrich Heinz, Miinchen, T, Gneuss Helmut, Miinchen, Gérnik Erich, Wien, Grotzbach Erwin, Eichstdtt t, Griin Oskar,
Wien, Haas Hans-Dieter, Grobenzell, Hepp Hermann, Miinchen, Hippius Hanns, Miinchen, Hofstadter Ferdinand, Regensburg, Jeglitsch
Franz, Le Oben, Kenner Thomas, Graz, Landesmann Hans, Salzburg, Lesch Otto Michel, Wien, Meitinger Otto, Miinchen, Menzel Chris-
tian, Salzburg, Morel Julius, Innsbruck t, Mortier Gérard, Paris, Miiller Lothar, Miinchen, Ottmann Henning, Miinchen, Pachinger Otmar,
Innsbruck , Peichl Gustav, Wien, Peter Klaus, Miinchen, Precht Manfred, Freising, Rastetter Johann Wolfgang, Miinchen, Repgen Konrad,
Bonn, Ritschel Karl Heinz, Salzburg, Rotter Hans, Innsbruck, Sandhdfer Friedrich, Salzburg, Schmidtke Heinz, Garching, Schmolz Franz Mar-
tin, Salzburg T, Schwandt Peter, Miinchen, Schwarz Helmut, Wien, Spaemann Robert, Miinchen, Spangler Johann Wolfgang, Miinchen,
Spann Wolfgang, Miinchen, Stierstadt Klaus, Minchen, Stremitzer Heinrich, Wien, Szczypiorski Andrzej, Warsaw t, Thuram Klaus, Miin-
chen, Triimper Joachim, Garching, Unger Carl, Wien T, Weinmann Hans-Martin, StraBlach, Wetzels Egon, Bernau, Wilhelm Klaus, Miinchen,
Winnacker Ernst-Ludwig, Miinchen, Wozniakowski Jacek, Krakow, Ziegler Hubert, Miinchen.
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kultdrami, nadnarodny dialdg a vizionérsky vyvoj novych vedeckych poznatkov a znézor-
neni su zakladnymi piliermi Eurdpskej akadémie vied a ument.

Odvaha a zodpovednost. Lidri EAVU musia riskovat, Celit ¢astej nepriazni okolia, konkurenc-
nym tlakom a prekondvat ich, ako aj vysporiadat sa s prirodzenou averziou a pochybnostami,
¢o si vyZaduje odvahu a je mimoriadne naro¢né v obdobi spolocenskej tenzie a neustalych
turbulencii. Ulohou institlcif je organizovat vedecké sympdzia, propagovat a zabezpecovat
vyskum, ako aj diskusie o tolerancii (obr. 1.4).

Pr um EAVU

Filozofia

a kultarnohistorické Medicinske vedy Umenia

vedy
Dekani
I p Technické
Sociélne, pravne . . : 2
3 aenvironmentélne Prirodné vedy
a hospodarske vedy oo,

Obr. 1.2 Organizacna struktura Eurépskej akadémie vied a ument

Svetové ndbozenstva
(teologické vedy)

Institute of Advanced European Institute Institute for Global
Studies on Sustainability ]  of Medicine (EOM), | Mapping and Research,
Munich Salzburg Salzburg

European Heart Institute|
(EHI), Salzburg

EuroLAT, European-Lat-J  Institute for Interdis- | Mozart — Opern Institut
vian Institute for Cultural] - ciplinary Science and an der Universitat
and Scientific Exchange | Cultural Exchanges Mozarteum Salzburg

Kardinal Konig Institut,
Salzburg

Institute for Global Institut flir komplexe Syste-
Alma Mater Europaea [ Research in Intellectual § meundIntegrationinden
Property (IGRIP) Humanwissenschaften

Obr. 1.3 Instituty ako $pecializované vykonné zlozky Eurdpskej akadémie vied a umenf

Prvy velky projekt
Dosiahnutie ciela
Dva velké projekty Na zéklade skutocnosti a validovanych zisterm’ vyskumu by sa
v ramci celej Eurépy mala poskytovat optimalna zdravotna sta-
rostlivost. Tento projekt sa takisto zameria na interdisciplinarnu
diskusiu medzi priemyslom a medicinou.

Druhy velky projekt

Pre predstavitelov Eurépskej akadémie vied a ument je tolerancia
cnostou, podla ktorej moze ¢lovek ako jedinec Zit slobodne v stila-
de s pravom. Tolerancia znamena spravat sa tak, aby sa neublizova-
lo susedom alebo sa neobmedzovala ich sloboda.

Obr. 1.4 Dva dlhodobo vytycené ciele
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Interdisciplinarny dialdg akademikov sveta
Svetovd siet aktudinej vedeckej komunikdcie o otdzkach nadndrodného vyznamu

Eurdpska akadémia vied a umenf so sidlom v Salzburgu sa zameriava na interdisciplinar-
nu diskusiu medzi Specializovanymi oblastami, ideolégiami a vedeckymi kultdrami, ako aj
na podporu nadnarodnych dialégov a vizionarskeho vyvoja novych vedeckych poznatkov
a akademického myslenia. V sii¢asnosti (2013) zdruzuje viac ako 1 500 vedcov a vyskumnikov,
filozofov a umelcov z Eurépy, Azie a USA, vratane 29 nositelov Nobelovej ceny. Vysledkom je
skupina expertov, ktoré sa zaoberd etickymi a vedeckymi hodnotami v ¢oraz viac roztriestenej
spolo¢nosti. Koncentruje sa na tri klic¢ové oblasti, a to rozvijanie poznatkov, sirenie vedeckych
informacif, realizacia velkych medzindrodnych projektov.

Rozvijanie poznatkov. V rdmci sympozii, kongresov a vedeckych, interdisciplindrnych pra-
covnych kolektivov sa diskutuje o dolezitych témach, ktoré ovplyviuju buddcnost, akymi su
ohrozenie Zivotného prostredia technolégiami a priemyslom, genetické inzinierstvo, hospo-
ddrstvo a globalizacia, hranice medicinskej techniky atd. Dolezity je pritom eticky princip ve-
deckej diskusie. O Ziadnej téme neprebiehaju abstraktné diskusie, ale vzdy sa zvazuje vplyv
danej debaty na kulturne, etické a konsenzudlne hodnoty a vyvoj. Pri vede a vyskume sa vni-
ma ich autonémnost a zdrovert mozna zavislost od objednévatelov, hospodérskych podmie-
nok a humannych cielov. Témou kritickej diskusie je pritom aj vplyv globalizacie a celosveto-
vej komunikacnej a informacnej estetiky.

Sirenie vedeckych informécii. Vedecké informacie, poznatky a procesy maju byt zrozumitel-
né a v podstatnych spolo¢ensko-politickych a etickych aspektoch sprostredkované ¢o najsir-
Sej verejnosti. Jednym z kli¢ovych cielov akadémie je zabezpecit, aby vsetci ludia mali pristup
k informéacidm. Popri vydavani publikacii sa na sirenie informécif vyuzivaju aj elektronické mé-
did a nové interaktivne komunikacné systémy.

Presadenie velkych medzinarodnych projektov. Za velkd vyzvu povazuje Eurdpska akadé-
mia vied a umeni vypracovanie spravy ,Health in the Regions’, o ktorl poziadal Eurdpsky par-
lament. Ide o rozvoj vysoko kvalitného systému zdravotnictva, ktory zarucuje plnenie principu
,Zdravie pre vsetkych” (,Health for All"). Tento projekt sa realizuje interdisciplinérne. Prizvalo sa
17 velkych medicinskych odbornych spolo¢nosti, aby vypracovali ndvrhy na klasifikaciu a nor-
my. Zdruzenia lekdrov, zvazy pacientov, experti z oblastf financif, spravy nemocnic a poistenia
vypracovali ndvrhy struktdry a systému financovania eurépskeho zdravotnickeho trhu. Na zé-
klade ndzoru Eurdpskej akadémie vied a umeni efektivnost a kvalitu zabezpeci len vytvorenie
soliddrneho spolocenstva.

V zaujme naplnenia cielov, ktoré vytycila EAVU a ktoré prezentovali jej vrcholovi Cinitelia
na vietkych férach, a to aj v jednotlivych krajindch, v ktorych ¢lenovia EAVU p6sobia, ¢lenovia
EAVU ako jednotlivci vynakladaju velké intelektudlne Usilie.

33

18.



REFLEXIE

Eurdpske stidie moderného vodcovstva v celosvetovych sivislostiach
Alma Mater Europea

Nové podoby vzdeldvania, nové moznosti a spristupnenie Studia na roznych miestach

Alma Mater Europea je instittciou Eurépskej akadémie vied a umeni.V roku 2010 sa Aka-
démia rozhodla zalozit Alma Mater Europea so svojimi 1 500 ¢lenmi, 29 lauredtmi Nobelovej
ceny a s podporou vyznamnych mienkotvornych osobnosti sveta a dal3ich politickych insti-
tuci.

Cielom Alma Mater Europea je v medzindrodnom kontexte vychovavat k eurépskemu
vodcovstvu v oblastiach zdravia, ekondmie, kultury, prava, vyZivy a Zivotného prostredia na
zaklade etickych standardov vo vede a podporovat toto vodcovstvo. Zéklad tychto navrhov
prameni v réznych kreativnych prvkoch existujtcich v Eurépe, ktoré celia novym vyzvam. Tato
koncepcia ma Uzku spojitost s neustélou spatnou vazbou, pochddzajicou z réznych zdrojov,
s cielom dosiahnut, aby sa studenti naplno snazili o eurdpsku cestu. V zloZitom globalizova-
nom svete je taktiez doleZité podporovat odlisny typ vodcovstva a pouzivat pritom novy pri-
stup k vzdelavaniu, ktory je vhodny pre 21. storocie. Fakulta je Uzko spété s Eurdpskou akadé-
miou vied a umeni a vynimocne sa zameriava na nadnarodny pristup.

Stadium sa rozsiri do réznych ¢asti Eurdpy. Preto je velmi délezité mat funkené siete me-
dzi rébznymi miestami a sidlom v Salzburgu. Univerzita je zriadend pri EAVU a je akreditovana
v stlade s Bolonskym procesom. Na univerzite budu vyucovat aj ¢lenovia EAVU zo Slovenska.

Vzdeldvanie. Alma Mater Europea zahfia rozlicné oblasti vzdelavania s réznym zameranim.
Vo vseobecnosti sa klticové témy zameriavaju na vzdeldvanie a vedomosti nasej spoloc¢nosti,
zdravie, vyzivu, Zivotné prostredie, pravo, ekonomiku, ako aj etiku vo vede. S cielom podpo-
rovat toto Usilie zaroven existuju aj dalSie vlastné institicie. Ponukanymi stupriami vzdelania
sU bakalar, magister a doktorat. Struktura jednotlivych programov bude zodpovedat systému
ECTS - European Credit Transfer System (eurépsky systém prenosu kreditov). Okrem studij-
nych programov sa budu konat aj kurzy a seminére s certifikaciou, ktoré su spolu s Uplne no-
vymi témami taktiez stcastou vzdelavacieho programu.

Organizac¢na Struktura. Alma Mater Europea je suc¢astou Eurdpskej akadémie vied a umeni so
sidlom v Salzburgu. Vyucba sa kond na réznych miestach, ako napriklad v Maribore, Mnichove,
Kremse, Viedni a Jeruzaleme. Ucast na tychto kurzoch vyzaduije zaslanie prihlasky. Vyucovacim
jazykom je hlavne angli¢tina, ale na poziadanie sa moéze v zavislosti od miesta, kde sa Studijny
program uskutocriuje, vyucovat aj v inych jazykoch.

Zalozenie naddcie: Foundation Academia Scientarium et Artium Europaea — Systematicnost, rast
autority a dovery k Europskej akadémii vied a umenia

Nadécia Academia scientiarum et artium Europaea vznikla 24. novembra 2004 vo Viedni.
Akadémia vied a umeni je v Rakusku zriadovatelom nadécie s ndzvom ,Europdische Akade-
mie der Wissenschaften und Kinste-Privatstiftung. Nadacia ma konkrétny ciel identifikovat
dalsie finan¢né prostriedky pre projekty Akadémie a dosiahnut ich vysku v stvislosti s rastom
zloZitosti, rozsahu a spolo¢enskej vyznamnosti riesenych Uloh.
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(harta tolerancie — Potreba spolundlezitosti, vzajomnej ohladuplnosti a pomoci

Ludsky Zivot prechadza neustalymi zmenami. Specifickymi prvkami nasej doby su rych-
lost a rozsah dalekosiahlych zmien, ktoré mozu viest ku krizam seba orientécie. Ta naopak
moze viest k velkému mnoZstvu netolerancie, ktord treba prekonat kulttrou tolerancie. Jed-
nou z hlavnych potrieb ndsho Zivota sa zda byt urcenie zakladnej cnosti — tolerancie.

Zvysovanie individualizmu zvadza mnoho ludi k tomu, aby nedbali na ostatnych, ale sustre-
dili sa len a len na svoj vlastny svet. Toto vystavuje nebezpecenstvu fudské prava, ktoré posky-
tuju kazdému ¢loveku inherentné hodnoty nezavisle od osobnych Uspechov a prospesnosti.

Ohrozuje sa aj rodina, ktord je ¢oraz menej schopna uskutoc¢novat svoju hlavnu ulohu, a to byt
stabilnym jadrom ludskych spolocenstiev. Délezitost fudi a celého okolia sa meria iba z ekono-
mického pohladu, ¢o nuti kazdého upadnut do konzumizmu a ohrozuje cely dlhodoby rozvoj.

Celosvetovy trend fudi mat k sebe navzajom bliZsie a delit sa o svoje réznorodé tradicie a po-
hlady na svet sa stadva nenahraditelnym na zaistenie kulturnej identity. Kazdy ¢lovek by mal
akceptovat a reSpektovat odlisnosti a hodnoty inych [udi. Toto sa dosiahne len vtedy, ak sa
vietci zhodneme na zakladnom konsenze tolerancie.

Cena tolerancie

Vyznamny projekt Eur6pskej akadémie vied a umenf sa tyka otdzok tolerancie, ktord sa chdpe ako ,cnost, ktord cloveku ako jednotlivcovi
umozni Zit v slobode a v duchu zékona. Tolerancia znamend spravat sa sposobom, ktory neposkodzuje inych fudi a neobmedzuje ich slobodu.”
Vizhladom na v3eludské hodnoty si dala Eurdpska akadémia vied a umeni za ciel vytvorit Institdit tolerancie, ktory usporadtva vedecké sympd-

zia, podporuje, zadéva vyskum a usporadiva verejné debaty o tolerancii.
Ocenenie ludskosti a vzdjomného pochopenia

0d roku 1997 Eurdpska akadémia vied a umenf udeluje Cenu tolerancie. Kazdy rok sa udeluje vyznamenanie osobnostiam alebo institdcidm,
ktoré sa aktivne angazujd v oblasti tolerancie, medzindrodného dialdgu a v boji proti rasizmu. Doposial sa cena udelila osobnostiam, akymi
s byvaly starosta Jeruzalema Teddy Kollek t, sociologicka a manZelka egyptského prezidenta Susanne Mubarak, kardind| Franz Knig t, Me-
dzindrodnd federdcia spolocnosti Cerveného kriza a Cerveného polmesiaca v zastiipent ich prezidentkou Astrid Heidbergovou, zakladatelka
naddcie Children of Abraham Foundation Dorothea Rosenblad, chaldejsky arcibiskup z Basry Djibrail Kassab, zastupca generdlneho tajomnika
OSN Kofiho Annana Giandomenico Picco, byvaly minister zahraninych veci a vicekanceldr Nemecka Hans Dietrich Genscher, byvaly prezident
Svajciarska Flavio Cotti, teoldg a filozof Eugen Biser, politik a vedec Klaus Teipfer, kardindl Karl Lehmann a dirigent Daniel Barenboim. V juni 2012
sa po prvykrat udelovali prstene tolerancie. Slavnostné odovzddvanie sa uskutocnilo v cisdrskej séle frankfurtského Romeru a ocenenf boli Lord
George Weidenfeld, kardindl Karl Lehmann a Zaki Anwar Nusseibeh.
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Nositelia Ceny tolerancie

Teddy Kollek, 1997  Susanne Mabarak, 1998  Franz Kardinal K6nig, 1999  Astrid N. Heiberg, 2000  Do-
rothea Rosenblad, 2002  Djibrail Kassab, 2003  Daniel Barenboim, 2004 ~ Giandomenico Picco, 2005
Hans-Dietrich Genscher, 2006  Flavio Cotti, 2007 ~ Eugen Biser, 2008  Klaus Topfer, 2009  Kardinal Karl
Lehmann, 2010  Daniel Barenboim, 2011  Lord George Weidenfeld, Zaki Anwar Nusseibeh, 2012.

Obr. 1.5 Nositelia Ceny tolerancie s prezidentom EAVU Felixom Ungerom
Manfred Perterer; Carla Amina Baghajati, Eugen Biser, Richard Heinzmann, Mathias Becker.

A ak sa konsenzus nedd dosiahnut, musi existovat prinajmensom garancia mierovej ko-
existencie. TieZz chceme vietkym verejnym predstavitelom pripomenut ich povinnost prispiet
k tomu, aby kazdy uzndval toleranciu ako véeobecné dobro celého ¢lovecenstva.

Tolerancia: schopnost spolunazivat

Tolerancia je schopnost ¢loveka byt pripraveny postavit sa za dostojnost kohokolvek iného.
Tolerancia je sucastou hodnotového systému, ktory zdéraznuje ludskd dostojnost.
Tolerancia vyzaduje schopnost ¢loveka pochopit inych ludi a reSpektovat odlisné spravanie.
Tolerancia sa zakladd na sebadovere.
Tolerancia slUZi na ochranu déstojnosti a slobody kazdého ¢loveka v jeho alebo jej kultdrnom
prostredi.

Zaruka a neustaly rozvoj tolerancie by sa mali povazovat za nasu spolo¢nu povinnost a za-
kladny prvok kazdého vzdeldvania.

Ziadame, aby kazdy ¢lovek plnil a realizoval ideu tolerancie v rdmci svojej sféry vplyvu
s cielom konsolidovat spoloc¢ensku slobodu a mierovi buducnost.

Eurdpsky manifest 21. storocia’

= Eurépa je miestom slobody, tolerancie a mieru, v ktorej su vytvorené podmienky na
sudrznost mnohorakej spolocnosti. Je kulturnym pokladom buducnosti aj pre nasich
nasledovnikov.

= Nacionalizmus je najva¢sim nebezpecenstvom projektu eurdpskej integracie. Nedo-
kédzeme ho prekonat len pomocou vertikalnej integracie, ale musime sa viac zamerat na

T Manifest podpisali v Bruseli 5. 12. 2012: za Akadémiu Felix Unger, prezident EAVU, Konrad MeRmer, dekan EAVU, Stefan Schepers, Soc. Acad
aWerner Weidenfeld, rektor Alma Mater Europaea.
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horizontalne procesy. Horizontalny pristup vytvara eurdpsku spolo¢nost, ktord je schopna
prekonat ndrodnostné a statne bariéry a neustéle prelamovat nacionalistické nazory.

= Eurépsky politicky systém je charakteristicky svojim nedostatkom demokratickej
legitimnosti. Participacia obyvatelov na politickych rozhodovacich procesoch je nedo-
stato¢né a obmedzuje sa na priame demokratické a/alebo reprezentativne prvky. Zivo-
taschopnéd a prosperujuca Eurdpa vyzaduje Ucast obyvatelov — ich politickd participacia
a transparentnost sa musi vylepsit, aby sa skoncovalo s deficitom demokracie v Eurdpe.
Prekonanie narodnych hranic bude pre Eurdpu znamenat skutoc¢ny Uspech.

= Musi sa posilnit Uloha Eurépskeho parlamentu a musi sa silnejsie integrovat v ramci
dolezitych rozhodovacich procesov. Lisabonskd zmluva poskytla prvy a dolezity, aviak
nedostato¢ny impulz. Kompetencie parlamentu, ako jediného priamo a demokraticky
zvoleného organu, sa musia rozsirit v kluc¢ovych politickych oblastiach, napriklad vo fi-
nancnej a ekonomickej politike.

= Eurdpa sa nachadza v hlbokej krize orientécie, chybaju jej dlhodobé stratégie pre bu-
ducnost eurépskeho integracného procesu. Najvacsia doleZitost tkvie vo vedach, aby vy-
znamne prispeli k definicii, akou cestou chce Eurdpa pokracovat a ktory smer si musf zvolit.

= Musi sa zvysit ekonomicka konkurencieschopnost Eurdpy. Clenské $taty treba podpo-
rit, aby dodrzali svoj politicky sfub investovat 3 % eurdpskeho HDP do vyskumu, vyvoja
a inovacif. Stcasna kriza sliZi ako dévod Skrtov rozpoctu na vyskum a rozvoj. Avsak tieto
oblasti su podstatné pre strednodoby a dlhodoby rozvoj a medzindrodnu konkurencie-
schopnost Eurépy.

= Uloha vzdelavania a vedy pri vytvarani budtcnosti eurépskeho projektu sa musi vni-
mat uvedomelo. SilnejSia integracia eurdpskych tém v struktirach vzdeldvania a vedy
musf byt deklarovanym cielom vsetkych statov, ktory sa tyka vytvorenia zakladne pre tych
eurépskych obcanov, ktori budu neskoér viest Eurdpu.

= Europa je viac nez len politika. Vedy, umenie a ndbozenstva obohacuju Eurdpu; ich slo-
bodu treba neustale chrénit a musi sa uznavat vyznam ich prinosu pre Eurépu a jej spoloc-
nost. Vsetkych obyvatelov Eurdpy treba motivovat na vytvaranie nasej eurdpskej buduc-
nosti a prekondvanie minulosti. Prioritou je boj s chudobou a vytvéaranie pracovnych miest.

Komentar k manifestu

Eurdépska integrécia zésadne zmenila eurdpsky kontinent. Po prvy raz v histérii sa celd
Eurdpa zjednotila mierovou cestou. Dvadsatsedem ¢lenskych $tatov EU presunulo rozsiahle
rozhodovacie pradvomoci z ndrodnej na eurépsku Uroven a teraz ich uzivaju spolo¢ne. Jej oby-
vatelia Ziju v Eurdpe, kde sa ndrodné hranice odstranili. Eurépsky jednotny trh vytvéra trhové
prileZitosti a tym aj pracovné miesta — dokonca aj mimo samotnej EU. Na celom svete sa EU
povazuje za model, ktory sliZi na Uspesnu transformaciu konfliktov, nedévery a vojny na mier,
déveru a jednotu.

Scendr ekonomickej krizy - kriza Eura. Idey eurdpskej Urovne berd do Uvahy aj krizové sce-
nére, ktoré charakterizuju stcasnu tvar EU. Vyrazy, ako napriklad kriza eura” kriza Europy”
a,kriza eurdpskej meny” su v titulkoch médii na programe kazdy den. Zda sa, ze zmatok vIad-
ne v riedeni stcasnej krizy, v elementarnej budicnosti eura a EU. Scendr ekonomickej krizy
nie je jedinou vyzvou, s ktorou sa Eurdpa musi vyrovnat. SU tu este tri zakladné akutne témy,

o ktorych sme si mysleli, Ze sa prekonali Lisabonskou zmluvou.
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Kriza orientacie. Narodné Staty mozu vnimat vyvoj Ciastkovo. Funguju na zaklade situacného
krizového manazmentu a nie s schopné rozvinut ani strednodobu stratégiu, ktord by ponu-
kala kroky potrebné na to, aby sa mohlo pokracovat v eurépskej integracii. V rdmci eurozény
ekonomicky silné krajiny brania zalozeniu stalych transferovych mechanizmov, zatial ¢o pri-
jimajuce krajiny sa obdvaju hierarchie vztahov, ktord by mohla navzdy obmedzit ich moz-
nosti politického vyberu. Naopak, niektoré ¢lenské stéty, ktoré este neprijali euro, sa obévaju
existencie EU pozostévajucej z dvoch zoskupenf krajin, pricom Ustrednou by bola skupina
pouzivajuca euro a vsetky ostatné by sa ocitli na politickej periférii. Takyto reaktivny krizovy
manazment na jednej strane rozduchava neddveru v rdmci Eurépy a na druhej strane vytvara
dlhodobé doésledky, ktorych rozsah nemozno pochopit.

Potencialna kriza dovery a legitimnosti. Treti rozmer krizy sa tyka instituciondlnej drovne EU.
Lisabonskou zmluvou sa rozbehli rozsiahle reformy, ktorymi sa stanovuje najma vyssia miera
angazovanosti zo strany Eurdpskeho parlamentu. Parlament sa stal orgdnom, ktory sa podiela
na rozhodnutiach vo vacsine oblasti politiky. V sic¢asnosti je ale zrejmé, Zze Parlament ani Komi-
sia nedisponuju ziadnym kltcovym postavenim v oblastiach, akymi su financie a ekonomika.
Hlavy Statov rozhoduju na medzividdnej Urovni a v klicovych politickych oblastiach obchadza-
ju reformy Lisabonskej zmluvy mimozmluvnymi dohodami. Tym sa este viac posilfuje existu-
juca potencidlna kriza dovery. Podobne sa posuva aj kriza legitimnosti, pretoze jediny voleny
eurépsky orgdn, ktorym je Eurdpsky parlament, sa nerespektuje. Tymto sa eurdpska kriza ne-
zmensuje. Historia eurdpskej integracie ukézala, Ze Eurdpa zatial vysla z kazdej krizy este silnej-
Sia, nez bola pred tym. Vyzaduje to vsak strategicku Gvahu, ktoru Zial zatial nemozno pozorovat.
Prispiet k rieSeniu tejto vznesenej a urgentnej Ulohy maju vedci a intelektudli. Tuto bolestivi
tému musia predostierat a zarovert musia upozornovat na zakladné otazky, ktoré sa zanedba-
vali kvoli akutnej ekonomickej krize. Je nevyhnutné opustit vychodené chodnicky, spochybnit
naoko legitimne postupy a tym poskytnut potrebnu intelektudlnu zmenu sicasného stavu.
Ako nezavisli a kriticki myslitelia sa musia zamerat na strategické a normativne otazky a taktiez
zvazit politické, socidlne a kultirne otazky, ktoré sa kvoli ekonomickej krize prehliadaju. Pred
¢asom sa vedci v rdamci eurdpskeho integra¢ného procesu podielali na diskusii o eurdpskej
Ustave. Slabé vysledky, ktoré sa dosiahli pocas tejto proklamovanej,fazy Gvah” pravdepodobne
intelektudlov unavili, hoci vysledky tiez ukazali, Ze otazka orientacie EU sa nakoniec nevyriesila.

Etika podnikania

Narusenie etickych principov prindsa len starosti a neu-
staly strach, kedy vsetko ,prepukne” a ¢asto sa deklaro-
vany Uspech stane skutoc¢nym neuspechom niciacim zi-
voty rodin, ktorych Zivitelia napriek svojmu Usiliu, boli vo
vleku podniku smerujiceho k degradécii. Napredovanie
jednotlivca i podniku sa preto nemeria iba schopnostou
vytvorit finanény balik’, ale predovsetkym schopnostou
pomahat inym dosahovat spolocensky uzndvané hod-
noty.

Obr. 1.6 Prezident Nadacie 7 vystiipenia na Medzindrodnej konferencii s nazvom Tolerandia v spolocnosti,
prof. Sfef an Kassay ktorti pod zatitou Furdpskej akadémie vied a umeni v Salzburgu usporiadala
s prezidentom EAVU Nadécia profesora Stefana Kassaya na podporu vedy a vzdeldvania.

prof. Felixom Ungerom
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Zatial doslo k pokusu reagovat na krizu legitimnosti hlavne pomocou komunika¢nych
aktivit, ktoré sa zakladaju na stratégiach public relations. Krizové riadenie sa zameralo na pre-
venciu dalsich strat legitimnosti.

Buducnost Eurépy len ako demokratické spolocenstvo. Transparentnost a pristupnost sa
len zriedka vnimaju ako zaklady legitimnosti, naopak, povazuju sa za prekézku. V tomto pripa-
de je Ulohou vedy posiliovat komunikaciu, pdsobit ako sprostredkovatel a zabezpedit kriticky
a zaroven férovy eurdpsky dialdg s ciefom sprostredkovat a vyslovit pochybnosti o eurdpskej
politike. Buducnost Eurdpy je mozna len v podobe demokratického spolocenstva, a to vyza-
duje intelektudlne Zivy eurdpsky kultrny dialdg.

Zaroven treba povedat, Ze urcity stupen zlozitosti bol vzdy standardnou stcastou eurdp-
skej politiky. Eurdpske otdzky preto treba zakotvit v udrzatelnych vzdeldvacich a vyskumnych
strukttrach s cieflom posilnit eurdpske politické prdvomoci a tym nepriamo podporit pokrok
a transparentnost. Strategické myslenie a strategickd aktivita su potrebné na prekonanie krizy
orientacie a zabezpecenie toho, aby stc¢asné vyzvy slizili na posilnenie Eurdpy. Vedy musia
politicky spochybriovat prevazne ekonomicky zamerané krizové riadenie. Tyka sa to problé-
mu definicie, ktord berie do Uvahy zdkladné politické vyzvy, ktorym Eurdpa celi. Len na tomto

Do ekonomiky vstupuje politika

Té vyuziva roznu razanciu argumentov a presadzuje ich roz-
licnymi médiami. Mdze nim byt aj politicky diktat. Je vsak
potrebné poznat kontinuum ndzorov, vnimat kontrast biedy
a bohatstva. Ide o konfrontéciu dobrého a zlého, uzitocného
. . a destrukeného. Skutocny zdpas o charakter spolocnosti. Tak sa
Tolerance iIn the SO(|ety politika prepletd s ekonomikou. Nemd zmysel oznacovat prio-

rity tychto kategorif, obe st pre cloveka potrebné. Viac peniaze,
i viac politika?

CURRENT QUESTIONS: DECENCY, MORALITY, ETHICS, LAW AND LEGAL SYSTEM

( . Peniaze zarobené prdcou, kapitdlom, ¢i ziskané necistymi

X » praktikami? Peniaze poctivé, ,preprané”, zaslizené, peniaze

ako ldpez. Hodi aj ldpez intelektudlna, pricinenim ,bielych

f qolierikov”. V rdmdi tiefiového podnikania“ priamo v podniku,

_— v ktorom pracuju. Napriklad zaciatky podnikania na Slovensku

— neplatidi, situdcia v obdobi krizy — existencia, ohrozenie

podnikania — tolerancia. Ind je tolerancia v normélnych pod-

Univ. Prof. Dr. Dr.h.c. Felix Unger mienkach, ind v krize ...atd. Ide mi o postrehy z praxe, o situd-

prezident Eurépskej akadémie vied a umeni v Salzburgu die, ked podnikatel je na hranici rozhodnutia, ako sa zachovat,
¢o pripustia co nie.
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zéklade mozno vyvinut udrzatelnd stratégiu riesenia, vratane predpovede désledkov, ktord
umozni dlhodobu orientaciu Eurdpy. Krizu institUcii mozno prekonat pomocou kritickej ana-
lyzy a cestnej sebareflexie. Eurdpa potrebuje konstruktivne spolupracujice instittcie tak, ako
nikdy predtym.

Eurdpa je miestom slobody a mieru a stvisiacu diskusiu nemozno redukovat len na ban-
kovu krizu, viddne dlhy a oddlzenie. To, ¢o vsak Eurdpe chyba, je stratégia budovania dévery,
vizie, ktord da eurdpskej politike smer a ktora politicky obsiahne normativny rozmer. Chybaju
odpovede na otazky, kam chce Eurdpa ist a ako tento chodnicek vysliapat. Europsky dialdg,
ktory by hladal odpovede na tieto otédzky chyba, a preto neméme nutné predpoklady na to,
aby sa tato kriza stala prilezitostou vytvorit Eurépu silnejsiu, nez bola kedykolvek predtym.
Veda hré pri odhalovani tychto nedostatkov a Usili eliminovat ich vynimocnu dlohu.

Vizie Felixa Ungera a ich naplnenie v eurépskej dimenzii. felix Unger svojou viziou o poslan{
Eurdpskej akadémie vied a umeni v podstate predurcil vytvorenie rozvetvenej siete eurdp-
skych vedcov a umelcov s jasnym pristupom k rieSeniam problémov a otdzok, ktorym celila
Eurdpa. Felix Unger predpokladal zvazenie aj tych najkomplikovanejsich otdzok z viacerych
perspektiv, doslova multidisciplindrne, aby ich bolo ndsledne mozné zodpovedat a aby viedli
k optimdlnym rieSeniam. V prvom rade vsak ide o vzdjomné pochopenie a vytvorenie pod-
mienok v eurdpskom rdmci, ktoré umoznia vzdeldvanie, ziskavanie novych poznatkov a apli-
kécifi znalosti v spolocenskej praxi. Tieto vizie, predpoklady a ocakdvania nasli svojich nasle-
dovnikov a realizdtorov.

Protektormi EAVU su prezidenti Stdtov

Aj preto bol na valnom zhromazden{ Akadémie zaciatkom marca 2013 v Salzburgu pre-
zident Ruskej federacie Viadimir Putin, reprezentovany velvyslancom RF v Rakusku Sergejom
Necajevom, inaugurovany za protektora EAVU. Spolu s nim prijali takyto post aj pritomni pre-
zidenti Slovinska a Chorvatska, Borut Pahor a Ivo Josipovic. Pridruzili sa tak k Juanovi Carlosovi
I, lvanovi Gasparovicovi, v minulosti Romanovi Prodimu a dalsim protektorom a ¢estnym se-
natorom. Boli prijati novi ¢lenovia EAVU, zo Slovenska prof. Anton Tyrol z Katolickej univerzity
v RuZzomberku a teoretik umenia Dr. Luboslav Mdza. Doris Leuthard mala prednasku na tému
,Svajciarsko ako model pre Eurépu’, z ktorej vyplynula otdzka obcianskej angazovanosti, zod-
povednosti a Ucasti na demokratickych procedurach. S prednaskou o sucasnej situdcii vo
vede vystUpil popredny svetovy filozof Jiirgen Mittelstrass.

Vznik naddcif a novych institucionalnych Struktur podporujdcich Sirenie znalosti a ich uplatnenie na
bdze slusnosti a tolerancie

Jednym z viacerych pocinov v zmysle cielov formulovanych Felixom Ungerom bolo uspo-
riadanie Medzinarodne] konferencie Nadaciou profesora Stefana Kassaya® na podporu vedy
a vzdeldvania. Konferencia sa konala pod egidou Eurdpskej akadémie vied a umeni so spolu-
Ucastou Slovenskej akadémie vied. Bola zamerand na toleranciu, morélku a etiku v podnikani,

2 Nadécia profesora Stefana Kassaya na podporu vedy a vzdeldvania bola zalozend v roku 2002. Prezidentom nadacie je Dr.h.c. prof. PhDr. Ing. Stefan
Kassay, DrSc. Nadécia bola zriadend za ticelom rozvoja a ochrany duchovnych a kultdrych hodndt, podpory a rozvoja vedy a vzdelavania. Naddcia
podporuje publikacné aktivity skupin alebo jednotlivcov s ciefom rozvoja vedy, vzdelania a vzdeldvacieho procesu. Dalej podporuje organizovanie
odbornych konferencif, semindrov s vjznamnymi osobnostami, podporuje vedu a vzdeldvanie a nakladatelski cinnost. Rozsiahla aktivita naddcie
je Uzko zviazané so Slovenskou akadémiou vied a Vydavatelstvom Veda.
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a to z viacerych hladisk. K jej Uspechu prispel prave Felix Unger, ktory v ivodnom vystUpenti
akcentoval nosné myslienky vlastnych vizii spred dvadsiatich rokov, ktoré dnes maju siroku
zékladnu nielen medzi ¢lenmi EAVU, ale aj u velkého poctu politikov, vedcov a umelcov.

Tolerancia, etika a mordlka ako spolocensky vyznamny fenomén sticasnosti

Mimoriadny vyznam konferencie zdéraznil predseda SAV Jaromir Pastorek. ,Na prvy po-
hlad sa moéZe zdat, Ze téma tolerancie je v slovenskej spolo¢nosti pertraktovana a rozdisku-
tovana zo vsetkych aspektov. Tento nazor je mylny a nasa spolo¢nost ma v tejto oblasti, ¢o
dohénat! Zdoéraznil, Zze v Slovenskej akadémii vied sa otdzkam tolerancie venuju vedci z roz-
licnych vednych odborov — pravnici, ekonémovia, socioldégovia, psycholégovia — a dodal, Ze
na pracoviskach Akadémie ide aj o etiku a moralku vo vedeckej praci, bez ktorych nemozno
napredovat ani v Zivote, ani vo vede. Usilim slovenskych vedcov je svoje vedecké vysledky
uplatnit v praxi a predovsetkym v prospech nasich obcanov. Tu opdt nardzame na problém
tolerancie — tolerancie spolo¢nosti a jej vedenia, ktorému musime ¢im dalej, tym viac dokazo-
vat, Ze slovenski vedci nestoja iba s otvorenou rukou, ako sa to neraz deklaruje, ale Ze spolo¢-
nosti predovsetkym mnohé ponukaju. Vysledky slovenskych vedcov — vedecké vystupy, pocet
Citacil, publikacna ¢innost hovoria jasnou re¢ou v prospech slovenskej vedy, ktord v mnohych
oboroch rezonuje aj v zahranici! Prezident Slovenskej republiky lvan Gasparovic vysoko ocenil
tému konferencie ako neustéle aktudinu a potrebnu.

r——

Obr. 1.7 Statne vyznamenanie medailou prezidenta Slovenskej republiky vana
Gasparovica felixovi Ungerovi odovzdava v zastupeni prezidenta veduci
kancelarie prezidenta republiky akademik Milan Cic .
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Vzapati priamo oslovil prezidenta EAVU prof. Felixa Ungera, aby vzdal hold tejto vsestran-
nej osobnosti, ako $pickovému kardiochirurgovi, zaroven aj vysokoskolskému profesorovi, pe-

Nazime si vés ako zakladatela a prezidenta Eurdpskej akadémie vied a umeni,” zdéraznil
recnik.,Za 21 rokov svojej ¢innosti sa akadémia stala prestiznou uc¢enou spolo¢nostou, ktora
prispieva k pokroku vo vede, v umeniach a siri myslienky tolerancie, humanizmu a eurépskej
integracie.” Prezident SR vyzdvihol predovsetkym rozhodujlcu Ulohu prof. Ungera pri vytvore-
ni siete stredoeurdpskej a vychodoeurdpskych akadémii vied, ako aj skuto¢nost, ze pod vede-
nim EAVU sa koordinuje spolo¢ny postup v oblasti vedy a vyskumu pri formovani eurépskej
vednej politiky, vratane jej podpory.
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2.pripadovd  L.D.C. Holding, a.s.:
stidia  Prelomové rieSenia v novych,
zlozitych spolocensko-

ekonomickych podmienkach
Integracia znalosti a modernych
technologii v produkénej praxi

1.D.C. Holding, a.s. je jednym z mdla slovenskych podnikov, ktory prekonal
krizu ludskych vztahov a ndrocné obdobie financnej krizy. |.D.C. Holding,
a.s. je jediny slovensky producent trvanlivého peciva a cukroviniek, ktory
sa rozvija a vstupuje na zlozité globdine trhy. Vdaka proexportnej politike
vedenia podnik prekonal tazké roky a udrzal sa na poprednych prieckach
podnikatelského rebricka. Vedenie IDC sa koncentruje na neustdle zlep-
Sovanie a dalsi rozvoj v oblasti vyroby, logistiky, obchodu a marketingu,
a samozrejme, prdce s ludmi.

P R R RN

I.D.C. Holding, a.s., niekdajsi podnik lokalneho vyznamu, je dnes uz nadnarodnou korpo-
raciou. V sucasnosti je najvacsim slovenskym producentom cukroviniek a trvanlivého peciva
s ro¢nou vyrobou a predajom presahujicim 31 000 ton vyrobkov a ro¢nym obratom takmer
98 milivnov eur. Korporacia vychadza z viac ako 100 ro¢nej tradicie vyroby v trnavskom zévo-
de Figaro Trnava a z 60 ro¢nej tradicie vyroby trvanlivého peciva v Pecivariach Sered.

I.D.C. Holding, a.s. zaznamendva vyrazny rast exportu. Rast predaja bol napriklad v roku
2011 25692 ton, o rok neskor 27485 ton a za prvych desat mesiacov roku 2013 je to uz
30144 ton.

Tazisko exportu je na krajindch V4. Z celkového exportu sa napriklad do Ceskej republiky
vyexportuje 30,9 %, do Polska 27,4 %. Pribudaju ale aj atraktivni odberatelia ako su Jemen,
Irak, Kuvajt a dalsie. Vzhladom na enormny ndrast exportu sa v |.D.C. Holding, a.s. pracuje na
4 zmeny. To je tieZ dovod, preco sa aj v tomto obdobi vedenie podniku a akciondri odhodlali
na investiciu v hodnote viac ako 55 miliénov eur.V septembri 2013 sa za Ucasti predstavitelov
vlddy SR a reprezentantov Ministerstva pédohospodarstva a rozvoja vidieka poloZil zakladny
kamen areélu Integrovanych zavodov I.D.C. Holding, a.s.
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Zachovanie tradicie, akceptacia progresu

Kontrasty minulosti a sicasnosti utvdraju kontury budtcnosti

Zaciatky priemyselnej vyroby trvanlivého peciva na Slovensku (ako odboru potravinar-
skeho priemyslu) boli spaté s roztriestenostou vyroby do viacerych remeselnickych dielni
s manufaktdrnou vyrobou a mensich podnikov, z ktorych ani jeden nemal vyrobu trvanlivého
peciva stanovenu ako hlavnu ¢innost.

Korporacia I.D.C. Holding, a.s.

V stcasnosti korporaciu .D.C. Holding, a.s. tvoria Pecivérne Sered, o.z. (vyroba trvanlivého
peciva) a Figaro Trnava, 0.z. (vyroba cukroviniek), .D.C. Lolly, s.ro., VACLAV & JEZO, a.s. a viaceré
dcérske podniky (obchodné zastlpenia) v zahranici. V krdtkom obdobi sa rata s integraciou
odstepnych zavodov s ciefom dalSieho zvySovania efektivity podnikatelskych procesov.

Vdaka tradicii a oblubenym kvalitnym vyrobkom patri medzi najvyznamnejsich produ-
centov cukroviniek a trvanlivého peciva so stabilnym postavenim na domacom trhu.

Odstepny zavod PeCivarne Sered

V 50. rokoch 20. storocia sa spomenuté dielne a prevadzky zaclenili do vacsich vyrobnych
celkov, ¢im sa vytvorili organiza¢né, technické a technologické predpoklady na rozvoj nového
priemyselného odboru vyroby trvanlivého peciva.

Dna 1. januara 1953 vznikol podnik Slovenské pecivarne v Seredi (v tom case narodny
podnik). Vysokokvalitné trvanlivé pecivo si postupne ziskavalo priazen kupujucich. Z tohto do-
vodu sa v roku 1962 zacalo v Seredi s vystavbou nového pecivarenského zavodu na Trnavskej
ceste.

Cielom vybudovania zdvodu bolo uspokojit rastiice potreby spotrebitelov, zvysit koncen-
traciu a Specializaciu.

Uspesne sa rozvijajuci podnik Slovenské pecivarme sa v roku 1963 za¢lenil pod prazsky
zévod Pramysl trvanlivého peciva. V tomto organizacnom zacleneni sa nevytvorili optimalne
podmienky na rozvoj vyroby, preto sa v roku 1969 zriadil samostatny podnik Pecivarne Sered.

Nérodny podnik Pecivarne Sered sa 22. jula 1992 sprivatizoval a vyrobné zavody — Pecivar-
ne Sered a Pecivarne Holi¢ sa stali stcastou korporacie 1.D.C. Holding, a.s., zameranej na bu-
dovanie silného, zdravého a stabilného podniku, predstavujiceho solidneho a spolahlivého
partnera s obchodnym a marketingovym pristupom. Viyroba sa neskor premiestnila z Holica
do Serede.

Korpordcia 1.D.C. Holding, a.s. teraz zastreSuje vyrobné zdvody Pecivarne Sered (vyroba
trvanlivého peciva) a Figaro Trnava (vyroba cukroviniek). Vdaka tradicii a obltubenym kvalit-
nym vyrobkom patri medzi najvyznamnejsich producentov cukroviniek a trvanlivého peciva
so stabilnym postavenim na domacom trhu.

46



Pripadové studie
Pripadovd studia 2 /1.D.C. Holding, a.s.

0Odstepny zavod Figaro Trnava

Vznik Figara sa datuje od 18.januéra 1905, ked pan Fischer poziadal o uvolnenie pozemku
na vystavbu tovérne na vyrobu ¢okolady a cukroviniek. Po schvéleni zastupitelskym zborom
mesta Trnava sa zacalo s vystavbou. Zakladatel Fischer zacal vyrobu hned po kolaudacii tovar-
ne v roku 1906 pod ndzvom Fischer. Po roku 1910 dosahovala ro¢na produkcia cukroviniek
160 ton rocne, pocas prvej svetovej vojny to bolo 400 ton ro¢ne, do roku 1923 vyroba bola uz
600 ton ro¢ne a nadalej sa zvysovala. Z dévodu rasticej vyroby podnik Fischer rozsiril zévod
na vyrobu cukroviniek, avsak tato investicia vyUstila do platobnej neschopnosti a podnik sa
dostal pod spravu Slovenskej banky. V roku 1934 sa rozhodlo o zmene nazvu z Fischer na Fi-
garo, akciova tovaren na ¢okolddu a cukrovinky v Trnave.

Z pbvodného ndzvu sa v logu dodnes zachovalo pismeno ,F* z rukopisu péna Fischera
a rok 1906 ako symbol vzniku tovarne. V roku 1958 sa podnik priclenil k byvalému zavodu
Stollwerck, z ktorého vznikol novy podnik pod ndzvom Figaro Bratislava.

K dalsej zmene zaradenia Figara dochéddza v Sestdesiatych rokoch, ked' sa Figaro zaradilo
pod Cukrovinky a kdvoviny, sidlom podniku bola Bratislava. V aprili roku 1990 sa Figaro stéva
samostatnym podnikom, avsak zostéva aj nazov Figaro Bratislava.

V roku 1993 sa privatizaciou zacala pisat nova histéria trnavského Figara. V tomto roku
trnavské Figaro sprivatizoval podnik 1.D.C, s.r.o. (ktory sa neskor stal akciovou spolo¢nostou
1.D.C. Holding).

Obr. 2.1 Pecivarne Sered
Letecky pohlad na odStepny zdvod Pecivdrne Sered'v obdob zacatia vystavby aredlu Integrovanyich odstepnych zévodov .0.C. Holding, a.s.
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Pocas uplynulych rokov sa uskuto¢nil komplexny reinziniering vyrobnych kapacit, ktory
priniesol nielen skvalitnenie vyrobnych procesov, ale aj vyrobného prostredia, o com sved¢i
mnozstvo ziskanych certifikdtov (ISO, IFS a BRC). Vo svojom vyrobnom programe zostal o. z.
Figaro Trnava na jednej strane verny starej osvedcenej tradicii a na strane druhej pruzne rea-
guje na svetové trendy v oblasti vyvoja cukroviniek s orientdciou na budovanie povedomia
znaciek.

Neustaly rozvoj Figara vychadza z dlhodobej vyrobnej stratégie, ktora sa kazdoro¢ne upra-
vuje v zmysle aktualnych poziadaviek trhu.

1.D.C. Lolly, s.r.o.

Viyrobny zavod I.D.C. LOLLY, s.ro. (nachéddza sa v obci Cifer, 8 km od Trnavy). V roku 1996
1.D.C. Holding, a.s. odkupil vyrobné priestory v Ciferi, kde v roku 1999 zapocal s vyrobou sezén-
nych vyrobkov so silnym portfoliom, spojenych so sviatkami s dlhodobou tradiciou.

VACLAV & JEZ0, a.s.

Vyrobny podnik VACLAV & JEZO, a.s. vznikol v roku 1995 v llave a ¢lenom holdingu je od
roku 2005. Jeho hlavnym vyrobnym programom je vyroba detskych piskot.

0Odstepny zavod Obchod

Pri transformacii na akciovd spolo¢nost sa obchodna cinnost podniku sustredila pod
0.z Obchod.

Zastipenia v zahranici

Vyhradnymi dovozcami sortimentu vyrabaného v zadvodoch 1.D.C. Holding, a.s. do Ceskej
republiky, Polska a Madarska su dcérske podniky holdingu: 1.D.C. Praha, a.s., .D.C. POLONIA S.A,
|.D.C. HUNGARIA Zrt,, ktoré vznikli ako dcérske podniky 1.D.C. Holding, a.s. v roku 2000.
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Novodoba histéria podniku

Existencia a rast v konkurenénom prostredi najvdésich svetovych
potravindrskych podnikov

Novodobd histéria podniku siaha do roku 1992, kedy bol v Prahe zalozeny podnik 1.D.C,,
s.ro. (Investment Development Company). V tom istom roku tento podnik sprivatizoval Peci-
varne Sered, ndsledne v roku 1993 statny podnik Figaro Trnava. V roku 1997 sa podnik 1.D.C,,
s.r.o. transformoval na akciovu spolo¢nost.

V druhej polovici 90. rokov minulého storocia zacal podnik uplatfiovat jasnu podnikatel-
sku stratégiu orientovanu na trhy krajin ViySehradskej stvorky, na posiliovanie vyrobkového
portfélia s ohlfadom na vyvoj jednotlivych trhov, na investicie zamerané na rastice segmenty
trhu, zvysovanie kvality vyrobkov a produktivity prace. 1.D.C. Holding, a.s. realizuje svoju pod-
nikatelskd ¢innost v silnom konkuren¢nom prostredi, jej konkurentmi su najvacsie svetové
potravindrske podniky. Ziskanim certifikdtov kvality podla medzindrodnych noriem sa posilni-
la schopnost 1.D.C. Holding, a.s. uspokojit potreby zdkaznikov poskytovanim bezpecénych po-
travin, ktoré vo vietkych ukazovateloch spliaju poziadavky pravnych predpisov EU na kvalitu
a bezpecnost potravin.

V odstepnych zdvodoch korporacie 1.D.C. Holding, a.s. sa vyrdbaju oblibené vyrobky,
pri vyrobe ktorych sa uplatiiuje tradi¢né receptuira s pouzitim najmodernejsich zariadenf
a zohladnenim vsetkych poziadaviek na kvalitu. Medzi najzndmejsie produkty patria nepo-
chybne Horalky, Tatranky, Mila, Mata, Lina, Kdvenky, Kakaové rezy. Z produkcie cukroviniek o. z.
Figaro Trnava patria medzi najoblUbenejsie mentolové karamely Snehulky, cely rad funkenych
cukrikov pod znackou Verbena, lizanky, zelé cukriky a banany macané v horkej ¢okolade.

Viyrobny zavod 1.D.C. LOLLY, s.ro. je dcérskym podnikom so silnym portféliom sezénnych
vyrobkov na Velkd noc a Vianoce.

Vo vyrobnom zdvode VACLAV & JEZO, a.s,, sa vyrabaju piskoty. V Ceskej republike, v Polsku
a v Madarsku mé 1.D.C. Holding, a.s. vybudované obchodné podniky s kompletnym obchod-
nym timom, logistickym a marketingovym zdzemim.

Na to, aby korpordcia 1.D.C. Holding, a.s. obstéla v globdlnom hyperkonkuren¢nom pros-
tredi, sa musela vyrovnat konkurencii a v niektorych parametroch potvrdit marketingovu vy-
hodu. Najnedostatkovejsou veli¢inou v tejto konfrontécii bol a je ¢as. Velmi rychlo bolo nutné
zefektivnit vsetky procesy tak, aby celkovy efekt bol — konkurencieschopnost. Kedze 1.D.C. Hol-
ding, a.s. produkuje a distribuuje trvanlivé pecivo a cukrovinky, jednym zo zakladnych cielov je
trvalo zvysit efektivitu vyrobnych procesov a kvalitu vyrabanych produktov.

Excelentné vysledky si vyZzaduju excelentnd stratégiu

Excelentné vysledky, ktoré nadndrodnd korporécia .D.C. Holding, a.s. dosiahla, su vysled-
kom sulladu rozhodovania vrcholového manazmentu a vedecko-technickych aplikacif v riade-
ni a v produkenych procesoch.

Podnikatelska vizia

Premyslend stratégia podnikania a kaZdorocny investi¢ny vklad presahujici desiatky mi-
lionov eur sa prejavili hibsim prienikom na globalne trhy, kde je .D.C. Holding, ass. v pripade
mnohych produktoch v pozicii lidra.
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Hodnoty korporacie I.D.C. Holding, a.s.

Modernizdcia produkcie, zachovdvanie tradi¢nych vseludskych hodnét,

podnikanie na principe slusnosti a tolerancie

Z3kladné hodnoty vychadzaju z vizie, ktord predznamenava Usilie vedenia korporécie na-

predovat a pritom zachovévat morélne a etické principy.

Pozaduje sa:

1. Otvorenost — schopnost pomenovat problém a hladat jeho riesenie,
2. Profesionalita — schopnost vykonavat svoju pracu na najvyssej odbornej Grovni,
3. Disciplina a déslednost — schopnost dotahovat veci do konca,

4. Férovost — spravodlivost a poctivost k druhym,

5. Sebapoznavanie — schopnost vidiet svoje slabiny a schopnost ucenia sa a
6. Respekt k druhym — schopnost budovat déveru a spolupracu.

e pre dlhodobu
itu podniku a jed-
notlivca.

dy zZamestnanec je
astou nasho timu.

vSetko pre spokoj-
nost zakaznika.

slovenie vlastné-
ZOru je pozitivnym
etom na zlepsenie.

e si lojalnych
Zamestnancov.

Vizia korporacie I.D.C. Holding, a.s.

Podporujeme osok
a profesijny rast za
nancov.

Vazime si pracu o

a navzajom sa k seb
spradvame s Uctou:
Respektujeme zdsa
slusného spravania:

Kladieme déraz na
nu zodpovednost:

Sme hrdi na svoj
podnik.

Byt kvalitnym a spolahlivym stredoeurépskym vyrobcom a doddvatelom trvanlivého

peciva a cukroviniek.
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Determinovanost stratégii znaciek, produktov
a produktovych radov investi¢nou stratégiou

Volba priorit v kontexte s vyvojom konkurencnych vplyvov

Korpordcia I.D.C. Holding, as. kladie hlavny déraz na zvySovanie trhovych podielov na
vsetkych taziskovych trhoch, upeviovanie pozicii na novych trhoch a uvedenie noviniek za
Ucelom rozsirenia ponuky pre spotrebitelov. S ciefom uspokojit zakaznikov kvalitnymi tra-
di¢nymi i novymi produktmi a naplnit ciele v oblasti proexportnej politiky planuje korpora-
cia v priebehu troch rokov rozsiahle investicie do rozsirenia vyrobnych a skladovych kapacit
a modernizacie technologickych zariadent.

Obchod a marketing. Prvoradou Ulohou na trhu v Slovenskej republike je upevnenie pozicie
jednotky v segmente oblatok a posilfiovanie trhovych podielov v segmente susienok. V Ces-
kej republike sa korporacia zameria na posilfiovanie pozicie v segmente oblatok, v kategdrii
polomécanych a celomécanych oblatok sa bude usilovat o ziskanie pozicie ¢isla 1 na trhu.
V segmente susienok bude pokracovat v aktivitich zameranych na dalsie zvysovanie svojich
trhovych podielov.

Na trhu v Polskej republike bude podnik dalej rozvijat znacku Goralki s ciefom dalSieho
zvysenia trhového podielu a dosiahnutia pozicie ¢isla 2 na polskom trhu. Stcasne bude po-
kracovat v podpore produktov Verbena, rodinnych oblatok Andante a Attack. V Madarsku sa
podpora predaja zameria na znac¢ku Verbena a produkt Horalky.

V ostatnych segmentoch sa korporacia bude sustredovat na udrzanie stc¢asnych trhovych
podielov. V oblasti sikromnych znaciek (private label) ma 1.D.C. Holding, a.s. ambiciu vytazit
zostatok svojich volnych vyrobnych kapacit produkciou velkoobjemovych kvalitnych pro-
duktov pre vyznamnych odberatelov. V uvedenom smere ma korporacia zadefinovanu jasnu
produktovu stratégiu, ktord ma zamedzit pripadnému poskodzovaniu vlastnych znackovych
vyrobkov I.D.C. Holding, a.s.

Investicie, inovécie a vyroba. Korporacia pripravila rozsiahly investi¢ny projekt rozvoja vyro-
by trvanlivého peciva, ktory zahfna obdobie najbliZsich troch rokov. Viysledkom bude nérast
kapacity vyroby obldtok a kapacit na skladovanie a manipulaciu so vstupnymi materidlmi
a hotovymi vyrobkami. Investicie do technologickych zariadenf na najvyssej technickej Urovni
umoznia dosiahnut maximalnu efektivitu vyrobnych procesov vnutornej logistiky a vytvoria
priestor na dalsie inovacie obldtok. Zéroven bude v najblizsom obdobi selektivne investovat
do rozvoja vyroby ostatnych segmentov trvanlivého peciva a cukroviniek, aby umoznila rov-
nomerny rast miery inovacii vo vsetkych skupinach vyrobkového portfélia.

Ekonomika a financ¢na politika. Zabezpecenie likvidity, dosiahnutie stabilnej ziskovosti, fi-
nancnej stability a zdrojov na naplnenie investi¢cnych zémerov a efektivne riadenie nakladov
s hlavnymi strategickymi cielmi v oblasti ekonomiky a financii. O dosiahnutie tychto cielov sa
korporécia bude nadalej snazit zvysovanim vlastného imania, ziskanim dlhodobych cudzich
zdrojov a doslednym kontrolingom.

Persondlna praca. Cielom korporacie v najblizsom obdobi je udrzat si poziciu stabilného
a zaujimavého zamestnavatela v regione. Vedenie korporacie bude venovat mimoriadnu po-
zornost rozvoju korpordcie po personalnej stranke. Zdmerom je udrZzanie mzdovej Urovne
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zamestnancov, zvysovanie kvalifikacnej Urovne zamestnancov a ich rozvoj, priprava perso-
nélnych rezerv a zabezpecovanie obsadzovania volnych manazérskych pozicii predovsetkym
z vlastnych zdrojov.

Prostrednictvom ro¢ného adaptacného programu si korpordcia vychovava mladych fudi
na pozicie specialistov a tiez na riadiace pozicie. Mimoriadna pozornost sa bude i nadalej ve-
novat rozvoju priaznivej firemnej kultdry a internej komunikdcie v rdmci korpordcie. V oblasti
[udskych zdrojov korporécia radi medzi priority poskytovanie a neustale zlepsovanie socialnej
starostlivosti o zamestnancov.

Excelentna kvalita. Korpordcia |.D.C. Holding, a.s. splnila vsetky kritéria kvality a bezpec¢nosti
potravin stanovené statitom znacky v zmysle legislativy Eurdpskej unie a 19. janudra 2005
jej bola udelend znacka kvality pre dva druhy Tatraniek celomdacanych a dva druhy Tatraniek
obvodovo méacanych. Okrem vyssie uvedeného ocenenia korporacia |.D.C. Holding, a.s. ziskala
pocas 11.ro¢nika konferencie CZECH RETAIL SUMMIT 2005, ktora sa konala v diioch 1.-2. feb-

Znacky najvyssej kvality

SEDITA -, Chut, ktora ta potesi”

Inacka SEDITA je pre zékaznika zérukou stabilne vysokej kvality vyrobkov, ktord
je vy(stenim viac ako 50 rocnej tradicie pecivdrenskej vyroby. So znackou Sedita
je spatd dlhorocnd tradicia vyroby obldtok a susienok. Vdaka ich jedinecnej a uni-

Y
—— |
kdtnej chuti si mnohé z tychto vyrobkov ziskali priazefi spotrebitelov vietkych
vekovych kategérif. V' minulosti sa tieto vyrobky vyrdbali pod znackou Pecivarne
/‘\ Sered. S vyrobkami pod znackou SEDITA sa spotrebitelia stretdvajii uz od zalozenia

ARNE
Q&N ey,

*195%° ; spolocnosti. Vdaka ich velkej oblube saz nich stali ispesné stredoeurdpske znacky.
- ~ Vlajkovymilodami” znacky Sedita st Horalky a Mila.

BOMBI

Zastresuje rad produktov, v pripade ktorych hrajd vyznamnd rolu najma pemicky,
Zelatinové cukriky, karamely a lizanky, obltbené nielen medzi detmi. Hlavnym
komunikacnym prvkom na obalach vyrobkov s touto znackou je slonfk Bombi.

FIGARO

Spotrebitelia mdzu na trhu ndjst velké mnozstvo cokolddovych a necokoladovych
vyrobkov, cukrikov, roksovych Iizaniek, Zelé a bandnov mécanych v cokoldde. Vyro-
ba tychto pochditok sa zacala uz v roku 1906 a spdja sa s dlhorocnou tradiciou. Za
celé toto obdobie preslo portfdlio vyrobkov vyznamnymi zmenami az do dnesnej
podoby, v akej ich spotrebitelia poznaj( nielen na Slovensku, ale aj v zahranici.

0 VERBENA, cukrik pIny byliniek”
Spotrebitelia sa so znackou Verbena stretdvajii od roku 1999. Nositelmi tejto
znacky st cukrky obsahujtice vytazky z liecivych rastlin. Znacka Verbena prisla na

trh s konceptom bylinnych cukrikov ako prvd, je vo svojom segmente novatorom.
Stabilné portfélio bylinnych cukrikov mé svojich spotrebitelov nielen na Slovensku,

I,E l- E n a® ale aj v Polsku, Ruskej federacii a Madarsku.

52



Pripadové studie
Pripadovd Studia 2 /1. D.C. Holding, a.s.

rudra 2005, ocenenie Zlaty dukéat — cenu casopisu Moderni obchod. Korporécia ziskala oce-
nenie v kategorii ,Dodévatel SR" Udelenie ocenenia dokumentuje rastlice postavenie 1.D.C.
Holding, a.s. na trhoch CR a SR a rozvijajicu sa spolupracu s ndrodnymi i medzindrodnymi
retazcami.

Vyrobna stratégia

Vyrobnd stratégia definuje zamery rozvoja vyrobnych a skladovych kapacit, zabezpecuje
optimalnu skladbu vyrobnych kapacit vo vsetkych vyrobnych jednotkach. Viychddza z detailnej
analyzy vyrobnych kapacit a analyzy vytvorenych vyrobnych kapacit s prihliadnutim na zataze-
nie jednotlivych liniek a s prihliadnutim na sezénne vykyvy predaja jednotlivych vyrobkov.

Reinziniering vyrobnych procesov prebieha uz niekolko rokov. Vysledkom doterajsieho
reinzinieringu je Standardnd kvalita produktov vyrdbanych s vysokou efektivnostou na najmo-
dernejsich technologickych zariadeniach.

Investina stratégia

Pre korporéciu maju investicie mimoriadny vyznam. Pri polozeni zakladného kamena In-
tegrovanych zavodov I.D.C. Holding, a.s. sa k tomu vyjadril minister rezortu Lubomir Jahna-
tek takto:,Vedenie korpordcie sa rozhodlo, v ¢ase krizovych rokov, ist do investicie. Sved¢i to
o jednom. DIhodobym prieskumom trhu vie, v ktorych oblastiach méze expandovat.” Minister
vyjadril velké uznanie slovenskym vlastnikom a vedeniu korporacie.,V ¢ase krizy sa robia naj-
lepsie investicie. Lebo v ¢ase, ked sa rozbehne trh, budete pripraveni. Slovensko méze byt na
IDC hrdé," vyjadril sa minister.

Obr. 2.2 Pecivarne Sered
Slavnostné polozenie zékladného kameia Integrovanych odstepnych zévodov v Seredi (27. september 2013)
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Postupy uplatnené v personalnej praci

Systematickd odbornd vychova, pldnovany kariérny rast $pickovych osobnosti
ako ndstupnikov na vysokokvalifikované riadiace a realizacné pozicie

Technologicky vyvojv I.D.C. Holding, a.s. a s tym suvisiaci subeh
podnikatelskej stratégie vrcholového vedenia podniku a persondlneho
riadenia

Pozitivnym prikladom, ktory je hodny nasledovania, méZze byt aj korporacia |.D.C. Holding,
a.s. Moderna produkcia je modernou, ak dosahuje konkurencieschopné parametre nielen in-
vesticiami do technologii, ale predovietkym do fudi, ak podnik dokaze skvalithovat fudsky
potencial.

O vsetkom totiz rozhoduje ¢lovek. Je tu vsak aj iny problém. Viyssia produktivita je v do-
sledku nasadenia novych technolégii v zmysle existencnej kauzy zdokonalend aj automatiza-
ciou urcitych pracovnych ukonov a ako celok si na obsluhu vyzaduju podstatne menej fudi,
nové progresivne produkené linky mézu pripadne byt aj plne automatizované.

To samozrejme vyvoldva retaz zmien v organizacii pracovného procesu, a to aj vo vztahu
k novym poziadavkdm na Struktdru pracovnych miest, zmeny v poZiadavkach na kvalifikaciu
a vyrovnanie sa so situdciou, ked niektoré pracovné miesta zanikajy, je potrebné znizovat po-
Cet zamestnancov. Je to velmi bolestiva situécia pre pracovnikoy, ktorf stracaju pracu, ale i pre
prislusny Utvar prace s fludmi. Tyka sa to predovsetkym persondlnych pracovnikov, ktorf su
s fludmi v priamom kontakte a ak si empaticki, humanne zaloZeni, tazko znasaju, ak maju nie-
komu ozndmit, Ze ich pracovné miesto je uz nepotrebné, Ze sa menf struktura v podniku, ¢o
pre nich konkrétne znamena vypoved. A to aj takym ludom, ktori v podniku odpracovali viacej
desiatok rokov a vyrazne sa zaslUZili o jeho rozvoj.

Rok 2012 1.0.C. Holding, a.s. ziskala ocenenie Stredoeurdpskej asocidcie spravy a riadenia spolocnosti — Central European Corporate
Governance Association (CECGA) — za dodrZiavanie principov Corporate Governance a transparentné zverejnenie informécif
vssiilade s Kddexom sprévy a riadenia korpordcie na Slovensku vo svojej vyrocnej sprave za rok 2011.

Rok 2009 Vdiioch 24. jina a 25. juna prebehlo hodnotenie prihldsenyich expondtov v rdmci 15. ro¢nika ndrodnej stitaze Obal roka vy-
hldsenej Obalovym instititom SYBA so sfdlom v Prahe. .D.C. Holding, a.s. ziskala za nové balenie pre produkt Gradimento
— flasticky z tmavej a mliecnej cokolddy plnené likérom, ocenenie, OBAL ROKA 2009".

Rok 2007 Socidlna politika .0.C. Holding, a.s. bola v roku 2007 opatovne ocenend v celostdtnej sttazi organizovanej Ministerstvom
prace, socidlnych veci a rodiny, Zamestndvatel Gstretovy rodine”. Korporacia obhdjila 2. miesto v kategérii, Rodinné politika” za
organizaciu podujati na podporu rodiny, za komplexny pristup k harmonizacii pracovného a rodinného Zivota a za poskytovanie
financnej pomoci rodindm.

V prestiznej Ceskej ndrodnej stitazi organizovanej Obalovym instititom SYBA, ktory je clenom World Packaging Organisation,
ziskala |.D.C. Holding, a.s. ocenenie, Obal roka 2007 za karton pre oblétky Ela.

Rok 2006 Dria 30. mdja 2006 1.D.C. Holding, a.s. ziskala 3. miesto v kategdrii,Rodinnd politika” v stitazi,Zamestnavatel Ustretovy k rodi-
ne” organizovanej Ministerstvom prdce, socialnych vecfa rodiny.

Rok 2005 .D.C. Holding, a.s. sa umiestnila na 2. mieste v stitazi,, Zamestnvatel Ustretovy k rodine” organizovanej Ministerstvom préce,
sodidlnych vec a rodiny.

Tab. 2.1 Ocenenia
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Osobitosti zamerania personalnej stratégie
v kontexte s korporacnou stratégiou

Persondlna stratégia

Tyka sa dlhodobych, vseobecnych a komplexne platnych cielov, predovietkym pokial ide
o potrebu pracovnikov. Z vysledkov analyzy sa ¢rtaju zretelnejsie kontury buducej persondl-
nej stratégie. Ta by mala obsahovat:
= vytvorenie vizie v oblasti riadenia ludi, ktord vychadza z vizie obsiahnutej v celkovej stra-
tégii podniku, avsak hibsie formuluje predstavy o budicnosti vo vztahu k pracovnikom
podniky,

= stanovenie strategickych cielov podniku v oblasti rozvoja fudského potencidlu. Definujd,
,C0" chce podnik dosiahnut, aby bolo mozné dosiahnut strategické ciele podniku, ur¢ené
v jeho celkovej stratégii,

= urcenie zakladnych pristupov a postupov (strategickych operacii), ,ako” chce podnik po-
stupovat, aké principy bude uplatiiovat vo vztahu k fudom, aby sa naplfala vytvoren
vizia a dosiahli prijaté strategické ciele. Tieto praktiky a postupy je potrebné vytvorit v nie-
kolkych variantoch, zhodnotit ich a vybrat optimalny variant. Personélna stratégia definu-
je zamery podniku vo vsetkych zlozkdch personalnej prace. Je determinovand celkovou
stratégiou podniku, teda formulovanim jasnych, dlhodobych a komplexne chapanych
cielov — viziou korporacie.

Mimoriadny vyznam persondlnej stratégie vyplyva uz z tej skuto¢nosti, Ze sa postavila na
styroch rozhodujucich systémovych celkoch podniku, a to na: 1. vyrobnom, 2. personalnom,
3. technickom a 4. ekonomickom.

Persondlna stratégia predstavuje ciele a plany na uplatnenie fudf tak, aby sa dosahovali
stanovené ciele podniku.

Vztah starostlivosti o zamestnancov a odmenovania

Ide o dva procesy, ktoré sa do istej miery prelinaju. |.D.C. Holding, a.s. do prvej skupiny proce-
sov zaraduje predovsetkym vytvaranie zdravého a funkéného pracovného prostredia, vzdeldva-
nie, rekvalifikaciu, prispevky na kultdrme a $portové aktivity, podmienky pre stravovanie zamest-
nancov, pomoc v réznych zatazovych situdciach a pod. Druha skupina zamestnaneckych vyhod
(reagujucich na nové spolocenské trendy) predstavuje napr. podporu rozvoja zamestnancov,
vratane podpory zdravého Zivotného stylu (prispevky na jazykové kurzy, Specialne zdravotné
sluzby), benefity zamerané na posilnenie pocitu istoty a bezpec¢nosti zamestnancov (prispevky
na penzijné pripoistenie, zivotné poistenie), benefity na kompenzaciu vysokého pracovného
nasadenia (Sport, rehabilitacia, kultura), zamestnanecké vyhody na podporu timovej prace (napr.
kolektivne Sportové hry, spolo¢né akcie pre zamestnancov). Po viacro¢nych skdsenostiach v za-
sade mozno povedat, ze odmenovanie ciastocne reflektuje politiku 1.D.C. Holding, a.s. v oblasti
starostlivosti o zamestnancov a podobne starostlivost odréza politiku odmeriovania. Urover sta-
rostlivosti o zamestnancov sa prejavuje aj na dalsich personalnych ¢innostiach, a to najma na zis-
kavanf pracovnikov, ich stabilizacii, vzdeldvani, hodnotenf i celkovej kvalite pracovnych vztahov.
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1.D.C.Holding, a.s. si vazi pracu tych, ktorf takmer cely Zivot pracovali v podniku. Vyznamné vy-
rocia a slavnostné prilezitosti podnik vyuziva na to, aby sa ¢lenovia vrcholového vedenia ve-
rejne podakovali aj ddchodcom a zasluzilym pracovnikom, ktori odchéddzaju do dochodku.
V roku 2013 boli prvykrat ocenenti titulom Najlepsi pracovnik, ktorf dostali Zlatd medailu IDC.

Celkové ciastka pouzitd na financovanie socidlnej starostlivosti o zamestnancov v roku
2012 predstavovala 189 948 eur.V rémci zdravotnej starostlivosti korporacia zabezpecila a zor-
ganizovala v priebehu roka 2012 lekérske prehliadky a periodické lekérske prehliadky pre za-
mestnancov pracujucich na pracoviskach v zdraviu skodlivom prostredi s rizikovym faktorom
— prach, hluk, vibracie, vysetrenia zamestnancov na vykon prace v noci a zdravotné prehliadky
na vykon odbornych sposobilosti. 1.D.C. Holding, a.s. okrem starostlivosti o svojich zamestnan-
cov zameriava svoju pozornost aj na charitativnu ¢innost3

Potreba komplexného rozvoja

Rozvoj je nutné zabezpecit vo vietkych oblastiach podniku, ale najviac ndro¢nou na in-
vesticie je oblast vyroby. Podnik zadefinoval svoju vyrobnu stratégiu na dlhsie obdobie, ale
v pravidelnych ro¢nych intervaloch ju prehodnocuje vzhladom na poziadavky trhu, stratégiu
obchodu, ekonomicku situdciu atd: Viziou podniku 1.D.C. Holding, as. je byt spolahlivym stre-
doeurdpskym vyrobcom a dodéavatelom trvanlivého peciva a cukroviniek. Znamena to Uspes-
ne konkurovat v stredoeurdpskom regione vietkym vyrobcom a distribitorom obdobnych
produktov. K tomu je potrebné mat v portféliu vyrobky, ktorych kvalita a cena pIni o¢akéavanie

3 Jeurcend na podujatia pre deti choré, postihnuté, detiz detskych domovov alebo Zijtice v zlych sociéinych pomerach. V priebehu roka 2012 korpo-
récia podporila viacero podujatf uskutocnenyich s celostdtnou posobnostou, ako i v mestéch svojho pasobenia — v Trnave a Seredi. Z najvyznam-
nejsich korporéciou podporenyich podujati a organizacii mozno spomentit Medzindrodny den deti a Vianocné trhy v mestéch Trnava a Sered, letné
tabory pre telesne postihnuté deti a deti zo socidine slabsich rodin, Slovenskd ligu celiatikov, Materské centrum Mama klub Sered, Obcianske
zdruZenie, Zober loptu, nie drogy”, beneficny koncert zdruzenia Pomocnicek, v zdvere roka jubilejny 30. rocnik Vianocného beneficného koncertu
Usmev ako dar organizovaného Spolocnostou priatelov deti z detskych domovov a oslavy sviatku sv. Mikuldsa v Tmave.
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zékaznikov, vcas ich vyrobit a dostat ich na

pulty predajni, zabezpecit, aby sa spotrebi- Vonkajsie
telia mohli s produktmi oboznamit. Dalej podmienky
je nevyhnutné byt konkurencieschopny vo

vsetkych ¢innostiach — v predaji, vyrobe, dis-

triblcii a marketingu.

Moderné informaéné a komunikacné Charakteristika

L. Zamestnancov
technoldgie

Okrem modernizécie vyrobnych techno-
|6qil korporacia doteraz nahradila prevadz-
kovanu radiokomunikacnl siet najmoder-
nejsou dostupnou aplikdciou. Komplexna
zmena komunikacnej infrastruktiry umoz-
nila presunut korpora¢né informacné tech-
nolégie do externého prostredia a zaroven
vyuzivat externé sluzby poskytované Specia-
lizovanymi podnikmi, ktoré riesenia navrhnd,
dodaju a aj prevadzkuju.

Koncepcia novej komunikacnej infrastruk-
tUry priniesla topoldgiou typu,hviezda” flexibilitu v pripdjani jednotlivych organizacnych zloziek,
v ktorych su instalované pristupové body radiokomunikacnej siete. Nehrozi zahltenie siete, ke-
dZe novovybudovand MPLS siet (Multi-Protocol Label Switching) vie optimalne rozkladat zataz.

Stcastou koncepcie bola aj migracia z existujucej telekomunikacnej platformy na VolP
teleféniu (Voice over Internet Protocol). 1.D.C. Holding méZe vdaka tomuto spojeniu dosiah-
nut Uspory, kedZe prevadzkové naklady na VolIP hlasové sluzby su z velkej miery pokryté
prevadzkovymi nékladmi na potrebnt datovu infrastruktdru. Pripadny vypadok Informacnej
infrastruktiry méze podniku sposobit vézne finan¢né skody. Coraz viac podnikov preto svoje
servery s cennymi udajmi stahuje do klimatizovanych a zabezpecenych datovych centier.,Vy-
soké investicie na vybudovanie vhodného technologického prostredia a vysoké prevadzkové
néklady spojené s napdjanim ¢i chladenim, mézu byt minulostou,” uvadza sa v podkladoch
realizatorov, kde sa v dalsom komentéri spreshuje: ,Cloud computing je urceny na to, aby
odbremenil zakaznikov od spomenutych otdzok a zaroven im poskytol vyssiu kvalitu sluZieb,
garanciu dostupnosti a variabilitu sluzieb podla aktudlinej potreby.” ,Moderné podniky a kor-
poracie investuju rozumne do informacnych a komunikacnych technoldgii, kde je zékladom
flexibilnd a bezpecna informacno-komunikacnd technologickd infrastruktdra,” vyplyva z pris-
luSnych dokumentov |. D. C. Holding, a.s.

Vnutorné
podmienky
podniku

Viykon

Naplnenie podnikatelskej stra-
tégie, financny Uspech, zvysenie
hodnoty akcii, poZzadované pra-
covné spravanie zamestnancov

Prinos strategického riadenia v 1.D.C. Holding, a.s.

Na zosuladenie stratégie podniku a stratégie personélneho riadenia sa vyZzaduje dodrziava-
nie systému pravidiel a z&sad, ktoré podnik vyuziva v oblasti personalneho riadenia. Strategické
riadenie v sulade s rastom investicif do vyrobnych a rovnako informacnych a komunikac¢nych
technolégif sa zameriava hlavne na pracovné vztahy tak, Ze urcuje odborny rast pracovnikov,
re$pektovanie ich osobnosti, naplfianie aj osobnych cielov, spravodlivi odmenu za pracu a,
v neposlednom rade, uznanie a verejné deklarovanie ich osobného prinosu pre korporaciu.
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Socidlna a persondlna stratégia
I.D.C. Holding, a.s.

Vzdeldvanie zamestnancov

Korporacia venuje mimoriadnu pozornost vzdeldvaniu svojich zamestnancov, a preto kaz-
dorocne organizuje a zabezpecuje pre zamestnancov jazykové, odborné, periodické skolenia
a tréningové kurzy pre manazérov.

Socialna starostlivost 0 zamestnancov

V oblasti socidlnej starostlivosti poskytuje 1.D.C. Holding, a.s. Siroky rozsah nadstandard-
nych socidlnych vyhod, ktoré st dostupné vietkym zamestnancom. Sociélna starostlivost je fi-
nancovana z prostriedkov socidlneho fondu. Socidlny fond sa tvori v zmysle platnej legislativy
a dobrovolnym pridelom.V roku 2012 predstavoval dobrovolny pridel do socidlneho fondu 60
000 eur. Pouzitie prostriedkov socidlneho fondu sa viaze na Ucelovost pouzitia a planovanie
podla charakteru pouzitia na obdobie jedného roka. Kladie sa pri tom déraz na regeneraciu
zamestnancoy, starostlivost o ich zdravie, aktivny oddych, kulttrne vyZitie a vyuZivanie volno-
¢asovych aktivit.

Najvacsi objem prostriedkov z fondu sa v roku 2012 pouzil na financovanie prispevku na
cestovné a stravovanie zamestnancov. Podstatnu cast prostriedkov korporacia kazdoro¢ne
pouziva na Uhradu relaxacnych pobytov zamestnancov vo vyske 100 % ceny poukazu, Ucast
zamestnancov na zdjazdoch za Ucelom
pozndvania, relaxacie a sportovej rehabili-

tacie, poskytovanie prispevkov pri pracov- “ 1.D.C. Holding, as.,
nych a Zzivotnych jubiledch, pri odchode Bratislava

do déchodku, na zdravotnu starostlivost — Sidlo Driefovd 3, 82101, Bratislava
0 zamestnancov. TaktieZ prispieva zamest- ¢ 35706636
na.ncom nc:a DDS vV ravmm z!epsema mter; Web wawidesk
nej komunikacie sa kazdoro¢ne organizuju , .
. . . . Odvetvie potraviny
spolo¢né stretnutia vedenia korporacie so
zamestnancami a tradiciou sa stal Sporto- NACE 10720
vy den spojeny s oslavou medzindrodné- Najvyssi vykonny predstavitel Ing. Pavol Kovacic
ho dfia deti. Tab. 2.2 Z&kladné Udaje o podniku
1.D.C. Holding, ass.
Trzby (tis. eur) Zisk po zdaneni Majetok (tis. eur)
(tis. eur)
2012 97 965 4447 917 101407
201 88595 4407 903 92312
2010 76713 5175 907 88382
2009 79914 5135 965 89820

Tab. 2.3 Individudlne hospodarske vysledky 1.D.C. Holding, a.s.
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Kreativita a poziadavky praxe

Spolo¢nym menovatelom prosperity podniku su znalosti, ich vyuZitie
v produkcnej praxi, Sirenie a kooperdcia v globdlnom priestore

V periodikdch sa neustéle diskutuje o nevyhnutnosti integracie vedy a praxe. Ale mozno to
povedat aj jednoduchsie. Ak chce podnik prosperovat, a nepodliehat krizam, musi sa starat o udi,
0 svojich zamestnancov, vytvarat podmienky na zvySovanie kultlry Zivota a ich odborny rast, teda
neustdle sa vzdeldvat, ucit sa nové metddy prace, ktoré vedu k rastu produktivity, a to na Urovni
stredného a vysokého skolstva a tiez na podnikovej trovni, podla toho, ¢o podnik potrebuije.

To je cesta, ktort 1.D.C. Holding, a.s. razi predovsetkym v korporacnej stratégii. Navyse, usi-
luje sa aj o Sirenie vietkého, ¢o je nové vo vede o riadeni, ako aj o odovzdévanie vlastnych
podnikatelskych skisenostf tiez v nadnarodnej dimenzii. V korporécii sa uplatriiuje priame pre-
pojenie novych znalosti s produkénou praxou. Spolocenské aktivity prispievaju k nacrtnutym
myslienkam, a to v zdujme rastu a rozvoja korpordacie.

ReinZiniering

Aby korporacia mohla tspesne napliiat svoju viziu, spravil sa zasadny a nevyhnutny krok
— reinziniering vyrobnych procesov tak, aby sa jasne identifikovali procesy spolu s jednoznac-
nou zodpovednostou a prehladnymi parametrami. Tym ziskal podnik permanentnu kontrolu
vyvoja vietkych procesov v podniku a vyvoja ich klic¢ovych parametrov, ¢o je zdkladny pred-
poklad ich efektivneho riadenia. Vyvoj procesov sa pravidelne preskimava na vietkych trov-
niach riadenia az po najvyssi riadiaci organ korporécie.

Ind cesta ako neustdle zlepsovanie procesov nie je prakticky mozna. Konkurencieschop-
nost znamend byt miniméalne taky dobry, alebo lepsi, ako konkurencia. Konkurenciou 1.D.C.
Holding, a.s. v stredoeurdpskom regidne s nadndrodné korpordcie, ktoré sa prostrednictvom
medzindrodnych obchodnych retazcov snazia ovladnut trhy v strednej a vychodnej Eurdpe.

Inizovanie podielu ludskej prace

Najvacsi podiel v portfoliu produktov maju oblatky. Ich zékladnou zloZkou, ktord urcuje ich
kvalitu su oblatkové platy.V minulosti prebiehala vyroba obldtkovych pldtov na nevykonnych
a energeticky ndrocnych peciacich automatoch s vysokym podielom ludskej prace.

Stav pred modernizdciou pekdrne

Na dispozi¢nej schéme (obr. 2.3) sa zndzormuje stav pred modernizaciou pekdrne. Dvadsat
peciacich automatov obsluhovalo 25 zamestnancov v ndro¢nych pracovnych podmienkach.

Stav po modernizacii pekdme

Po modernizécii vyroby oblatkovych pldtov sa proces radikdlne zmenil. Dvadsat zastara-
nych peciacich automatov bolo nahradenych sSiestimi najmodernejsimi pecami, ktoré pracuju
v Uplne automatizovanom rezime. Kontrolu vyrobného procesu vykondvaju traja kvalifikovanf
operétori. Podstatnym prinosom tejto zmeny bolo zvysenie kvality oblatkovych platov a radi-
kdlne zvysenie efektivity procesu vyroby obldtkovych platov (obr. 2.4).
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Obr. 2.3 Vyroba oblatkovych platov pred a po modernizacii
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Obr. 2.4 Balenie oblatkovych vyrobkov pred a po modernizacii

Zvysenie produktivity prace

Obr. 2.5 znazormuje nérast vyroby obldtkovych platov na jedného zamestnanca na zmenu
pri nasadeni modernych oblatkovych peci. Produktivita prace pri peceni oblatkovych platov
sa podstatne zvysila.

Z grafu vidiet pokles energetickej ndrocnosti vyroby obldtkovych platov. Spotreba plynu
na tonu produkcie sa znizila o viac ako 50 %.
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Obr. 2.5 Grafické porovnanie jednotlivych ikonov pred a po modernizécii

Rekonstrukcia balenia a obalov

Dolezitym krokom k zefektivneniu vyroby ostala rekonstrukcia balenia a obalov. Pévodny
systém vyuzival jednoduché baliace stroje, do ktorych ru¢ne obsluha nakladala vyrobky a po
zabaleni boli zase ru¢ne nakladané do prepravnych obalov. Celkovo pracovalo pri tychto lin-
kéch na baleni v jednej zmene 40 menej kvalifikovanych pracovnikov.

Automatizované baliace linky

Nové riedenie balenia vyuziva plne automatizované baliace linky. Proces beZ automaticky
od vkladania vyrobkov do baliacich automatov, cez nakladanie zabalenych vyrobkov do kra-
bic robotom, az po pripravu a uzatvaranie krabic. Proces balenia riadia na 3 linkach spolu Siesti
vyskoleni operdtori. Pomocné prace, ako manipuldcia s hotovymi vyrobkami a kontrola kvality
pred zabalenim, vykondvaju dalsi 4 zamestnanci na linke, spolu 12 zamestnancov. Celkovy
pocet je 18 zamestnancov na zmene.

Modernizaciou balenia sa eliminovala manualna praca pri baleni, zniZil sa pocet obsluzné-
ho persondlu o viac ako polovicu, zlepsila sa kontrola balenia. Produktivita prace na jedného
zamestnanca pri balenf oblatok sa zvysila o viac ako 120 %. Pri modernizacii vyroby su vyuZiva-
né Spickové technolodgie, ktoré prindsaju obrovské Uspory ludskej prace, na druhej strane viak
vyzaduju omnoho kvalifikovanejsi obsluzny personal.

Nevyhnutnost zmien kvalifikacnej Struktury zamestnancov

Postupne, so zavedenim novych technoldgif, bolo nutné menit kvalifikacnd struktdru za-
mestnancov. Zmeny sa zvladli excelentne aj vdaka systematickej vychove a priprave zamest-
nancov. Cielom je, aby zamestnanci boli flexibilni a zvlddali zastavat aj iné pozicie, ktoré moézu
byt aj ndrocnejsie, pripadne aj riadiace pozicie.

V dalsich obdobiach podnik prechadzal réznym vyvojom a zmenami, ktorych zmyslom
bola racionalizacia, efektivita a zvySovanie kvality produkcie.
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Integrdcia zavodov

Odsuhlasend vyrobna stratégia smeruje k integracii jednotlivych zavodov do zadvodu Pe-
¢ivarne Sered. Na tuto skuto¢nost sa treba pripravit nielen po technickej a technologickej, ale
aj po ludskej stranke. Prvym krokom veducim k Uspesnému presunu vyroby s samozrejme
dobre pripravené projekty a vietky suvislosti vystavby novej vyrobnej haly a spustenia vy-
robného procesu. Aby podnik tento proces spravne ,odstartoval” a tiez doviedol do konca,
je nevyhnutna otvorend komunikacia, dovera a lojalita. Zamestnancom sa musi jednoznacne
povedat, ¢o sa planuje a do akej miery sa s nimi pri tomto projekte pocita. Bolo by zbyto¢né
investovat do vysoko vykonnych strojovych zariadeni, keby sme nemali kvalifikovany perso-
nal, ktory tieto zariadenia bude vediet riadit a obsluhovat.

Obsadenie novovzniknutych pracovnych pozicii

Rovnako je nevyhnutné zamysliet sa nad obsadenim novovzniknutych pracovnych pozicif
v sUvislosti s rozéirenim vyroby trvanlivého peciva.

Korporécia I.D.C. Holding, a.s. poméha skoldam umiestriovat novych absolventov. V rdmci
odborného vycviku absolvuju odbornu prax, ktord trva 1 aZ 2 roky. Nie je véak automatické, Ze
dostanu moznost ziskat v podniku trvalé zamestnanie. V obdobi praxe veduci zamestnanci,
a to predovsetkym vo vyrobe, maju moznost si preverit studentov po pracovnej, praktickej
i osobnostnej stranke.

Prvé roky spoluprace s vzdy naro¢né. V tomto obdobf je potrebné ,doladit” podmienky
vzdjomnej spoluprace so skolami a taktiez pripravit,,pddu” v rdmci firmy a prekonat niekedy
i odpor voci zmene a novym veciam zo strany veducich zamestnancov, ktorych sa dany pro-
ces priamo dotyka. Po prvych Uspesnych rokoch, kedy studenti vstupili do pracovného pome-
ru a zaznamenali sme pozitivny ohlas zo strany veducich pracovnikov, hlavne v udrzbe, sme
v tomto projekte bez obav pokracovali.

Skusenosti zo spoluprace I.D.C. Holding, a.s. s univerzitami

Vzhladom k uvedenym skuto¢nostiam korporacia I.D.C. Holding, a.s. nadviazala uzku spo-
lupracu so strednymi a vysokymi skolami. Takmer 5 rokov spolupracuje so strednymi skolami,
ktorych $tudijny program sa zameriava hlavne na automatizované systémy riadenia. Ide o vel-
mi aktivnu spolupracu. Jej vysledkom je pomoc skoldm poskytnutim moznosti umiestnit Stu-
dentov v rdamci odborného vycviku a umoznit im absolvovat prakticku ¢ast vyucby. Nasledne
ak maju studenti zaujem, mézu pracovat v 1.D.C. Holding, a.s.

Vo vyrobnom procese prechddzaju studenti so stredoskolskym vzdelanim hlavne ¢innos-
tami tykajucimi sa obsluhy automatizovanych strojnotechnologickych zariadeni. Do celého
procesu vstupuje nielen priprava personalnych rezerv z dévodu rozsirenia a presunu vyroby,
ale i vekova Struktura zamestnancov.

Snahou korporacie I.D.C. Holding, a.s. je zabezpecit rotaciu tychto zamestnancov, aby bolo
mozné zistit, na ktord poziciu su najviac vhodni. Takymto spdsobom sa korporécia snazf za-
bezpecit obmenu zamestnancov, ktorf odchadzajui do déchodku.

Rovnako je doleZitd aj spolupraca s vysokymi Skolami. Aktivnym Studentom korporacia
umoznuje prax a taktieZ vypracovanie bakalarskych, respektive diplomovych prac v podmien-
kach zadvodov |.D.C. Holding, a.s. Aj v tomto korpordcia Studentom umozriuje, aby sa v podni-
ku uchdadzali o pracovné miesto. Po ndstupe studentov do pracovného pomeru s nimi uréeny
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Obr. 2.6 Vyvoj kvalifikacnej Urovne zamestnancov
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Obr. 2.7 Vekova struktlra zamestnancov

pracovnik podniku aktivne spolupracuje.
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Absolventsky program ako sucast starostlivosti
0 zamestnancov vratane osobnostného rastu
a budovania profesionalnej kariéry

Zapojenie sa do pripravy a realizdcie specificky orientovanych projektov

V sticasnosti absolvovali tento program zamestnanci s technickym zameranim, ktori boli
uspesne zaradeni do vyrobného procesu. Podielaju sa na priprave a realizicii projektov tyka-
jucich sa novych vyrobnych a skladovych zariadeni. Zastavaju pozicie inZiniera Udrzby. Taktiez
sa ndm rovnakym spdsobom podarilo vychovat zamestnancov na riadiace pozicie — predak,
ktory riadi mensiu skupinu zamestnancov a zUcastnuje sa na priprave projektu skladového
hospodarstva. V budicom obdobi uvazujeme o vytvoreni veducej pozicie, ktord bude riadit
celé skladové hospodarstvo vo firme a verime, Ze sa ndm podari pripravit na danu poziciu
vlastnych zamestnancov.

Rovnakym spdsobom sme postupovali pri obsadeni pracovnej pozicie veduci zmeny
v odstepnom zdvode Figaro Trnava. Pripravou absolventa vysokej skoly, ktory zastaval rézne
pozicie pocas absolventského programu sa ndm podarilo pripravit kvalifikovaného riadiaceho
zamestnanca.

V tomto obdobi sa korpordcia sustreduje aj na pripravu personalnych rezerv na pracov-
né pozicie s inym zameranim ako len s technickym. S pripravou a rozsirenim vyroby je nutné
mysliet aj na pripravu technolégov vyroby. Pri vystavbe novych kotolni je taktiez nutné zé-
roven vychovat a zaucit pracovnika, ktory
bude za tento proces zodpovedny.

Porovnavala sa pripravenost zamest- %
nanca — absolventa, ktory bol zaradeny
na poziciu inzinier udrzby hned po nastu-
peni do pracovného pomeru, s absolven-
tom, ktory presiel ro¢nym absolventskym
programom, zahfiajucim Siroky rozsah
prac vratane obsluhy automatizovanych
strojnych zariadeni atd. Mozno konstato-
vat, ze absolventi, ktori presli absolvent-
skym programom, boli podla hodnotenia
nadriadenych, ale i samotnych absolven-
tov, ovela lepsie pripraveni na riesenie
kazdodennych situdcii a samotnych pro-
jektov. Mali 8irsi obraz o korporacii, pri rie-
seni urcitych uloh poznali suvislosti, boli
pohotovejsi a prichddzali s ndvrhmi na
riesenie Uloh.

Tieto vystupy su pre korpordciu vy-
znamné v tom zmysle, Ze potvrdzuju zave-
ry experimentu v spésobe pripravy na per-
sonalnu obmenu pracovnikov korporacie. Obr. 2.8 Karta pracovného miesta

1D.C. Holding, a. 5., Driefova 3, Bratislava
KARTA_PRACOVNEHO MIESTA - R |

65

18.



REFLEXIE

Zaroven z toho vyplyva, ze postupnou genera¢nou obmenou sa bude menit aj korporac-
né kultura. Taktiez néroky a benefity, ktoré budu zaujimavé pre mladych ludi, st iné a treba sa
zamysliet aj celkovo nad poziadavkami novej nastupujicej generacie. Bude potrebné vytvorit
im urcitu volnost, slobodu, zmenit spdsob komunikécie a riadenia. Mladi ludia potrebuju jas-
ne zadefinované ulohy, ale je pre nich dolezité, aby poznali suvislosti, preco dany projekt riesit
a aky bude vysledok.

Rovnako bude délezité pripravit veducich zamestnancov na nové formy vedenia timu,
mozno iny sposob komunikacie a davania spatnej vazby. Je zrejmé, Ze mlada generdcia ma
rozdielny vztah k zamestndvatelovi a s opatrnostou mozno konstatovat, ze ich lojalita je nizsia
ako u predchéadzajucich generacii. Nemaju problém zmenit zamestnavatela v pripade, ak ich
praca nenapliia, nepostva dalej, nie je pre nich dost zaujimava. TakZe pri prijimani a vychove
novych zamestnancov si manazéri v podniku uvedomuju aj tieto skuto¢nosti.

Zamestanost a nezamestnanost vo vztahu k novym technolégidm

Usilie o udrzanie po¢tu zamestnancov, ¢i dokonca jeho zvysenie je daleko zlozitejsie, ako
by sa javilo. Vnutropodnikovy pohyb je totiz vo velkej miere zavisly nielen od konkuren¢nych
tlakov, ale aj od regulacnych opatreni deciznej sféry, ¢o v skutocnosti znamend narusenie tr-
hovych mechanizmov a stazené podnikatelské podmienky. Podnik viak musf reagovat aj na
prekvapenia a necakané zmeny kontinudlne, bez prerusenia produkénych procesov. Z celo-
spolo¢enského hladiska je snaha o zastavenie neustdleho rastu poctu nezamestnanych fudf
pochopitelnd. Zvysuje sa socidlne napdtie a obavy ludi, v pripade vypovede dokonca méze
nastat az nezvladdnutie situdcie. Mnohokrat byvaju dosledkom prepustenia ne¢akané rodinné
tragédie. Pri umelom udrZiavani zamestnanosti sa na druhej strane podnik stdva menej vykon-
nym, nezvlada konkurencné tlaky, hrozi mu bankrot a o pracu pridu vietci zamestnanci. Je to
aj eticky problém vo vztahu k zamestnancom a nesmierne naroc¢na situdcia pre personalnych
pracovnikov, ak niekoho maju prepustit.

Takyto zamestnanec sa vzdy pyta:,preco prave ja?".V mnohych pripadoch ide o fudi, ktorf
poctivo odpracovali aj tri, ¢i viac desiatok rokov, maju vyssi vek, su Spickovymi odbornikmi
a velmi dobre vedia, Ze iny zamestnavatel ich len sotva zamestna. Nemozno ani o¢akdavat, Ze
zamestnanec, ktorého podnik mieni prepustit, pochopi, Ze prepustenie jednotlivcov je nevy-
hnutnostou na zachranu celku, na udrZanie prosperity podniku.

V celopodnikovom pohlade je udrzanie poctu zamestnancov, dokonca aj jeho zvysenie,
mozné, iba ak vznikne potreba novych produktov, ak sa dosiahne taky predaj a rozvinutie
trhu, ktoré absorbuje zvysent produkciu. Je to viak zvédcsa okaziondlna, vynimocna situdcia,
napriklad v pripadoch celosvetového objavu alebo produktu, ktory z nejakého dévodu vyvola
celosvetovy zaujem.

Napriek vietkému, ak chcu podniky prezit, musia riesit nesulad potrieb a moznosti. Je
nevyhnutné zosuladovat strategické riadenie podniku na vrchole riadiacej hierarchie s perso-
nélnou pracou, pretoze désledky pre podniky, ktoré nie su dostacujlco pripravené na mozné
zmeny, su zdrvujuce. Takéto konstatovanie zaroven znamena byt na zmeny organizacne i fi-
nancne pripraveny.VZdy ide o velké investicie a o realizaciu v pomerne kratkom case, ¢o je mi-
moriadne naro¢né. Je tu viak neodkladna nevyhnutnost optimalizovat pomer vynosov z no-
vych investicif a nakladov na ich zaobstaranie, a to aj vo vztahu k rastu vykonnosti, ale i rizik.
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Klti¢ové zmeny v personalnej praci podniku na trovni divizie

Uz prvy prieskum v korpordcii jednoznacne ukézal, ze poziadavky na pracovné miesta sa
od povodnych diametraine odlisovali. Samozrejme, uvedené rozhodnutie postupnej obnovy
a vymeny produkénych technoldgii za nové automatizované strojné zariadenia malo vplyv
nielen na strukturu, ale aj na pocet zamestnancov. Technologickou obnovou sa dosiahlo zvy-
Senie kvality vyrobkov, ako aj zvysenie vykonu vyrobnych liniek.

Obnova technoldgii s ciefom vybudovat podnik svetovej triedy sposobila vyrazné zmeny
a vo vztahu k personélnej préci nastolila nové poziadavky (tab. 2.4):

1. Pocet zamestnancov.
2. Vykon pracovnej zmeny.
3. Vykon jednotlivych vyrobnych liniek.

Strojné zariadenie  Pocet strojnych Pocetzamestnan-  Strojné zariadenie  Pocet strojnych Pocet zamestnan-
zariadeni cov/zmena zariadeni cov/zmena

Peciaci automat 20 20 Peciaci automat 6 3

Baliace strojné 9 18 Baliace strojné zaria- 6 3

zariadenia denia

Tab. 2.4 Vyvoj poctu ludi potrebného na obsluhu strojovych zariadeni na jednu zmenu

Na takéto vyrazné zmeny v Struktdre a pocte zamestnancov bolo potrebné pripravit sa aj
po personalnej stranke.

Na jednej strane podnik riesil nadbyto¢nost zamestnancov z dévodu nespliiania poZia-
daviek na danu pracovnu poziciu a na druhej strane bolo potrebné v ¢o najkratsom ¢asovom
obdobi zabezpetit zamestnancov, ktorf splhaju predpoklady na vykon danej ¢innosti. Kym
povodné obsadenie liniek bolo mozné zabezpecovat zamestnancami so zakladnym, respek-
tive s nizsim vzdelanim, na obsluhu novych automatizovanych vyrobnych liniek bolo nutné
prijat zamestnancov so stredoskolskym technickym vzdelanim. Pocet zamestnancov samo-
zrejme zavisi od zmennosti na jednotlivych vyrobnych linkach.

Nakolko sa v podniku vyrdbaju rychloobrétkové produkty, pocet pracovnych zmien na
jednotlivych linkéch a v jednotlivych ro¢nych obdobiach nie je rovnaky a zavisi od poziada-
viek spotrebitela. Pri obsadzovani uvedenych pracovnych pozicif je nutné prihliadat aj na tdto
skutocnost. Vsetky ¢innosti tykajuce sa ziskavania zamestnancov sa realizovali v jednotlivych
krokoch:
= zadefinovanie poziadaviek na pracovné miesta a tvorba kariet pracovnych miest,
= zmena organizacnej struktury,
= vytvorenie systému odmenovania novo vytvorenych pracovnych pozicii,
= stanovenie vykonovych noriem najednotlivé vyrobné linky vratane Struktiry zamestnancov,
= zadefinovanie predpokladanej zmennosti,
= stanovenie ¢asového harmonogramu prijimania zamestnancov,
= vyber zamestnancov,
= prijimanie zamestnancov,
= adaptacny proces,
= hodnotenie zamestnancov.
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PoZiadavka na pracovné miesta na zaklade hodnotenia pracovnych ¢innosti

Prikladom postupu hodnotenia pracovnych cinnosti je operator peciacich automatov
SWAKT 88 G. Prvym a zdsadnym krokom bolo definovanie poziadaviek na pracovné miesta,
tzn. v zdvislosti od obsluhy strojnotechnologického zariadenia. V uvedenom pripade ide o ob-
sluhu peciacich automatov, karténovacieho alebo baliaceho stroja. Poziadavky sa definuju vo
vseobecnej Casti karty pracovného miesta a obsahuju:

1. Priprava na vyrobu: zapnutie stroja a nacitanie programu zapnutie funkcii — pohony, vy-
kurovanie, teplotu v °C, odsavanie a dalsie Ukony.

2. Po vyhriati peciaceho automatu a dostato¢ného mnozstva cesta v nadrzi: spustenie
miesadla a obehového cerpadla cesta, montaz nalievacov cesta do peciacich automatov
a dalsie ukony.

3. Po skonéeni pecenia: vypnutie vykurovania a vykonavanie dozoru pri peciacich automa-
toch pocas procesu chladenia a dalSie Ukony.

4. Preventivna udrzba: kontrola systému rozvodu a ddvkovania cesta, vizualna kontrola ply-
novych spojov a stavu manometrov a dalSie Ukony.

5. Cistenie: vycistenie priestoru pecenia, dosky na pecenie a uzatvaracieho zariadenia, do-
kladné vycistenie celého stroja stlatenym vzduchom a dalsie ukony.

6. Celkovy pristup zamestnanca k praci: flexibilita (Casova, zmennost) a multifunkénost za-
mestnanca. Ochota pracovat nadcas, ochota zaucat kolegov, zaujem ucit sa nové veci
(ovladanie peciacich automatov, baliciek, kartonovaciek) a dalsie Ukony.

7. Celkové hodnotenie: PoZiadavky na pracovné miesta musia re$pektovat prislusné pred-

pisy a interné pravidla tykajuce sa oblasti bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci (BOZP),
kde sa stanovuju poziadavky tykajice sa odbornej spdsobilosti, fyzickej zataze atd. Dalej

Vyrobny robotnik Il Samostatny operator

Popis ¢innosti: obsluha peciaceho automatu obsluha a ddrzba plynovych zariadeni Swakt
na pecenie obldtkovych pldtov

Stupen narocnosti: I, IIl

Rizikovost pracoviska: nie hluk

(as na zapracovanie: 3 mesiace 1ok

Stupen vzdelania stredné odborné (plne stredné odborné

Zameranie nie je poziadavka elektromechanik

Kurzy obsluha plynovych zariadeni obsluha VTZ plynovych zariadent
epidemiologicky zdvazné cinnosti epidemiologicky zdvazné cinnosti
Skolenie BOZP a OPP Skolenie BOZP a OPP

Tab. 2.5 Porovnanie poziadaviek na pracovné miesta a zddvodnenie novych poziadaviek
vyplyvajucich z exploatacie novej vyrobnej linky
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sa definuju povinné kurzy a skolenia, ktoré si nevyhnutné na vykon prace, lekarske pre-
hliadky, pouzivanie ochrannych odevov a pracovnych pomécok a podobne. Porovnanie
poziadaviek na pracovné miesto pri pévodnych strojno-technologickych zariadeniach
a na novych automatizovanych umozni konkretizovat poziadavky na potrebu novych za-
mestnancov (tab. 2.5).

Imena organizacnej Struktury

Organizacna Struktura tvori v korporacii dokument, ktory je zavézny a je mozné ho menit
len na zaklade ndvrhov jednotlivych manazérov, ktoré samozrejme musia byt opodstatnené
a zdévodnené na presne dohodnutom tlacive. Jednotlivé ndvrhy musia kopirovat dohodnutu
stratégiu podniku. Kazdy ndvrh na zmenu je predmetom rokovania predstavenstva spolo¢nosti
a schvaluje ho predseda predstavenstva. Akdkolvek zmena organizacnej struktury sa vydava ako
rozhodnutie predsedu predstavenstva a generalneho riaditela. Rovnako sa postupuje v pripade
rozsirovania poctu pracovnych pozicii alebo pri zmene, resp. znizovani poctu pracovnych pozici.
PretoZe so zmenou organizacnej Struktlry stvisi mnozstvo persondlno-administrativnej préce,
ale hlavne mnozstvo komunikacie, je proces velmi ndro¢ny hlavne na manazérske a komunikac-
né zru¢nosti jednotlivych nadriadenych a tiez zastupcov divizie ludskych zdrojov.

Vzhladom na to, Ze zmena organizacnej struktlry je urcity systémovy proces, pri ndvrhu
na jeho zmenu je nutné zvazovat vsetky skutocnosti, ktoré maju vplyv na pocet pracovnych
miest a tiez na definovanie jednoznacnych poziadaviek na pracovné miesto.

Systém odmeniovania

Dalsim krokom je definovanie systému odmerovania, ktory nenarusi fungujuci systém
v podniku, ale zérovert umozni urcitd flexibilitu v zavislosti od mzdového vyvoja trhu v danom
regione a od danej pracovnej pozicie.V obdobf ziskavania tychto zamestnancov bol a v sucas-
nosti stale pretrvdva problém so ziskanim zamestnancov s technickym vzdelanim.

V pripade stanovenia nefunkéného systému odmenovania, respektive vynimkového sys-
tému odmenovania’, hrozi riziko narusenia vztahov v podniku, ¢o sa zvécsa prejavi v pracov-
nej atmosfére.

Stanovenie naro¢nosti a ohodnotenie jednotlivych pracovnych pozicif a hlavne novovzni-
kajucich, je ¢asto ndroc¢né. Je preto nevyhnutné kvalifikovane zvazit vetky ¢innosti, pravomo-
ci a zodpovednosti, ktoré sa od danej pozicie o¢akévaju a tiez vsetky momenty a faktory, ktoré
ovplyvhuju stopercentné vykondvanie danej ¢innosti (tab. 2.6). Uvedeny systém znazormiuje
odmerovanie zamestnancov na pozicii samostatny operator bez ohladu na to, ¢i obsluhuje
peciaci, karténovaci alebo baliaci automat. V tomto pripade uvazujeme o zaradeni pracovnej
pozicie do jednotlivych tarifnych tried, v zavislosti od stupna naro¢nosti zastavanej pracov-
nej pozicie. Absolttna vyska mzdy zavisi od definovania mzdovej politiky zamestnavatelom.
Ak to ekonomicka situdcia dovoluje, vyska zékladnej mzdy, tzn. jednotlivych tarifnych tried
a taktiez jednotlivcov, sa prehodnocuje jedenkrat za rok. Okrem zékladnej mzdy sa definuje aj
variabilna zlozka mzdy, ale tato sa uz v systéme odmenovania definuje ako kolektivna prémia.
Pracovnd pozicia samostatny operator sa podiela na vyrobe daného produktu a chode vy-
robnej linky spolu s ostatnymi zamestnancami. Z uvedeného dévodu pohybliva zloZzka mzdy
zavisf od plnenia planu vyroby celej vyrobnej linky, od kvality vyrdbanej produkcie a dodrzania
nédkladov na danom vyrobnom stredisku.
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_ NéStupné = Uprava . SklEObnej
dobe

Samostatny operdtor (iplne stredné odborné — bez odbormej praxe tarifnd trieda 4 tarifnd trieda 5
iné zameranie
(plne stredné odborné — bez odbornej praxe tarifnd trieda 5 tarifnd trieda 6
pozadované zameranie
(iplne stredné odborné — odbomnéd prax tarifnd trieda 6 tarifnd trieda 6 a indivi-
iné zameranie dudina
(iplne stredné odborné — odbomd prax tarifnd trieda 6 individu- ~individudlna s presne do-
pozadované zameranie dlna hodnutym rozpatim

Tab. 2.6 Konkretizacia systému odmeriovania

Dalsie zlozky mzdy, ako st priplatky, dochadzkovy bonus, ro¢né odmeny st v systéme od-
merovania definované v pripade vietkych pracovnych pozicii rovnako. Vyplata tychto zloziek
mzdy zévisi od zmennosti, prace na rizikovych pracoviskéch, dochadzky do zamestnania atd.

Stanovenie noriem spotreby prace

Stanovenie noriem spotreby prace si vyzaduje podrobnu znalost vyrobného zariadenia
s presne stanovenymi parametrami, aby bolo mozné stanovit zmenovy vykon a tiez potre-
bu poctu zamestnancov, ktori sa budu podielat na vyrobe daného vyrobku. S cielom mzdo-
vého ohodnotenia jednotlivych pozicif je okrem tychto parametrov nutné definovat stupen
naroc¢nosti jednotlivych ¢innosti, ktoré sa vyrobného procesu na kontinudlnej vyrobnej linke
zUcastriuju. Vysledkom tohto procesu je stanovenie zmenového vykonu na konkrétnej linke
a priame mzdy, ktoré budu vstupovat okrem ostatnych priamych ndkladov do ceny vyrobku.

Prvym krokom je stanovenie predbeznych vykonovych noriem, ktoré sa po ,odladeni”
novych technoldgii prehodnotia a stanovi sa platnd vykonové norma. Samozrejme, prepocty
tykajuce sa predbeznych vykonovych noriem sa realizuju davno pred spustenim vyroby, este
v etape kedy sa uvazuje o vymene technologickych zariadent, aby bolo mozné vycislit ndvrat-
nost danej investicie. Rozdiel vo vykonovych norméch bol vyrazny.

Rozdiel v pocte zamestnancov na jednu zmenu je vyrazny. | napriek skutocnosti zvysenia
poziadaviek na pracovné miesto a zaroven aj mzdového ohodnotenia, priame mzdy na 1 kg
vyrabanej produkcie kleslio 51,83 %.

Stanovenie zmennosti

Zmennost v podniku a jeho vietkych vyrobnych zadvodoch sa odvija od dopytu zdkaz-
nikov. V prvych krokoch pripravnych faz sa uvazovalo o dvojzmennej prevadzke. Za tychto
podmienok sa prepocitali vietky ukazovatele. Rovnako sa s takouto predikciou pocitalo pri
zmene organizacnej struktlry a pocte zamestnancoy, s ktorymi sa rata pri obsadzovanf klu-
¢ovych pracovnych pozicif (tab. 2.7). Pri kazdej zmene dopytu a nasledne zvyseni zmennosti
bolo nutné flexibilne reagovat na nové poziadavky. V sti¢asnosti ma podnik pat kontinualnych
vyrobnych liniek, ktoré podla aktudlneho stavu a poziadaviek prislusnych obchodnych zloZiek
zabezpecuju vykrytie poZiadaviek v troch alebo Styroch pracovnych zmendch, na ¢om sa po-
diela 49 samostatnych operatorov.
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Stara linka — vykon 8 ton Nova linka — vykon 10,4 tony
_ pocet zamestnancov v tarifnej triede podet zamestnancov v tarifnej triede

Pocet zamestnancov / Tarifnd trieda 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
zarabanie cesta 35 3
pecenie pldtov 8 1
vyroba népine a natieranie 2 1 2 1
rezanie a mécanie 2 1 1 2 2 1
obsluha baliaceho stroja 10 1
obsluha karténovacieho stroja 2 1 1 1
ukladanie krabic na paletu 2 2
pocet zamestnancov v jednotlivych 4 m 16 2 0 0 3 2 7 3 0 3

tarifnych triedach

Tab. 2.7 Norma spotreby prace — porovnanie poctu a struktiry zamestnancov

Ako vidno, poziadavky na objem vyroby narastaju, ¢o je dosledkom dlhodobej podni-
kovej a obchodnej stratégie, v stibehu s operativnymi opatreniami, vzdy v konkrétnej novej
situdcii. Ocakdvanym doésledkom stratégie a budovania dobrého mena podniku je rast ex-
portu, a to az vo vyske 55 % predaja. Dal3f rast podniku, vzhladom na maximalizaciu vyuZitia
produkénych kapacit, je mozny iba rozsirovanim kapacit alebo vybudovanim nového zavodu,
pripadne integraciou viacerych aj externych produkcnych kapacit. Realizovat vyrobu v takom-
to rozsahu je mozné len vdaka dobre stanovenej obchodnej stratégii orientovanej na export.

Stanovenie casového harmonogramu vyberu a prijimania zamestnancov

Ako sa uvadza v predchadzajucej casti, pocet zamestnancov zavisi od zmennosti konkrét-
nej vyrobnej linky. Zmennost sa menila v zavislosti od dopytu spotrebitelov po vyrdbanom
sortimente.

Rovnako bolo nutné stanovit aj ¢asovy harmonogram vyberu a prijimania zamestnancov
s prihliadnutim na pldnovany zmennost a s prihliadnutim na nevyhnutnd dizku zat¢ania za-
mestnancov, aby mohli vykondvat obsluhu a UdrZbu automatizovanych vyrobnych zariadentf.

Vyhladavanie vhodnych kandidatov na dané pozicie

Oddelenie personélneho rozvoja vyuziva na ziskanie vhodnych kandidétov na dané pozi-
cie interné, ako aj externé zdroje vyhladavania. Okrem beznych foriem vyhladavania kandida-
tov, sa vedenie podniku rozhodlo pre nadviazanie spolupréace so strednymi odbornymi skola-
mi, ako aj realizaciu absolventského programu v podmienkach 1.D.C. Holding, a.s. Tieto formy
vyhladédvania sa korporacia rozhodla urobit z dévodu nedostatku vhodnych kandidatov a ne-
dostatku kvalifikovanych $pecialistov na pracovnom trhu. Za posledné roky sa pracovné pozi-
cie ako samostatny operator, mechanik strojnotechnologickych zariadeni a elektromechanik
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ukazuju ako problematické z hladiska ich obsadenia. Vzhladom na ich nedostatok, korporécia
nadviazala spolupracu so strednymi odbornymi skolami, ktorej cielom mé byt vychovévanie
ucnov v podmienkach podniku a nasledne ich obsadenie do pracovnych pozicif Specialistov.

Viziou korporacie je vytvorit program spoluprace so skolami na vsetkych stuprioch vzde-
lania (od zékladnych $kol, cez stredné odborné $koly az po vysoké skoly). Dalsou formou vy-
hladavania vhodnych kandidatov na riadiace pozicie a pozicie Specialistov je systém pripravy
personalnych rezerv realizovany prostrednictvom absolventského programui.

Realizdcia absolventského programu

Zmyslom programu je umoznit presadenie sa cielavedomych mladych fudi, ktori sa chcu
ucit, pracovat a profesijne rast. Je to rozvojovy program, ktorého ciefom nie je len spoznéavanie
procesov suvisiacich so zadefinovanou cielovou poziciou, ale i priame zapracovanie a aktiv-
na spolulicast na pracovnych ¢innostiach v podmienkach 1.D.C. Holding, a.s. Ide o snahu ¢o
najrychlejsie prepojit teoretické vedomosti praktikantov s praxou a pripravit ich na buduce
cielové pracovné pozicie.

Cielom programu je zabezpecit personélne nastupnictvo z dévodov:

zvysujucej sa vekovej struktiry zamestnancov,

technického a technologického vyvoja,

zvysovania poziadaviek na Specifické i riadiace pozicie a rozsirovania organizacnej struktury,
pripravovat také personalne rezervy, ktoré budu schopné zastavat funkciu na uvolnenom,
resp. novovytvorenom kli¢ovom pracovnom mieste, pripravit kvalitnych a odborne pri-
pravenych praktikantov tak, aby boli schopni zastavat cielové pozicie.

Hwn =

Absolventsky program sa realizuje v ¢asovom horizonte maximalne 12 mesiacov, pricom
je rozdeleny do 4 faz po tri mesiace. Kazda faza méa jasne zadefinované pracovné Ulohy a ¢in-
nosti, ktoré musi praktikant v jej priebehu zvladnut.

Viybrani praktikanti absolvuju rozvojovy program, ktorého ciefom je ¢o najefektivnejsie
pripravit vybraného praktikanta na cielovid pracovnu poziciu.

1.D.C. Holding, a.s. planuje obsadzovat pracovné pozicie Specialistov a riadiacich pracov-
nikov systémom pripravy planovania persondlnych rezerv prostrednictvom absolventského
programul.

Cielovu skupinu mézu predstavovat absolventi vysokych $kol, ako i strednych odbornych
skol, v zavislosti od presne zadefinovanych poziadaviek cielovej pozicie. Podmienkou pre vy-
ber do programu je, aby bol kandidat bud' cerstvym absolventom strednej odbornej alebo
vysokej skoly, pripadne mal krdtkodobu prax (maximalne dva roky) od ukonéenia studia.

Postupné skvalitiiovanie vyberového procesu

V rdmci vyberového procesu sa oddelenie personélnej prace zameralo na zdokonalenie jed-
notlivych prvkov s ciefom skvalitnit ich. Jednym zo zékladnych prvkov skvalitnenia vyberového
procesu bola aktualizacia kariet pracovnych miest, v ktorych sa presne zadefinovali poziadavky
na jednotlivé pracovné miesta. Dalsim prvkom skvalitnenia vyberového procesu bolo samot-
né vyberové konanie, ktoré sa zvacsa realizuje v dvoch vyberovych kolach. S cielom ¢o najviac
pribliZit kandidatovi obsadzovanu pracovnu poziciu sa prvé kola realizuju formou prezentécii,
video prezentdcif strojnotechnologickych zariadenf a individuéInych pracovnych pohovorov.
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Pri druhom kole vyberového konania ¢oraz CastejSie korporécia vyuziva odborné testy
alebo pripadové studie, ktoré korporacii pomahaju blizsie odhalit odborny profil kandidatov.
Odborné testy sa vypracUvaju v kooperacii s odbornymi pracovnikmi, ktorf si kandidatov vy-
beraju do svojich timov. V pripade potreby sa vyuzivaju psycho-diagnostické metédy na zis-
tenie osobnostného profilu kandidata a taktiez vyuzivame mini assessment centra, zamerané
na priblizenie vlastnosti kandidéta v skupinovej interakcii.

Proces uzatvérania pracovnej zmluvy

Vizhladom na to, Ze nasim cielom je vybrat zamestnancov, ktori budu schopni v plnom roz-
sahu zastavat danu pracovnu poziciu nielen po stranke odbornej, ale aj osobnostnej, po takto
pripravenom a realizovanom vyberovom procese, ktorému korporécia pripisuje velkd priority,
dostanu vhodni kandidati ponuku na zamestnanie v podobe pracovnej zmluvy. V korpordcii
sa osvedcilo uzatvérat pracovné zmluvy na jeden rok. K tejto alternative sa vedenie korporacie
rozhodlo z dévodu zloZitosti a ndro¢nosti pracovnej pozicie. Jednoro¢né obdobie je dost dlha
doba na to, aby veduci zamestnanec vedel posudit, ¢i dany novy zamestnanec je schopny po-
ziciu zvladnut, ¢i ma zaujem sa dalej ucit, resp. zaucat novych spolupracovnikov. Taktiez musf
vyzadovat od zamestnanca flexibilitu nielen ¢asovy, ale tieZ v oblasti obsluhy réznych automati-
zovanych zariadeni, t. j. obsluhy peciacich automatov, karténovacich alebo baliacich automatov.

Program adaptacnych a vzdelavacich aktivit

Adaptacia zamestnancov je dokladne premyslenym programom adaptacnych a vzdela-
vacich aktivit, ktoré maju ufahcit a urychlit proces oboznamovania sa novych zamestnancov
s novymi pracovnymi Ulohami, pracovnymi podmienkami, pracovnym, socidlnym a kultur-
nym prostredim, ale aj s potrebnymi znalostami a sposobilostami tak, aby ich pracovny vykon
¢o najskor dosiahol poZzadovanu Uroven. Priamy nadriadeny zamestnanec sa stava tdtorom
zamestnanca, resp. poveri tutorstvom vybraného zamestnanca. Tutor zabezpedi, aby zamest-
nanec dostal vietky potrebné informacie tykajuce sa pracoviska a vykonu prace pocas adap-
ta¢ného procesu. Pocas adaptacného procesu plni zamestnanec pridelené Ulohy a vyuZiva
pomoc tutora. Za pladnovanie, realizaciu procesu adaptacie a obozndmenie tutorov zodpove-
dd priamy nadriadeny zamestnanec. Zamestnanec personalneho oddelenia monitoruje prie-
beh adaptac¢ného procesu zamestnanca formou rozhovorov, ktoré sa uskuto¢nuji minimalne
raz za tri mesiace. Zamestnanec oddelenia personalneho rozvoja tak zistuje celkovd spokoj-
nost zamestnanca v pracovnom pomere, ako aj spokojnost priameho nadriadeného s pra-
covnym vykonom, ktory poddva novo prijaty zamestnanec. Primarnym cielom adaptacnych
rozhovorov je prevencia fluktudcie zamestnancov, ako aj koucing veducich zamestnancov.

Pracovné hodnotenie zamestnancov

Pracovné hodnotenie zamestnancov je systematicky formalny proces, ktory sa pouziva
na posudenie pracovného vykonu, spravania, osobnych vlastnosti, vedomosti a skusenosti
zamestnanca vo vztahu k vykonanej praci a pracovnej pozicii a na posudenie jeho dalsieho
rozvoja. Pracovné hodnotenie je nastrojom operativneho persondlneho riadenia veduceho
zamestnanca. Hodnotenie pracovného vykonu je pravidelné, komplexné posudzovanie dosa-
hovanych pracovnych vysledkov zamestnancov. V zaujme ziskania objektivnych vysledkov sa
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hodnotenie realizuje podla jednotne stanovenych hodnotiacich kritérif, jednotne upraveného
postupu hodnotenia a vymedzenych pravidiel pri posudzovani a uplatiiovani vysledkov hod-
notenia. Vyznam hodnotenia pracovného vykonu spociva v tom, ze veduci zamestnanec déva
zamestnancovi spatnu vézbu v suvislosti s jeho vykonom, pracovnym spravanim a zadefinuje
svoje predstavy o budicom vykone a spravani. Nasledne zamestnavatel ziskava presnejsie
informécie o svojich zamestnancoch, ¢o mu umoznuje lepsie planovat ich mobilitu, vhodne
usmernovat ich odborny rozvoj a vykon, spravne vyuzivat ich pracovny a tvorivy potencial,
pripravovat personélne rezervy a na tomto zéklade optimalizovat persondlnu Strukturu. Sys-
tém hodnotenia sa zaklada na predpoklade, ze pravidelné hodnotenie pracovnych vysledkov
zamestnancov je zékladnou povinnostou kazdého vediceho zamestnanca a podstatnou su-
Castou jeho riadiacej prace.

Je potrebné respektovat zasadu, ze len systematicky vykondvané, opakované hodnotenie
zamestnancov moéze poskytnut spolahlivé vychodisko na ich spravodlivé odmenovanie, po-
stdenie moznosti ich dalSieho kariérneho rastu a zotrvania v podniku. Za kritérid hodnotenia
povazuju hodnotenie pracovnych vysledkov a hodnotenie $tylu riadiacej prace, pracovného
spravania, pracovnych schopnosti, zru¢nosti a odbornych predpokladov na vykon prace.

Hodnotenie zamestnancov sa realizuje jeden raz za rok. Mimoriadne hodnotenie sa re-
alizuje minimalne dva tyzdne pred uplynutim skudsobnej doby alebo pred uplynutim doby
urcitej.

Na zaklade prehladov vysledkov hodnotenia z jednotlivych organizacnych zloZiek dGtvaru
personalneho riadenia, zodpovedny pracovnik vypracuje analyzu vysledkov hodnotenia za-
mestnancov podniku za prislusné hodnotiace obdobie. Tato analyza obsahuje sthrnné spra-
covanie vysledkov pravidelného hodnotenia, informécie o pocte hodnotenych, dosiahnutej
urovni hodnotenia na jednotlivych poziciach, resp. skupinch pozicif, pripadne jednotlivych
organiza¢nych zloZiek. Analyza vysledkov hodnotenia zamestnancov korporacie taktiez sluzi
ako podklad na vytvorenie planu vzdeldvania na dalsi kalendarny rok.

V stvislosti s pracovnymi poziciami $pecialistov, akymi si samostatni operdtori, sa hodno-
tenie pracovného vykonu realizuje aj na zéklade posudenia ich technickych zru¢nosti. Hodno-
tenie spravania zamestnanca sa realizuje na zéklade osobnostnych predpokladov a celkového
pristupu k praci, ako aj jeho ¢asovej flexibility (ochota pracovat na 2 az 4 zmeny a ochota
pracovat nadcasy), multifunkénosti zamestnanca (schopnost obsluhovat vsetky strojnotech-
nologické zariadenia ako peciace, baliace a karténovacie automaty), ochota zaucat spolupra-
covnikov a zaujem ucit sa nové veci.

Dosiahnuté hospodarske vysledky podniku za obdobie 2009 - 2012

V priebehu 4 rokov |.D.C. Holding, a.s. obsadil uvedenym sp&sobom 49 pracovnych miest.
Aplikované formy ziskavania, vyberu a prijimania zamestnancov sa podniku osvedcili a nada-
lej ich vylepsuje. Vdaka zvlddnutiu uvedeného procesu, tzn. spravnemu zadefinovaniu pozia-
daviek na pracovné miesto, ndslednému vyberu zamestnancov, adapta¢nému procesu az po
odovzdévanie spatnej vazby zamestnancom, je fluktudcia na danych pracovnych poziciach
minimalna. Rovnako sa ndm osvedcila spolupraca so strednymi Skolami a vyuzivanie absol-
ventského programu, prostrednictvom ktorého .D.C. Holding, a.s. pripravuje zamestnancov
na pozicie Specialistov a veducich zamestnancov. Zaradenie korporacie do rebri¢ka podla do-
siahnutych hospodarskych vysledkov 200 najvacsich potravindrskych podnikov okrem iného
potvrdzuje spravnost podnikovej stratégie, vratane stratégie prace s ludmi.
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Den I.D.C. Holding, a.s. - vyraz starostlivosti
o0 zamestnancov a ich rodiny

Priblizenie atmosféry kazdoro¢nych dnf .D.C. Holding, a.s. V kontexte so starostlivostou
0 zamestnancov a ich rodiny sa doteraz (2013) uskutocnilo uz 14 takychto podujati, na kto-
rych sa schddza a zabava priblizne 1 500 zamestnancov spolu s rodinami. Snimky zo dia
1.D.C. Holding, as.
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3.pripadova  Perspektiva automobilového
stidia  priemyslu
Suvislosti prieniku do globalneho
hyperkonkurencného prostredia

S\ e L

Slovensko je doleZitym centrom svetového automobilového priemysiu.
Vyrdba najvyssi pocet automobilov na obyvatela na svete. Svojmu po-
staveniu vdaci najmd pritomnosti modernych zdvodov troch automobi-
liek: Volkswagen (Bratislava); PSA Peugeot Citroén (Trnava) a KIA Motors
(Zilina) a globdinych doddvatelskych podnikov. Rozvoj automobilového
priemyslu na Slovensku a zaclenenie sa medzi svetové automobilové
centrd sa zacalo v 90. rokoch, kedy nemeckd automobilovd spolo¢nost
Volkswagen AG uviedla do prevddzky zdvod na vyrobu automobilov pri
Bratislave. Tento vyznamny krok pomohol rozvoju slovenského hospo-
ddrstva po zdniku trhov byvalého spolocenstva RVHP (Rada vzdjomnej
hospoddrskej pomoci) a ukonceni zbrojdrskej vyroby.

e0c0cccccc00c0000000000000000

V prvej dvadsiatke svetovych vyrobcov
Slovensky podnik sa stal sticastou koncernu Volkswagen

Vstupom automobilového koncernu Volkswagen na Slovensko sa zacal budovat aj do-
davatelsky retazec, ¢o pritiahlo do krajiny aj dalsie investicie. Slovensko tak za¢alo novu cestu
rozvoja priemyselnej vyroby v sektoroch automobilového a strojarskeho priemyslu* Druha
vyznamna vina investicii do automobilového priemyslu na Slovensku sa realizovala v rokoch
2003 - 2005 vdaka prichodu dalsich dvoch automobiliek PSA Peugeot Citroén a KIA Motors,
ktoré vybudovali svoje vyrobno-montazne zavody pri Trnave (PSA) a Ziline (KIA). Vyroba auto-
mobilov na Slovensku po ndbehu vyrobnych liniek stupla tak vyrazne, ze sa Slovensko zaradilo

* http://www.sario.sk/userfiles/file/sario/pzi/sektorove/auto/automobilovy_priemysel.pdf.
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do prvej dvadsiatky svetovych vyrobcov. V roku 2011 dosiahla vyroba v slovenskych vyrobno-
-montéznych automobilovych zavodoch 639 763 osobnych automobilov, ¢o je vzostup oproti
roku 2010 0 15 %, t.j. 0 83 822 automobilov viac. Znamena to, Ze v SR sa na 1 000 obyvatelov
vyrobilo 119 automobilov a krajina je tak najvac¢sim producentom automobilov na obyvatela
na svete’

Perspektivou pre slovensky podnik je aj rast investicii koncernu. Najvacsia eurépska au-
tomobilka do konca roka 2018 investuje do modernizacie zavodov a novych technolégif
84 milidrd eur.V sic¢asnom obdobf svetovej krizy je to mimoriadne vyznamny pocin, slubujuci
perspektivu aj slovenskému podniku. Tieto investicie sa povazuju za ,hnaciu silu pri ceste na
vrchol”. Koncern ma jasnu stratégiu rozvoja a mimoriadne dobré hospodarske vysledky. Je
preto prijatelny predpoklad, Zze najneskor do roku 2018 predbehne Toyotu a General Motors
a stane sa najvacsim vyrobcom aut na svete. Volkswagen schvdlil investicie na tri roky (2013
az 2015) vo vyske 50,2 miliardy eur. Uverejnenie tychto Udajov potvrdzuje nielen silnd poziciu
vrcholového vedenia korporacie na svetovych trhoch, ale aj neustéle sa zvy3ujicu kvalitu pro-
duktov v nesmierne naro¢nom konkurencnom prostredi.

fajrh!i‘

Obr. 3.1 Nevsedné architektonické riesenie parkoviska
v centrdle podniku Volkswagen v dolnosaskom Wolfsburqu

5 Tamze.
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Obr. 3.2 Volkswagen Slovakia, a.s.
Vyrobny podnik v Devinskej Novej Vi pri Bratislave

Obr. 3.3 Volkswagen Slovakia, a.s.
Vyrobny podnik v Devinskej Novej Vi pri Bratislave
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Rast produkcie automobilového priemyslu pre najblizSie obdobie
Automobilovy priemysel je rozhodujicim priemyselnym odvetvim a hybnou silou rozvoja slovenského
hospoddrstva

V nadvéznosti na predsavzatie koncernu stat sa najvacsim vyrobcom aut na svete a v su-
lade s publikovanymi investicnymi zdmermi na najblizsie tri roky sa automobilovy priemysel
stal rozhodujucim priemyselnym odvetvim aj pre rozvoj slovenského hospodarstva. Ide o vy-
razny posun aj v mysleni a tvorbe komparativnej redlnej stratégie pri pouziti vlastnej kreati-
vity a skvelého vedenia kooperujucich podnikov. Situécia je uz podstatne ina ako v obdobf
etablovania svetovo znamej korporacie Volkswagen na Slovensku (1989 - 1990), ktorému
predchéddzali zlozité rokovania, ¢asto sprevadzané necakanymi prekazkami a pochybnostami
o perspektive aj v medzindrodnom ramci.

Je samozrejmé, ze realny pohlad sa musf opierat o exaktné hodnoty ostatného obdobia,
neznamena to vsak, Ze aj vyvoj v budicom obdobi bude linedrny. Oficidlne sa publikovali
odhady trojice slovenskych automobiliek, ktoré predpovedali v roku 2012 az 925 000 vyro-
benych automobilov, ¢o by znamenalo medziro¢ny rast produkcie o 45 %. So zvysenim pro-
dukcie pocita najma tovaren Volkswagen. Ta pldnovala priblizne zdvojnasobit vyrobu aut na
vyse 400 000, ¢im by naplnila svoju produkent kapacitu. Na vyrobe Volkswagenu Slovakia sa
momentélne podielali SUV vozidla na drovni 56 % a mestské automobily New Small Family na
drovni 44 %. Kia Slovakia planuje vyrobit 285 000 a PSA 240 000 kusov vozidiel.

Keby sa ambiciézne plany aj celkom nenaplnili, rok 2013 jednoznacne vykazuje najvys-
8 pocet automobilov vyrobenych v historii Slovenskej republiky a krajina by si mala upev-
nit poziciu automobilového lidra v prepocte na obyvatela. Pre porovnanie sa uvadzaju Udaje
0 poctoch vyrobenych automobilov v susednych krajindch v roku 2011. Avsak, vzhlfadom na
turbulencie, v ktorych Zijeme, je nevyhnutné byt déslednym a reagovat na kazdy varujuci sig-
nal, byt neustéle na pulze dna.

Podiel automobilového priemyslu na celkovych trzbach v priemyselnej vyrobe v roku
2011 predstavoval 27 % s objemom trzieb takmer 17 milidrd eur® lovenské napredovanie
a zaradenie sa medzi najdolezitejsie svetové centra v automobilovom priemysle sa zacalo na
zaciatku devatdesiatych rokov, kedy sa nemecka automobilové korpordcia Volkswagen roz-
hodla vybudovat zédvod na vyrobu automobilov pri Bratislave” Odvtedy sa Volkswagen stal
najvacsim vyrobnym koncernom, ktory zastava vedice postavenie, pokial ide o vyvoz. Zo-
skupenie viacerych producentov automobilov viedlo k ivahdm o spravnosti takého zoskupe-
nia na relativne malom slovenskom teritériu (obr. 3.4). Vyznamnym medznikom bol rok 2007,
kedy objem produkcie prekrocil vtedajsie maximum v pocte vyrobenych automobilov znac-
ky Volkswagen na Slovensku. Vstup Volkswagenu na slovensky trh uputal aj dalsie podniky
a prispel tak k vyraznému rastu vyroby automobilovych komponentov.

Stcasny stav a dalSie smerovanie podniku

V sticasnosti je bratislavsky Volkswagen na Slovensku na $picke najvacsich producentov, za-
mestnavatelov a exportérov. Za niekolko rokov od svojho vzniku dokdzal, Ze je schopny absol-
vovat najvacsi pocet ndbehov vyroby novych modelov zo vietkych eurdpskych podnikov Volk-

¢ (itdcia z knihy Od tankov k Touarequ od M. Studenicovej a J. Uhrika. Bratislava, vydavatefstvo VERBIS 2019, s. 5.
7 http://www.sario.sk/userfiles/file/sario/pzi/sektorove/auto/automobilovy_priemysel.pdf.
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Kia Motors
Zilina

Volkswagen Slovakia

PSA Peugeot Citrog

°
PSA PEUGEOT CITROEN
03

Volkswagen Slovakia
Kogice

Volkswagen Slovakia @ Dodavatelia automobiliek
Bratislava

Obr. 3.4 Realita — svetové automobilové podniky na Slovensku
http://www.sario.sk/userfiles/file/sario/pzi/sektorove/auto/automobilovy_priemysel.pdf
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Obr. 3.5 Podiel automobilového priemyslu na celkovom priemysle na Slovensku

Na Slovensku sa v roku 2012 celkovo vyrabilo 926 555 automaobilov, ¢o v porovnani s predoslym rokom znamené ndrast az 0 44,9 %. Podobny
vysledok by sa mohol podfa odbornikov dosiahnut aj v roku 2013, dokonca sa rdta s miernym ndrastom vyroby.
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swagen. Plany sa stali skuto¢nostou. Slovenska republika vdaci automobilovému priemyslu za
to, ze nasich ob¢anov nepostihla hospodarska kriza tak, ako niektoré dalsie krajiny. Ak sa naplnia
prognozy, aj rok 2014 by mal byt Uspesny. Automobilovy priemysel bude aj nadalej zakladriou
rastu ekonomiky Slovenska. Oficidlne spristupriované Udaje st necakane priaznivé. Vysoku pro-
duktivitu slovenskych automobiliek potvrdzuju aj prislusné vykazy:,Minuly rok sme v SR vyrobili
995 000 automobilov. Dnes sa vyraba 171 aut na tisic obyvatelov, tym sme svetovou velmocou.
Viytvarame viac ako 25 % slovenského exportu a méme zodpovednost za viac ako 75 tisic za-
mestnancov. Daldich vyse 25 tisic pracovnych miest vytvaraju subdodavatelia automobilového
priemyslu’, uviedol na stretnuti s prezidentom Slovenskej republiky Jaroslav Holecek?

Produktivita automobiliek na Slovensku je vysoka. Za najdolezitejSie vyzvy sucasnosti sa
v odbornych kruhoch povazuje posilnenie Urovne odborného vzdelavania na Slovensku. Podla
Holecka by sa malo posilnit,najma stredoskolské odborné a vysoké skolstvo technického smeru!
Dalsou délezitou oblastou, ktorl nevyhnutne potrebuje rozvoj automobilového priemyslu na
Slovensku, pripomina Holecek, je integracia vedy, vyvoja a vyskumu, pretoZe ,potrebujeme vedu
na redlne pourzitie” Rovnako doélezité je aj dobudovanie dialnic a dopravnej infrastruktdry na
lepsie zabezpecenie logistiky a prilevu novych investicii v oblasti vyroby automobilov.

Viac ako 1000 automobilov denne —,0d Tankov k Touarequ”®

Ak sa historia datuje listovanim kalenddra do konkretizovanej minulosti, potom Audi Q7

je jeho sucasnym vyvrcholenim. Bratislavsky Volkswagen vyréstol na Uroven zavodov, ktoré
sU schopné produkovat viac ako 1 000 automobilov denne. To znamena, Ze sa dostal medzi
vrcholnu elitu vyrobcov koncernu a vyslizil si ndzov ,tisicovy zavod” Tymto sa vlastne zacala
velkd éra automobilového priemyslu na Slovensku (obr. 3.5).
Dizajn a kvalita. V automobilizme — v tomto, vo svete najdynamickejsie sa rozvijajucom od-
vetvi, su dizajn a kvalita rozhodujicimi faktormi ispechu. V rdmci nezvratnej poZiadavky z hla-
diska konkuren¢nych tlakov sa v slovenskej automobilke vynaklada velké Usilie na riadenie
kvality, co zahfiia rézne technické a podnikovo-hospodarske ¢innosti.

Kvalitu sprevédza vyvoj produktov ¢i komponentov a je spdté s oblastami vyvoja, ndkupu,
financif, vyroby a odbytu. Ak uzndvame, Ze samotny dizajn je dnes uz nevyhnutnou stcastou
kvality, potom ide zéroveri o faktor ekonomicky, zhodnocujuci produkt, ¢i konkrétnu znackuy,
ktord zékaznikovi najviac konvenuje, zodpovedd jeho estetickému citeniu a samozrejme, aj
predstave o primeranej cene. V tejto suvislosti je pozoruhodny vynikajici Uspech automobi-
lového priemyslu na Slovensku, ktory sa prejavuje v globalnej dimenzii.

Tvorba dodavatelskych sieti
Vyber doddvatelov, konkurencia a kooperdcia na roznych drovniach

Dodavatelsky sektor v automobilovom priemysle ma velky vyznam z viacerych hladisk.
Rychly rozvoj priemyslu, nové technoldgie, skracujici sa ¢as vyvoja vyrobkov a ich zavédzanie
na trh hovorf o aktivnom pristupe nielen samotnych findlnych vyrobcov automobiloy, ale aj
o doddvateloch rozlicnej Urovne.

& Tamze.
® Archiv sprdv tlacového oddelenia prezidenta SR za rok 2013. Citdcia Jaroslava Holecka pri prijati zéstupcov Zvézu automobilového priemyslu SR
prezidentom Slovenskej republiky 22.5.2013. http://www.prezident.sk/7rok-2013&news_id=17443
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Struktura dodévatelskej siete postupne prechadza ur¢itymi zmenami. Od klasickej struktd-
ry k tzv. struktdrovanému systému dodavok. Jednym zo strategickych krokov v dodavatelskej
sieti je Uzka spolupraca medzi zicastnenymi stranami pri riedenf vyvojovych a konstrukénych
uloh. Klacové ulohy, ktorymi disponovali findIni vyrobcovia automobilov v minulosti, dnes
preberaju dodavatelia (ako napr. zodpovednost za vyskum a vyvoj komponentov, vyrobu
komponentov, konstrukciu a montdZz modulov a systémov). Finlni vyrobcovia si zatial pone-
chévaju zodpovednost za dizajn vozidla, marketing a distribuciy, riadenie podnikov a riadenie
vztahov so zakaznikmi. Struktiru dodévatelskej siete ozrejmuje obr. 3.6.

Dnes uz hovorime o dodavateloch modulov a celych systémov, nie o dodavateloch su-
Ciastok a komponentoy, ako tomu bolo v minulosti. Napriek evidentnému pokroku je potreb-
né nadalej pokracovat vo vytvarani podmienok a moznosti zapojenia sa dalsich potencial-
nych dodavatelov do existujucich dodavatelskych sieti. Avsak, aby slovensky subjekt mohol
byt subdodavatelom, potrebuje urcity technicky vyskum a vyvoj, ¢o je pre mensich vyrobcov
investicne mimoriadne naro¢né a predstavuje velkd prekazku, ktord nedokaze z vlastnych
zdrojov prekonat. Podobné problémy so subdodavatelmi maju aj ini velki vyrobcovia, ¢o sa
odréza v ich sucasnych rozvojovych programoch. Zo vsetkych studif i zo skisenosti v automo-
bilovej vyrobe vyplyva, Zze ak chceme na Slovensku dalej rozvijat subdodavatelsky priemysel,
je nesmierne dolezité rozvijat aplikovany vyskum, vyvoj a inovécie.

Je to zaklad na cielenu optimalizaciu, zvySovanie produktivity a zabezpecenie UspeSnosti
podniku aj v buducnosti.

Sucasné programy velkych automobilovych vyrobcov pocituju neustély tlak na ich rozvoj,
napredovanie a vylepsovanie podnikovych systémov. Pozaduje sa, aby vyrobcovia automobi-
lov mali vlastné vyvojové centrd, aby zabezpecovali celoZivotné vzdelavanie a zvysovali kvali-
tu, dodavky prave vcas a pod. Automobilovy priemysel tak pontka siroké spektrum moznosti
rozvoja, inspirdcif, inovacii a dalsich atribltov. Charakteristické pre automobilovy priemysel
st mnohé aktivity zvysovania produktivity a efektivnosti vyroby, dodévok, kooperacie s doda-
vatelmi, vztahu so zékaznikmi. V sic¢asnom obdobi pésobi v SR celkovo 274 dodavatelskych
zavodov pre automobilovy priemysel, z toho je az 202 umiestnenych v zdpadnej Casti krajiny.

Rozdielnost kultdr doddvatelskych podnikov

Velké podniky mézu byt sucastou inych velkych podnikov v inych krajindch. Vhodné orga-
niza¢né usporiadanie umoznujuce $pecializiciu vyroby konkrétnych produktov vo velkych vy-
robnych davkach zaroven znamena aj efektivnu vyrobu s dobrymi hospodarskymi vysledka-
mi. Kompletizacia vysledného produktu z dielcov vyrobenych v inych podnikoch fungujicich
v rozli¢nych krajindch by tiez mala byt efektivna, pricom by sa mal dodrzat prisun potrebnych
dielov a suciastok v dopredu uré¢enom ¢ase. V podmienkach Slovenska sa tymto spdsobom
rozvinula velkovyroba, tzn. montéz a iné vyrobné operacie smerujtce k dokoncéeniu produktu
a jeho priprave na predaj.

Silnou strdnkou automobilového priemyslu na Slovensku nie su len etablované automo-
bilové podniky, ale aj vytvorend kvalitnd siet dodavatelskych podnikov, ktoré pracuju v bliz-
kosti automobiliek. Na Slovensku vybudované dodavatelské retazce, zastipené celou skélou
dodavatelov, dokdzu dodavat vyrobky aj inym automobilkdm do zahranicia.

Kombindcia troch rozdielnych kultdr vyrobcov automobilov, blizkost inych automobilo-
vych zdvodov v strednej Eurdpe, tri rozdielne hlavné skupiny dodavatelov vytvorili stabilnu
strukturu, ktord pozostava z réznych typov doddvatelov a aj funkénosti a Specializcie (napr.
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Dodévatelia
softvérovych
sluzieb

(napr. Technodat
CAE systémy)

Dodavatelia
Konzultacné sluzby technolégi
(Project management, TQM, vyrobné systémy, optimalizé- (automotizacia,
cia, napr. IPA Slovakia)

robotika, a pod.)

Integrovani doddvatelia inZinierskych
sluzieb
(napr. EDAG, CarTechnology)

Klastre
(napr. automobilovy
klaster — zdpadné
Slovensko, plastikdrsky
klaster a iné)

Malé inZinierske firmy, univerzitné vedecké
oddelenia, vyskumné tstavy SAV
(pecializované sluzby, dizajn, Rapid Prototyping)

Dodavatelia radu Tier 3
(doddvatelia dielcov a komponentov,
nespracovaného materidlu ako napr.
kovové casti, plasty, hlinikové casti)
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Dodavatelia radu Tier 2
s vlastnou etablovanou lokdlnou vyrobou alebo

montdzou a JIT kapacitami (doddvatelia modulov alebo
komponentov) alebo s viastnym etablovanym vyvojom
(napr. HBPO, Brose)

Tier 1 - Systémovi dodavatelia
s vlastnou etablovanou vyrobou alebo montdzou a JIT kapacitami (sedadlové systémy, interiérové
systémy, prevodovky) + lokdIne inZinierske a vyvojové centrd (napr. Johnson Controls International)

Vyrobcovia
automohilov
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Obr. 3.6 Struktira dodavatelskej siete

85

18.



Kowpaid gjew e AJuswbas ‘A9 dueAepoq £°€ 190

Ssald ‘uyny UILIB BP{eAO|S USBRMSH[OA A BIIN BGZN|S

"1odx3 A0%0DEI NOUY A0Sl VA ony A7 ‘S9N [eIUBUNUOD) ‘P04 Benan ‘OdgH ‘WeIsO ‘eINeAOIS efjaH
30jeA 9A0PZIq ‘eU| XUl ‘23AOIS BQIA SUDES 47 DAY AYAOIBWIS U0 ‘DA

'BIUZ0|00 PAOpZI] Apzig 121UWald 'UOWND) ‘9JUB|RCO10Y ‘01534 2)sizo] Ayfods e Ayroponaid -0J1pU33ul ‘Pupez ‘pupaid pl1oAg

SAIOWOINY B0 ‘Buipe.] doig Jopeiejy [erusaunuo)

‘eusagny ‘19%sen ‘o] ‘[e1auise|J SETEN
360g 47 "423)UOY IWWNDIReS QIDBASZRAAA ‘A|11URA ‘AYsIp ‘Asjiewnauy
A0|qU|IS ‘BlUBUSS|

SWSE[d " OdgH "™
-lUWQ dnse|d ‘eAejsiielg
SAIIOWIOINY JOpeley

eubepy AyuzeseN
DA0IDISIXS B DA0IDUSIUI B|peYIZ
uoa3sIA ‘buop buog O "UORISIA
‘DAIIOWOINY JOpRIR|A ‘SUIISAS S10RZIeWIY
dAOWOINY BIN( ‘BINeAO|S 9501
Aynishn e alang eI{eAOIS

SYESSSENENE]

B1agsbuoy U21sny

e|yel} e eueT

BIRAOIS [INTTT'S4d “1Sd

Kjozuoy e Axeizip ‘Auiznid
BIPACIS B DAIIOWOINY JoMO]
AWsAs 2n0NJAA 7

ewnNyy ‘apennyy
a1IegOINY

[e1I2WOQL] J3128|D
'OV eysp3 NewsN U81uls
QI ‘Pued ‘SIGON lepunip

AOJOIOW 135e2NS P AI01OW

WR15AS aApowoIny Aibau|

"1Wse|d ‘WNIUWQ ynse|d

9ZJpBu 9AONI|ed

%3]0z "0TS 44

2PIS 'BWiO

9DISOY 9935 Syuosewey

‘WONOJOW ‘SS31d UYNH 19Weal)) ‘DAII0WO])

BRAOIS SWRISAS BULIAIS MY L
XSO "0 "I S W ‘0GR UeluSAid
‘Yseqepn "eajoH 1agnydS-Iagquuosy
‘yezeA ‘9z19ul0g S ‘ABojouyda] 1Ies
-lUSQ ‘SUsWaIS INYdS ‘1uoa] ‘Iydieg
EYIUOIPYR|R ‘AYZRAZ DAO|CRY

1e|dseny|
SOARI| DAL 'X210PS '|9A3

-ny Jopeiepy m>_6893,m6>>>o_¢¢‘x>m€ou owiowny 40 ‘xejewioy 1opes] ‘ ‘ ENEES
nyda(d 7 Aysi|An mQMMMM BIeA0|S SUIISAS BPRINES'SI0S i 199eMOIS RN OOU_Em_OFQmQBP cmocm__OQ

-yoseq eyosp] _UOM UOSUYO ! ‘uljouy odnio ‘sAnowoINy

OMSURg Awa1sAs oligey, 2 o PUBIPH (a1 yor e Aaueion ABequry SYS ‘@AOWOINY 165 1937

“nsud e Augiuy ” = Aepas  Ayeiod ‘aiaxal I | o

anofonspd ‘AINpow aA0I9LRIU|

REFLEXIE

86



Pripadové studie

Pripadovd studia 3 / Perspektiva automobilového priemyslu

dodévatelia technolégif, dodévatelia
inZinierskych a konstrukénych slu-
Zieb, systémovi dodavatelia s vlast-
nym vyskumom a vyvojom, klastro-
vé iniciativy a pod.) (obr. 3.7 = 3.11).

Vydavky doddvatelov na vyskum

Niektori doddavatelia dokazali
postupne svoje aktivity rozsirit aj
smerom k vyskumu a vyvoju, ¢o je
velkym prinosom pre automobilky,
ale aj pre samotnych dodavatelov,
pretoZe dokdzu pruznejsie reagovat
na poziadavky zékaznikov. DalSou
vyhodou etablovaného automobilo-
vého vyskumu a vyvoja v podnikoch
je podpora vyrobnych a montéznych
procesov, ich optimalizacia a vyvoj
novych technolégii a produktov.
Nezanedbatelnd je neustdle sa roz-
vijajuca spoluprédca so slovenskymi
univerzitami a vyskumnymi centra-
mi. Podpora inovécii na Slovensku sa
tak stava kluc¢ovou pre odvetvie au-
tomobilového priemyslu, ale aj pre
dalSie vyznamné sektory priemyslu,
ako napriklad elektrotechniku, che-
micky priemysel atd.
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ekonomiky

88



Pripadové studie
Pripadovd studia 3 / Perspektiva automobilového priemyslu

Volkswagen Slovakia: Excelentny projekt
Od projektu k realizdcii medzindrodnej integrdcie

Po rokovaniach na trovni vlady SR vznikol v roku 1991 Volkswagen Slovakia, a. s., ako spo-
lo¢ny projekt Bratislavskych automobilovych zavodov (BAZ, a. s.,) a nemeckého automobilo-
vého vyrobcu Volkswagen AG. Tak sa slovensky podnik stal sucastou koncernu Volkswagen,
ktory je najvacsim eurdpskym a tretim najvacsim vyrobcom automobilov na svete. Zavody
méa v 15 krajindch Eurdpy (Nemecko, Belgicko, Bosna a Hercegovina, Velkd Britania, Taliansko,
Polsko, Portugalsko, Rusko, Slovensko, Spanielsko, Ceskd republika, Madarsko, Ukrajina, Fran-
clzsko a Svédsko) a 7 krajinach Ameriky, Azie a Afriky (Mexiko, Brazilia, Argentina, Cina, India,
Juznd Afrika, USA). Pésobi v celkovo 153 krajindch sveta. Ako vyrobno-montazny podnik vy-
raba vo svojich zdvodoch v Bratislave a Martine osobné vozidlg, dielce pre prevodovky a tiez
samotné prevodovky. V sii¢asnosti méa priblizne 8 400 zamestnancov.

Casté diskusie o tom, aku budtcnost mozno ocakévat pre Slovensko, pokial ide o pro-
dukciu svetovo znamych znaciek, neutichaju ani po evidentnych uspechoch, ktoré sa dosiahli
za obdobie dvadsiatich rokov. Tie vyplyvaju z nedobrych skisenosti urcitého typu produkcie
v inych postsocialistickych krajindch, ked sa zahrani¢né investicie velkého objemu, v porovna-
ni s inymi moznostami, ukézali ako mélo vynosné. V pripadoch, Ze rastli poziadavky zamest-
nancov a tlaky na vedenie podniku prostrednictvom odborov, kompetentni Statutédri ukoncili
vyrobu s odobrenim deciznej sféry a bez okolkov pokracovali v produkcii v inej krajine, kde
néroky na platy zamestnancov neboli prilis vysoké a podla prepoctov sa ukazovala moznost
dosahovania vyssich ziskov.

Novodoba histéria hromadnej produkcie automobilov na Slovensku
Vizia, stanovenie cielov, rast a dosahované hospoddrske vysledky

Nesmierne Usilie dejatelov doby vynaloZené na zavedenie a rozvoj automobilového prie-

myslu na Slovensku, vo vdzbe na vizie koncernu Volkswagen, prinieslo Ziaduce vysledky, a to
vo viacerych smeroch:
Nové vizie, nové ciele. Novsie obdobie a spolo¢ensko-ekonomicky vyvoj v roku 2011 nastolili
nové poziadavky a formulovanim novej vizie viedli k rozvojovej kontinuite. Nasledne sa vytyci-
lo osem cielov, z ktorych tri su prioritné. Su to: 1. zabezpecenie vzdelanych ludfi, 2. zabezpece-
nie aplikovaného vyskumu a vyvoja na Slovensku a 3. zabezpecenie rozvoja subdodavatelov
na Slovensku.

Optimalizacia produkénych procesov. Nové skisenosti a vedecko-technické aplikécie pri
moznosti rozvijat podnik na baze dlhoro¢nych skdsenosti koncernu Volkswagen, sa odrazili
v dosahovanych vysledkoch, ¢o dokumentovala Viyrocna sprava uz v roku 2012,

Znizovanie nakladov a rast produktivity. V tom obdobf sa rozhodlo, ze podnik bude vyrébat
produkty Volkswagen Touareg, Porsche Cayenne (karosérie), Audi Q7, mestské vozidla Volk-
swagen Up!, Skoda Citigo, Seat Mii, prevodovky a komponenty. Zérover bude spolo¢nost
pokracovat vo vystavbe novej lisovne, v ktorej sa budu lisovat nielen ocelové, ale aj hlinikové
plechy. Zostru¢neny prehlad o zaciatkoch vyroby na Slovensku sa dokumentuje historickymi
zaznamami a konkrétnymi ekonomickymi vysledkami, ktorych konkretizéciou su jednotlivé
typy vyrabanych vozidiel (obr. 3.13).
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Diskusia o tom, Ze roboty bert ludom précu, dnes uz neobstoji. Cely rad zahrani¢nych stu-
dii dospieva k zaveru, Ze roboty vytvaraju nové pracovné miesta. Niektoré pozicie sa mozno
nasadenim robotov zredukujy, ale studie zéroven poukazuju na to, ze ovela viac pracovnych
miest vdaka nim vznikne. Rovnaké stanovisko zastévaju aj projektanti vo Volkswagene. Robo-
tika pracu neberie, robotika nahrddza nefudskd pracu. Staci sa pozriet na zamestnania, ako su
zvérac a lakovac. Tie sa dlhodobo nedaju vykondvat v priamom styku cloveka s pouzivanymi
chemickymi ldtkami, ktoré znehodnocuju pracovné prostredie a skodia zdraviu.

Zvysovanie trzieb. Zdaleka najpreddvanejsim modelom Volkswagenu je sice Golf, ale v sku-
to¢nosti najvacsie prijmy plynu z vysoko ziskovych SUV znaciek Volkswagen a Audi, predéva-
nych v USA a Cine. Volkswagen Slovakia od roku 1991 vyrobil uz 3 miliény vozidiel.

V tejto suvislosti je zaujimava skutocnost, Ze pocet zamestnancov najvacsej eurdpskej au-
tomobilky dosiahol na konci novembra 550 000 oproti 502 000 na konci roka 2011. Od roku
2007 pocet zamestnancov koncernu vyskocil o 70 % alebo 225 000 [fudi. ,Koncern sa teraz
nachéddza vo faze konsolidécie," uviedol riaditel pre ludské zdroje Horst Neumann. Volkswa-
gen od roku 2007 zo zamestnancov, ktori mu pribudli, prijal priblizne 100 000 novych, len
v Nemecku to bolo 30 000 fudi. Asi 125 000 zamestnancov ziskal koncern integraciou novych
firiem, napriklad prevzatim vyrobcu nakladnych dut MAN alebo kompletnou integraciou Por-
sche. Koncern patri v rdmci automobilového priemyslu k najvacsim vitazom roka 2012. Silna
pozicia na medzindrodnych trhoch a $irokd ponuka dvandéstich znaciek dokézali viac nez vy-
kompenzovat slabé obchody v Eurépe. Pocet predanych dut prevysil cely vlanajsi rok uz po
11 mesiacoch, celosvetovy odbyt vzrastol o viac nez 10 % na uroven 8,29 milidna vozidiel.™

19911995
Zaciatky Volks-
wagen Slovakia
Vznik a pré roky
-] v Bratislave 1996 — 2000

- Pokracovanie tradicie
Zadiatok vyroby 1
modelu Volkswagen

Polo a otvorenie

zdvodu v Martine

2001 - 2005
Expanzia podniku
Zaciatok vyroby
SUV, nové znacky
alanovka

Najinovativnejsie
vozidld g prichod
znacky Skoda

2011-2012

8 Stcasnost |
a buducnost
Buddcnost je Up!

Obr. 3.13 Histéria podniku Volkswagen na Slovensku

029,12, 2012 SPRAVY Auto aktuality. http://www.transport.sk/spravy/auto-aktuality/5559-pocet-zamestnancov-skupiny-volkswagen-vzrastol-
-na-550-000.html.
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Spoluvytvaranie moderného priestoru pre Zivot
Naddcia Volkswagen Slovakia

Ako jeden z najvacsich zamestnavatelov na Slovensku si je podnik Volkswagen Slovakia
vedomy svojej socidlnej zodpovednosti voci zamestnancom podniku, ale aj voci fudom v tejto
krajine. Na zéklade toho bola v roku 2008 zalozend verejnoprospesna ,Nadécia Volkswagen
Slovakia’, ktord sa aktivne snazi o spoluvytvaranie moderného priestoru na zZivot v znalostnej
spolo¢nosti. Poslanim nadacie je stat sa inicidtormi myslienok orientovanych na buduicnost
a byt sprievodcami pri ich realizacii.

Znalosti su v sUcasnosti zdkladom socidlneho spolunazivania. Spojit ich mudro s vlastny-
mi narokmi a myslienkami je vyzvou pre kazdého ¢loveka v 21. storoci. Vzdelanie sa tak stava
kli¢om na ceste k pokroku a osobnostnému rozvoju.

Nadacia Volkswagen Slovakia podporuje inovativne vzdeldvacie koncepty. St to napriklad
grantové programy:

1. Grantovy program ,Bezpec¢ne na cestach” Cielom programu je podporit zaujimavé
a inovativne projekty v oblasti dopravnej vychovy, a tym zvysit bezpec¢nost na cestach,
ako aj zatraktivnit vzdeldvanie v rdmci dopravnej vychovy. Na druhej strane je to velkd
vyzva pre Zvdz automobilového priemyslu realizovat uvedené opatrenia na zvysenie kon-
kurencieschopnosti Slovenska.

2. Grantovy program ,Hravo s technikou”. Je ur¢eny na podporu technického vzdeldvania
s ciefom rozvijat technické myslenie a nadsenie pre techniku ¢i badanie uz v ranom veku
Ziakov. Pochopenie fungovania kazdodennej techniky je zékladom na rozvoj ich analogic-
kého myslenia a kreativity.

3. Grantovy program ,Stredné $koly a technika 2013" ,Stredné $koly a technika 2013".
Grantovy program ma za ciel rozsirovat a podporovat moderné pristupy k technickému
vzdeldvaniu, rozvijat v studentoch nadsenie pre techniku a badanie a v neposlednom
rade prinasat do stredoskolského vzdeldvania inovativne postupy a projekty. V zaujme
vacsieho prepojenia s praxou ucitelia zo strednych odbornych $kél maju moznost zdcast-
nit sa jednodnového Skolenia v priestoroch zédvodu Volkswagen Slovakia, kde sa zicast-
nia jednej z troch prednasok realizovanych odbornikmi z praxe (z oblasti logistiky, auto
elektroniky a strojového videnia) podla vlastného vyberu a preferencii. Nasledne Ucastnici
vypracuju projekty, ktoré nadacia podporf.

4. Grantovy program ,Tajomstva labdku”. Cielom je realizovat zaujimavé napady a projekty
na zatraktivnenie vyucby na zakladnych skolach v skolskych laboratéridch, ¢i uz pri obja-
vovani zazrakov prirody na hodinach biolégie a chémie alebo pri spoznavani novych jazy-
kov. Takymi projektmi st napriklad,Zdbavne s optikou’, Vzdelavanie v 21. storoci’,, InZinieri
zajtrajska”
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Podpora inovativne vzdelavacich projektov, vzdelavanie mladych ludi. Hlavnymi oblastami
podpory naddcie su vysoké skoly a projekty zamestnancov spoloc¢nosti Volkswagen Slovakia.
V ramci Bilingvélnej vychovy v ranom veku Nadacia Volkswagen Slovakia iniciuje zriadenie bi-
lingvélnej skupiny deti v materskej skole. O skupinu deti sa bude starat slovenska a nemecka
vychovévatelka, takze si budd moct kazdodenne osvojovat cudzi jazyk. V zmiesanych skupi-
nach sa budu deti ucit, ako sa spravat jeden k druhému a spolocne 7it.

Spolupréca s vysokymi $kolami. Dal$im z taZiskovych programov Naddcie je spolupréaca so
Strojnickou fakultou Slovenskej technickej univerzity v Bratislave v studijnom zamerani,Auto-
mobilové produkcia” Nadacia podporuje tento projekt financovanim vzdeldvacich projektoy,
ucebnymi materialmi, ¢i vybavenim laboratérif. Studenti tak profituju z poznatkov a skiisenos-
ti vyrobcu automobilov, ktory pésobi na celom svete. Zaroven sa tak spolo¢ne s vedeckymi
pracovnikmi univerzit za¢lenia do procesu vyskumu a dalsieho vyvoja vyrobnych metéd. Volk-
swagen Slovakia podporuje dobrovolné angazovanie sa svojich zamestnancov. Zamestnanci
sU najcennejsim kapitdlom, ktory podnik ma. Z tohto dévodu podporuje Naddacia projekty
v oblasti vzdeldvania, na ktorych sa podielaju zamestnanci Volkswagen Slovakia vo svojom
volnom case.

Zivotné prostredie v podniku Volkswagen Slovakia, a.s.
Sucast stratégie podniku zameranej na dihodoby rast jeho hodnoty

Starostlivost a ochrana zivotného prostredia su doleZitou sucastou stratégie podniku za-
meraného na dlhodoby rast jeho hodnoty. Vplyvy vyrobnych procesov na Zivotné prostredie
sa preto zohladnuju vzdy vopred. Pri samostatnej realizacii sa spolo¢nost riadi principmi ma-
nazmentu ochrany Zivotného prostredia a odpadového hospodarstva, Setrenia energii, vod
a nasadzovanim najlepsich dostupnych technoldgil.

Zivotnym prostredim sa vo Volkswagene zaoberd samostatny Gtvar, ktory koordinuje ¢in-
nosti v oblastiach ochrany ovzdusia, ochrany vod a odpadového hospodarstva. Zainteresova-
ni st vsak véetci — od zamestnancov planovacich oddeleni cez vyrobnych pracovnikov az po
[udi z nevyrobnych prevadzok.

Ustrednou otazkou je: Ako jazdit uspornejsie a pritom menej zatazovat ZP emisiami
€0,? Otézky zivotného prostredia s nesmierne dolezité, ak si predstavime dalsf rast auto-
mobilizmu. Pre nasu predstavu postaci zopar ¢isel. Napriklad, cieflom Volkswagenu je do roku
2018 prekonat hranicu ro¢ného predaja 10 milionov 4ut a predstihnit GM a Toyotu na mieste
najvacsieho vyrobcu aut na svete. Aby to dosiahol, pripravuje Volkswagen pocas nasleduju-
cich piatich rokov rekordné investicie vo vyske 62,4 miliardy eur do budovania novych tovarni,
vyvoja novych modelov a vyskumu novych technoldgii. Na druhej strane, prepojenim vyroby
nékladnych a uzitkovych dut VW NF, MAN a Scania chce kazdoroc¢ne usetrit na nakladoch mi-
liardu eur.

E-mobilita na Slovensku

Za vyznamné aktivity rozvoja moderného automobilového priemyslu méZzeme pova-
Zovat okrem vybudovania najmodernejsich automobilovych zavodov, aj iniciativy v oblasti
rozvoja e-mobility na Slovensku (obr. 3.15). Budovanie elektrickej infrastruktiry pre elektrické
automobily nastartovali spolo¢nosti Vychodoslovenska energetika, ¢len skupiny RWE a Zapa-
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doslovenska energetika, ¢len skupiny EOn. Viyskumno-vyvojové aktivity a vysledky v oblasti
elektrickych vozidiel sme zaznamenali na fakultach slovenskych univerzit: Technicka univerzita
v Kosiciach, Slovenska technické univerzita v Bratislave a Zilinska univerzita.

Na Slovensku sa nainstalovali prvé dobijacie stanice v Kosiciach a v Bratislave. Okrem akti-
vit v oblasti budovania infrastruktiry sme zaznamenali aj aktivity v oblasti vyskumu a vyvoja,
najma na univerzitnej pdde.

Polozme si teda nanovo otazku: aka je buducnost automobilizmu? Nachadzame na
nu odpoved?

Obr. 3.15 Predpokladana buduicnost automobilovej produkcie
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Stafeta schopnosti - od projektu k realizacii

Uvaha spdtd s fantdziou a obdivom tvorcov, osobnosti suc¢asného obdobia
vyvoldvajtca potrebu trochu iného, emociondlne zafarbeného slovnika

Dr.h.c. Ing. Jozef Uhrik, CSc.

VyStudoval Strojnicku fakultu SVST v Bratislave, kde neskor absolvoval
aj externd aspirantdru. Zacinal ako technicky projektant, neskor bol ve-
ddcim vjroby a technickjm namestnikom v ZfS Dubnica nad Vahom.
0d roku 1973 presiel do zdruzenia ZTS v Martine, pricom v rokoch 1986
— 1989 riadil podnik z pozicie generdlneho riaditela. V rokoch 1989 —
1990 posobil ako prvy ndmestnik federdineho ministra hutnictva, stro-
jdrstva a elektrotechniky. Nasledujtice dva roky bol splnomocnencom
vlddy SR pre rozvoj automobilového priemyslu a konverziu zbrojrskeho
priemyslu. Po prichode Volkswagenu na Slovensko v roku 1991 bol
hovorcom jeho predstavenstva a zdroveri obchodno-ekonomickym
riaditelom. Predstavenstvo spolocnosti Volkswagen Slovakia viedol od
konca novembra 2002 do konca aprila 2005. Je tieZ Cestnym preziden-
tom Zvézu automobilového priemyslu, viceprezidentom Republikovej
(nie zamestndvatelov a clenom Predstavenstva slovenskej obchodne]
a priemyselnej komory.

1o je Zivot... Vsetko, ¢o sa mi v Zivote prihodilo, posunulo ma kamsi, o com som dovtedy moZno
netusil™

Nevidané numerd pripadajice na jedného zamestnanca evokuju vyroky o,zlatych rukach”
¢loveka, ktory mé rad svoju pracu. Moderny, kreativny ¢lovek si privoldva na pomoc vykonny
pocita¢ a rad zlozitych pristrojov. Tazku, zdraviu nebezpenu pracu z rik robotnika preberd
priemyselny robot. Navyse, zivotna skisenost, odborné vzdelanie, komunikacna schopnost
a empatia k inym ludom aj v tazkych Zivotnych situaciach, prindsaju svoje ovocie.

Efektivne formy ziskavania vysokokvalifikovanych pracovnikov
Vyhladdvanie talentov, poskytovanie Stipendii a exkurzie Studentov v podniku

Pre niektoré podniky ¢i institucie su zdkladnym zdrojom ziskavania pracovnikov univer-
zity, stredné skoly a odborné ucilistia. Zastupcovia podniku navstevuju vybrané univerzity,
kde usporaduvaju stretnutia so Studentmi poslednych ro¢nikov, na ktorych ich oboznamuju
5o svojim podnikom a moznostami uplatnenia v profesii, o ktoré maju najvacsi zaujem. Tieto
stretnutia dopifaju exkurzie do jednotlivych podnikov, aby siich potencialni uchadzaci mohli
priamo prejst a popozerat. Do tejto spoluprace spada aj udelovanie réznych Stipendii urce-
nych na rieSenie stanovenych uloh alebo aj vypisovanie tém diplomovych prac. Podnik tak ma

" (itdcia z knihy Od tankov k Touaregu od M. Studenicovej a J. Uhrika. Bratislava, vydavatelstvo VERBIS 2019, s. 5.
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na jednej strane prilezitost prakticky bezplatne alebo velmilacno a kvalitne vyriesit niektoré zo
svojich Uloh, a na druhej strane si preverit schopnosti potencidlneho uchadzaca.

Co satyka vysokych 8kél, tie su dolezitym zdrojom novych talentov. Mnoho podnikov a in-
Stitucif prejavuje zaujem o pdsobenie v orgédnoch skol, aby tak mali vac¢siu moznost vplyvat na
svojich buducich zamestnancov. Vseobecnou nevyhodou vyhladavania buducich pracovni-
kov na skoldch je predovsetkym nedostatok praxe a pracovnych skisenosti Studentov. Tato
skuto¢nost moze byt pre mnohé podniky vyhodou, pretoze Cerstvi absolventi predstavuju
zdroj praxou neovplyvnenych zamestnancov, ktorych podnik méze dalej vzdeldvat v rdmci
svojho vzdelavacieho systému. Cerstvi absolventi su vlastne fudia na zaciatku kariéry, na kto-
rych méze podnik budovat systém hodnét podla svojej organizacnej kultdry a taktiez predsta-
vuju pre podnik nizke néklady. Mnohé podniky sa zameriavaju na spolupréacu ¢i uz s univerzi-
tami, alebo inymi skolami aj v obdobf, ked neplénuju prijimat Zziadnych novych zamestnancov,
pretoze tym si buduju meno a imidz u studentov a pripravuju sa tak na obdobie, ked budu
novych zamestnancov potrebovat.

Prednostou tejto metddy byva, Ze Skola mnohokrat sama robf pre podnik akysi pred vyber,
odporuca vhodného studenta alebo absolventa. Podnik ma k dispozicii informéacie o profile
studia, a teda vie, akéd je priblizne ponuka znalosti a zru¢nosti absolventa prislusnej skoly. Pod-
nik ma tiez moznost lepsie spoznat vyhliadnutého studenta pri niektorych forméch spolupra-
ce, mé o nom viacej informécif ako o inom beznom uchadzacovi o pracu. Nedostatkom tejto
metddy ziskavania novych zamestnancov je sezonnost nastupu absolventov do zamestnania.
To znamen4, ze absolventmi skol sa nemodzu operativne obsadzovat pracovné miesta v prie-
behu celého roka. Zvaz automobilového priemyslu Slovenskej republiky je inicidtorom sucas-
nych reforiem vzdeldvania predovsetkym v oblasti stredného odborného vzdeldvania. V roku
2008 a 2009 zvaz inicioval prijatie zdkona ¢islo 184/2009 Z. z. o odbornom vzdeldvania minuly
rok zvaz spolu s ostatnymi zamestnavatelskymi zvazmi inicioval jeho novelizaciu. Co sa tyka
vzdeldvania, najvacsim problémom je, Ze len menej ako 10 % mladych fudi sa pripravuje na
profesiu, v ktorej by mali v budicnosti pracovat.

Kvalitny zamestnanec pre autopriemysel musf vyjst pripraveny uz zo skoly

Rozvoj odborného vzdeldvania je jednou z najdélezitejsich priorit, ktory ma zabezpecit kon-
kurencieschopnost automobilového priemyslu. Za velmi dolezité sa okrem propagécie potreb-
nych povolani povazuje aj zlepsenie kariérneho poradenstva na zakladnych $kolach a rovnako
vacsie zapojenie konkrétnych zamestnavatelov do systému vzdeldvania na strednych a vyso-
kych skolach. Je to beh na dIht trat. Nastavit spravny systém, do ktorého sa musia aktivne za-
pojit viaceré subjekty od zamestnavatelov, tradov préce, zriadovatelov $kél, ministerstiev, az po
samotné skoly a rodicov, je vecou komplexnej transformacie, ktord si zasluzi aktivnu podporu.
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Osobnost automobilového priemyslu

Organizacnd vynimocnost, vynimocnd kreativita

Ing. Jaroslav Holecek
prezident Zvdzu automobilového priemyslu SR (ZAP SR)

Je absolventom Elektrotechnickej fakulty Slovenskej vysokej Skoly
technickej (dnes Slovenskd technickd univerzita) v Bratislave. V au-
tomobilovej vyrobe a personalistike sa odvija celd jeho kariéra. Od
roku 1992 pracuje v podniku Volkswagen Slovakia. V roku 1999 sa
stal ¢lenom predstavenstva podniku Volkswagen Slovakia pre per-
sondlnu oblast a od roku 2001 zastaval rovnak poziciu v podniku
Volkswagen Autoeuropa v Portugalsku. Po névrate z Portugalska
vroku 2005 vykondval funkciu ¢lena predstavenstva pre persondlnu
oblast v podniku Volkswagen Slovakia. Do funkcie prezidenta bol
v roku 2012 zvoleny pdn Jaroslav Holecek, dovtedajsi clen Vykon-
ného vyboru ZAP SR.

,Automobilkdm chybaju kvalitni a kvalifikovani ludia. \setky tri automobilky, vzhladom na to, Ze
priprava na povolanie je nedostatocnd, si museli zriadit svoje tréningové centrd, ktorymi kazdy novy
zamestnanec musi prejst, aby bol aspori v zdklade pripraveny na vykon svojho povolania. Uplne chy-
baju také profesie ako ndstrojdr alebo obrdbac kovov, ktoré musia podniky dnes v plnom rozsahu
Skolit alebo sluzby nakupovat aj od zahranic¢nych podnikov. Uz v roku 2004 sme zaloZili 13 pilotnych
centier automobilového priemyslu a vychddzajic z tejto skisenosti, sme v roku 2009 iniciovali, spolu
s ostatnymi vyrobnymi zvézmi, prijatie zdkona o odbornom vzdeldvani. Je to smutné, kedZe nase
skolstvo pripravuje mlddez na povolanie. Nds vzdeldvaci systém bol kedysi nasou pychou a je nasou
povinnostou sa opdt k tejto pozicii vrdtit. Je nevyhnutné aby, sme spolu s viddou SR, Slovenskou aka-
démiou vied (SAV) a technickymi univerzitami co najskor zaloZili akysi technologicky inovacny insti-
tut, ktory by bol schopny plnit poZiadavky vyskumno-vyvojového centra pre priemysel, nielen auto-
mobilovy. Vzorom takého instititu je pre nds napr. nemecky Fraunhofferov institut, ktory som pred
¢asom oficidlne navstivil a kde sme hladali spolo¢nti cestu k zaloZeniu podobnej institucie u nds.

0 Zivote, o ludoch a automobiloch, o buducnosti: Vyroky Jaroslava Holecka, znalca
ludskych povah, profesiondlnych ambicif charakterov a sprdvania sa v krizovych situdcidch

Ak sa ¢lovek podujme na to, aby sa opytal popredného odbornika, ¢o je v podniku naj-
dolezitejsie, ¢o vsetko sa udialo pocas tych 20 rokov, ktoré uplynuli od etablovania podniku
takého vyznamu, ako je Volkswagen Slovakia, aké su jeho skdsenosti s personalnym riadenim,
musi ratat s tym, Ze na taky rozhovor nepostacia 3 hodiny. Jaroslav Holecek je ,nezastavitel-
ny", dynamicky clovek, zapéleny pre vsetko, ¢o prospeje vyvoju podniku, ¢o smeruje k Uzitku
a prospechu nielen tych, ktori v podniku pracuju. Automobilizmus sa predsa tyka kazdého
¢loveka: pouzivatela, ako aj toho, ¢o pozoruje, ¢o automobilizmus spdsobuje a ¢o je nevy-
hnutné urobit, aby sa prejavili predovsetkym jeho dobré stréanky.

"2 Holecek, J.: Automobilky potrebujd kvalitnych fudi i dialnice. www.pravda.sk.
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= Bolo moje nesmierne zivotné Stastie, ze som sa umeniu riadit naucil v byvalej TAZ-ke
(Trnavské automobilové zavody). Nikto nas v tom obdobi neucil riadit, ale naucil ma to
zivot. Vo Volkswagene som ziskal nové skusenosti a ndvyky.

Moj pohlad na riadenie fudi z pozicie manazéra, ktory prezil vo Volkswagene 20 rokov, je
mozno iny ako ten véeobecne uznavany. Neustale som pracoval s ludmi. Od roku 1994 som
bol veducim personélneho Gtvaru, potom personalnym riaditelom v Bratislave, v Portugalsku
v Setubale, v Rusku v Kaluge, takze musim povedat, ze méj pohlad na personélny Utvar sa
vyvijal v historickej paralele aj za tych poslednych 20 rokov, ktoré som v personalistike preZil.
Za ten Cas personalny Utvar presiel velkymi vyvojovymi stadiami. Kedysi bol sluhom ostat-
nych Utvarov. Sdm som postupne presiel od sluzobnika dalej. V obdobi 2003 az 2005 som
sa zacal stretdvat s pojmom strategicky partner. Dnes hovorime o persondlnom Utvare ako
o Utvare, ktory je strategickym partnerom. To suvisi prave s faktormi ispechu podniku, ktorymi
su hlavne kvalita, ndklady a spolahlivost. To si zacali podniky uvedomovat uz v roku 1993. Bolo
jasné, ze kazdy priemyselny podnik je zalozeny na technike, technolégiach a ludoch. Technika
a technoldgie v podnikoch st rovnaké, tie si mézete kupit, dokonca rovnaké technoldgie pre
vsetky automobilky méze dodévat ten isty dodavatel.V ¢om sa budu organizacie od seba lisit,
s predovsetkym [udia a ludsky faktor. A Uspesné budu tie organizécie, ktoré tuto skuto¢nost
velmi rychlo zistia.

Co sa tyka organizovania préace, o tom si rozhodne kazdy sém. Dnes vietci poskulujeme
po japonskych metédach préce, ¢i uz je to Kaizen alebo v americkom prevedeni Total Quali-
ty Management ¢i Lean production. Tieto metddy a techniky sa daju odpozerat a postupne
naucit. Zivot ndm dal za pravdu v tom, Ze vietky tri slovenské automobilky st Uspesné predo-
vsetkym prave vdaka kvalite ludského faktora.

= Nastala zmena charakteru persondlneho utvaru ako takého. Predtym to bol utvar, kto-
ry daval informécie, ako napriklad o fluktudcii alebo praceneschopnosti.

Zvazovalo sa, ¢i sme schopni zabezpecit poZzadované vzdelanie pre zamestnancov a po-
dobne. Dnes uz neprichddzame iba s informéaciami, ale prichddzame s analyzami a navrhmi
na rieSenie. Toto je ten rozdiel v ponimani postavenia personalneho Utvaru, ktory si vyziadal
aj kvalifika¢nud zmenu personélnych pracovnikov. Kym kedysi nam stacili fudia, ktori dokazali
svoju beznu pracu na personalnom Utvare bez problémov vykonat, dnes to dokazu fudia, ktorf
maju analytické myslenie. Vplyv ludského faktora sa premietol do meratelnych faktorov, zra-
zu sa personalny Utvar stal strategickym partnerom. Nastala zmena charakteru persondineho
Utvaru ako takého.

= O aku ohromnu zmenu ide, si uvedomime iba pri blizSom ozrejmeni uz spomenutych
pojmov, akymi su kvalita, materidly a podobne. Nie je toho malo. Napriek tomu, ze tvr-
dim, Ze vietko zavisi predovsetkym od vzdelania, v nasich podmienkach to nemusi vy-
zniet prave najlepsie. Pretoze vzdelanie nasich, aj novo nastupujucich, zamestnancov si
vzhladom na skuto¢nu degradaciu skolstva musime zabezpecit sami. Zvdz automobilové-
ho priemyslu sa od roku 1998, ale hlavne za ostatné dva roky, stal lidrom v transformacii
odborného vzdeldvania.

Nie je zvldstnostou, Zze automobilovy priemysel mnohiznevazuju. Namiesto toho, aby sme
vytvarali podmienky na jeho rozvoj, najma ak neméame inu alternativu, tak zaznieva vysmech
a pohana. Pejorativne sa hovorf, ze Slovensko je montdznou dielfiou Eurdpy. Kto bol v nasich
automobilkdch, ten musi povedat: Toto je montézna dielia? Ved to su najsofistikovanejsie
pracoviska aké vobec mozu existovat.
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Ked napriklad ¢lovek vidi sihru robotov v KIA, vidi nielen montéznu dielfu. Roboty musi
niekto naprogramovat, spustit a tiez optimalizovat — to nerobia [udia z Kérey. To isté médme
vo Volkswagene. Technologické inovéacie vychddzaju aj z kreativity nasich ludi. V procese
prace sa ukaze, ¢o je potrebné zmenit v technoldgidch, pouzivanych materidloch, rovnako
v organizacii prace a pod. Riesime to my, nechodia to robit ani odbornici z Nemecka, ani
z Francuzska.

To vsetko robia nasi ludia. Podstatné je, aby sme nadalej rozvijali subdodavatelsku siet
na Slovensku, ¢o zlacriuje nds vyrobok v Bratislave. Z celkového objemu dodavok suciastok
pochadza zo Slovenska asi 70 %. Vacsi podiel domdcich komponentov zabezpecuje vacsiu
konkurencieschopnost Volkswagenu Slovakia, pretoze nie je nasim Gcelom platit dopravu.

= My predsa nevyrabame 3Specidlne pre lokalny slovensky alebo eurdpsky trh. Sme su-
castou globalnych trhov, o je nasa vyhoda. Ak napriklad v niektorych &astiach Eurépy
klesa dopyt po automobiloch, v inych ¢astiach sveta dopyt narasta, takze pre nas a nasich
vyrobcov st okrem Eurépy najdélezitejsimi trhmi oblasti Ciny, Indie, Brazilie a Ruska.

Znama je hrozba nedostatku kvalifikovanych robotnikov, ¢o sa zacalo prejavovat po pri-
chode dalsich dvoch automobiliek PSA Peugeot Citroén a KIA Motors.,Najvyznamnejsi prob-
lém, ktory nds ¢aka, je kvalita pracovnych sil a predovietkym stredné odborné vzdelanie. Sku-
to¢nost je totiz takd, Zze produkujeme obrovské mnozstvo [udf na gymnazidch, na strednych
manazérskych Skolach, ale tito ludia vychadzaju zo strednej skoly a prakticky nemaju Ziad-
nu kvalifikdciu” Su to slova neustéle prizvukované statnikmi, riaditemi podnikov i univerzit
a strednych odbornych $kol. Volkswagen viani vyrobil viac ako 238 000 automobilov, tento rok
by ich vdaka rastu dopytu malo byt 250 000. To znamen3, Zze budeme potrebovat este viac
odbornikov so stredoskolskym vzdelanim. Ale odbornikov, ktori sa ucia to, o k praci potrebu-
ju.Tuto poZiadavku musi $kolstvo akceptovat. Aj u absolventov, nasich novych zamestnancov,
je potrebnad sposobilost ucit sa systematicky, neustale a nové znalosti vyuZivat v pracovnom
procese. Je to jedine¢na schopnost, ktord neméze nahradit Ziadny diplom.

= Vzdelanie, veda a vyskum su pre nas i pre nasu krajinu nesmierne délezité priority.

Ekonomicka univerzita spolu s Wirtschaft Universitat vo Viedni ndm urobili $tudiu o vplyve
automobilového priemyslu na hospodarstvo Slovenska, z ktorej vyplynuli nesmierne prekva-
pujuce vysledky. Viyzdvihli préve tri ciele, ktoré sme uz predtym stanovili ako najdolezitejsie
strategické ciele.

= Zasadné zmeny v priprave odbornikov pre automobilovy priemysel maju bezprostred-
ny vplv na kvalitu vyroby, a tym aj odoldvanie konkurencii. To je Zivotne doélezité, pretoze
automobilovy priemysel sa stal rozhodujucim priemyselnym odvetvim aj pre rozvoj slo-
venského hospodarstva. Navyse, toto odvetvie na seba viaze iné odvetvia, ¢o je vyjadrené
tzv. koeficientom priemyselného odvetvia.

Jeden ¢lovek v automobilovom priemysle viaze na seba 3,8 ¢loveka z inych odvetvi prie-
myslu alebo viaze dalsich X subdodavatelov. Na Slovensku je viak koeficient automobilového
priemyslu iba 1,5. Cize zvysok k ¢islu 3,8; t. j. hodnota 2,3 je to, ¢o dovazame zo zahranicia.
Koeficient ndm ukazuje, akd nesmierna moznost sa naskyta pre dalsi rozvoj automobilového
priemyslu na Slovensku do buducnosti.

= Spomenul som dve renomované univerzity, ktoré vykonali stidiu o vplyve automo-
bilového priemyslu na hospodarstvo Slovenska. Okrem iného zistili tri faktory, ktoré ro-
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bia podnik Uspesnym a zvysuju jeho konkurencieschopnost. Su to: 1. kvalita, 2. naklady
a 3. flexibilita. Pre vyznamnost vymenovanych faktorov, aj z hladiska personalnej prace,
ich vysvetlim podrobnejsie.

Predovsetkym tak casto zdorazrnovana kvalita ma niekolko faktorov, ale dva su najdélezi-
tejsie. Je to kvalita ludi a kvalita procesov. Kvalita ludi zavisi predovsetkym od vzdelania ludi.
Preto je pre nads nesmierne doélezité, aby sme zabezpecili kvalitnych a kvalifikovanych ludi,
ktorf su v prvom rade schopni ucit sa. Kvalita procesov zavisi od kvality fudi, ich schopnosti
aplikovat ziskané znalosti v procese ucenia a dodrziavat Standardy procesov. Procesy priamo
ovplyvnuju néklady. Celkové néklady sa skladaju z ndkladov jednotlivych ¢innosti a materialo-
vych nékladov. Aby sa naklady zniZili, je treba ich optimalizovat. Studia ukazala, ze néklady na
pracovnu silu budu stéle narastat, pretoze sa budu prinajmensom valorizovat vplyvy inflacie.
Tento naklad sa dé regulovat iba vyskou produktivity, ktord je opédt zavisld od myslenia fudf
a ich vzdelania. Je dolezité rozlisit naklady na materidl a naklady na logistiku. V automobilo-
vom priemysle sa pozaduje, aby bol materidl automobilu [ahsi, aby sa znizila spotreba, hmot-
nost. Mohlo by sa prejst na lahsie materidly ako su plasty, ktoré su o nieco lacnejsie ako kovy.
Nastal by vsak problém s pevnostou. Navyse sa na znizenie hmotnosti zacinaju pouzivat hlinik
a karbonové materidly, ktoré su vsak drahsie. Optimalizacia ndkladov v oblasti materidlov je
preto minimalna. Pokial ide o logistické néklady, tie je mozné v stic¢asnosti ovplyvnit najviac.
Skréatenie logistickych tras dodavatelov do vyrobného podniku by, pri sii¢asnej cene dopravy
a zvysovani ceny pohonnych latok mohlo najviac ovplyvnit celkové naklady vyroby. Zname-
nalo by to aj zvysenie prilezitosti pre domécich dodévatelov alebo subdodévatelov, pretoze
dopravné trasy su na Slovensku logicky kratsie, a tym aj lacnejsie ako trasy zo zahranicia. Vznik-
la by aj moznost prildkat zahrani¢nych dodéavatelov do regiénov s automobilovou dopravou,
pripadne vybudovat dodavatelské klastre v oblasti automobilovej vyroby.

Viyznamnym faktorom zvysujucim efektivitu vietkych procesov je flexibilita, ¢ize prisposo-
bivost. Flexibilita je zalozend na troch prvkoch. V prvom rade ide o flexibilitu [udi, ktord zavisf
od ich vzdelania, od schopnosti prijimat vedomosti ako také. V druhom rade je to flexibilita
procesov, v ktorej moderné podniky nemaju az taky problém, st dost flexibilné reagovat na
zmenu vyroby, na zmenené okolnosti. Tretim faktorom je flexibilita Zdkonnika prace.

= Uvedené faktory viak nie su jediné, na ktoré treba brat zvyseny zretel. Pre rozvoj au-
tomobilového priemyslu na Slovensku sme definovali pat hlavnych oblasti aplikovaného
vyskumu, a to: 1. materidly, 2. technoldgie, 3. procesy, 4. ludia a napokon 5. elektronika
v automobilovom priemysle. K tymto bodom je potrebné povedat trochu viac.

V oblasti materidlov by sa mal vyskum zameriavat na klasicky material, ako je Zelezo, ale aj
na materidl buddcnosti, ktorym je hlinik (znizovanie hmotnosti) a dalsie nové lahké materidly,
¢iuzje to horcik alebo karbénové materidly. Nemalo by sa zabudat ani na vyskum plastov, kto-
ré boli na Slovensku predmetom aplika¢ného vyskumu, ale poslednych 20 rokov ich vyskum
vo vyuziti v automobilovom priemysle absentoval.

Pokial ide o technoldgie, iSlo by hlavne o vyskum technoldgif v oblasti tvarnenia, cize
lisovania, kovania, odlievania. Okrem toho je doleZita aj oblast technoldgii zameranych na
spajanie, zvdaranie, lepenie, nitovanie a tvarnenie plastov, ¢i uz je to vstrekovanie alebo liso-
vanie. Zvéranie je na Slovensku tradic¢na oblast, problémom je spdjanie Zeleza alebo ocele
s hlinfkom. Technolégia tvarnenia, spajania a obradbania je u nas, vzhladom na silny priemysel
obrabania z ¢ias vojenskej vyroby, tradi¢ny a na nové metdody moze byt nas subdodavatelsky
priemysel dobre pripraveny.
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Viyznamnou oblastou aplikovaného vyskumu st procesy. Pre dalsi vyskum, vyvoj a predo-
vsetkym pre oblast inovécie a optimalizacie su dolezité vyrobné a logistické procesy. Sticastou
vyrobnych procesov su aj procesy kvality. Za spravne nastavenie a chod procesov zodpoveda-
ju ludia, ktorf su kvalifikovani, ¢o ma zasa vazbu na vzdeldvanie a tréning. Tym sa zdorazriuje
potreba vzdeldvania a vychova kvalifikovanych pracovnikov. Tato poziadavka sa tiahne cez
vsetky oblasti vykonnosti podniku a cez vietky oblasti, ktoré sa navrhuju na vyskum v oblasti
automobilového subdodévatelského priemyslu.

Treba si uvedomit, Ze to vsetko zavisi v prvom rade od udi, a teda je potrebné aplikova-
ny vyskum zamerat aj na vyskum v sociologickej oblasti, skimat spravanie fudi v pracovhom
procese. V sicasnosti vyskum v sociologickej oblasti stagnuje a za ostatnych 20 rokov sa tejto
oblasti nevenovala ziadna pozornost. Chybaju spdsoby a metéddy, akym spdsobom chceme
zabezpecit proces vzdelavania pracovnikov, ako tento proces systémovo zabezpecit, chybaju
studie o forme odmenovania pracovnikoy, pric¢inach fluktuacie, zdravotnom stave pracovni-
kov, ich vekovej strukture a iné. Vsetky tieto otazky su pre zamestnavatelov velmi dolezité,
pretoze ovplyviuju vykon pracovnikov, ich postoj k samotnému podniku, k aktivitdm na ob-
novu vitality pracovnikov a v neposlednom rade, k zabezpeceniu ich spokojnosti. Spokojny
zamestnanec je predpoklad lojélneho postoja k podniku, a tym i stabilizacii jeho vykonu.

Zaradenie elektroniky v automobilovom priemysle medzi priority automobilového vysku-
mu na Slovensku sa zdé byt prekvapivym. Predpokladalo sa, Ze tuto oblast budu riesit vyrob-
covia v materskych podnikoch. Ale prax ukézala, Ze sa tejto oblasti musi venovat zna¢né po-
zornost aj na Urovni subdodévatelov. Stic¢asné automobily su prespikované elektrotechnikou.
Subdodavatel, ktory nie je,in" v otdzkach automobilovej elektroniky, nemé sancu poskytnut
kvalitné sluzby alebo komponenty pre potreby automobilky.To, ¢o sa pred 30 rokmiriesilo kladi-
vom a skrutkovacom, uz v dnesnych automobiloch nestaci. Je potrebné, aby vyskum poskytol
subdodéavatelom dalsie moznosti elektronizacie, ktoré nemusi zabezpecovat vyrobca.V tomto
zohrd vyznamnu Ulohu vzdeldvanie subdodavatelov v trendoch v tejto oblasti, v aplikacnych
moznostiach a poskytnuti novych riesent, ktoré budu zaujimavé pre automobilového vyrobcu.
Pokial ide o export tovarov a sluzieb, podiel tovarni troch automobiliek a ich zhruba 270 slo-
venskych dodéavatelov na celkovej priemyselnej vyrobe Slovenska dosiahol v roku 2012 Uroven
41,25 %. Automobilovy priemysel na Slovensku zabezpecuje 26 % exportu, dava pracu viac ako
200 000 ludf a tvori 12 % HDP slovenského hospodarstva. Vyznam automobilového priemys-
lu je pre hospodérstvo Slovenska nesmierne velky. Uvedené parametre su na jednej strane
povzbudzujlce, na druhej strane je to velkd vyzva pre Zvaz automobilového priemyslu rea-
lizovat uvedené opatrenia na zvysenie konkurencieschopnosti Slovenska v automobilovom
priemysle.

Co sa tyka zakladného vyskumu, su u nas oblasti, ktoré su excelentné. Tie treba rozvijat
a vyskum zamerat na Uzitok, nie na to, aby sme tvorili pre tvorenie, tvorit treba pre spolo¢-
nost. Systém financovania univerzit je zalozeny na publikacnej ¢innosti. Z vacsej casti to nie
sU publikacie o vedecko-vyskumnych vysledkoch, ale su to publikacie o publikaciach. Celé
financovanie skolstva je postavené na poctoch studentov, na publikacidch v karentovanych
Casopisoch, takze skoly a vyskumné institicie priemysel nepotrebuju. Pre nas je nesmierne
dolezité postavit a spravit z vedy a vyskumu podnikanie.

= Aby sa veci pohli dopredu, je nevyhnutné zalozit narodny technologicky institut ako
instituciu, ktord bude zabezpecovat prepojenie medzi tymi, ¢o by vedu mohli alebo mali
robit a medzi tymi, ktori vysledky vedy potrebuju.
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Ma to byt centrum, ktoré by sa pohybovalo na troch Urovniach. Prvé by definovalo prie-
mysel a urcilo, ktoré strategické oblasti vyskumu priemysel potrebuje. To znamend, ze taka
institUcia by pracovala na Urovni strednej, ¢im by sa zabezpecovalo prepojenie vedecko-vy-
skumnych centier na riesenie tych najdolezitejsich strategickych cielov, ktoré potrebujeme
riesit, a zaroven by bolo vedecko-vyskumnou institiciou v niektorych oblastiach, ktora by rie-
Sila samotné oblasti vyskumu a vyvoja ako takého.
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4.pripadova  Podnikatelska univerzita
Studia

Podnikanie sa nedd v plnom rozsahu vtesnat do akejsi komplexnej defi-
nicie, je to natolko komplexny a zdroveri premenlivy stbor aktivit, casto
nestirodého obsahu, stmelujtici produkt, vyrobu a logistiku, financie, pra-
covnikov, kreativitu a mnoho dalsich. S rastom produktivity, skracovanim
vyrobnych cyklov a vplyvom konkurencie sa stupriuji aj poZiadavky na
kvalifikdciu podnikatela, jeho kreativitu a zviddanie novych vyrobnych
technoldgii, vrdtane informacnej a komunikacnej technoldgie. Neustdle
zdokonalovanie vyrobnych zariadeni je odrazom aplikovanych inovdcif,
co zdroveri predikuje potrebu inovdcii na bdze vlastného podnikania
a viastnej kreativity. Ukazuje sa, Ze v sucasnosti tymto poZiadavkdm
zodpovedd teoreticko-pragmatické studium na Podnikovej univerzite.®

e ecc0cc00c00c0000000000000000

Projekt Podnikatelskej univerzity a jeho realizacia
Zdkladné normy v stvislosti s celosvetovym spolocenskym vyvojom

Eurdpa potrebuje radikalnu transformaciu vzdeldvacieho systému, posun od informécif
k znalostiam. Na to ma sluzit Podnikatelska univerzita, teda univerzita, ktord podnikanie nie-
len uct, ale aj sama podnika. Univerzita, ktord produkuje nielen absolventov, ale tiez podniky,
v ktorych sa jej absolventi realizuju a podnikaju, ¢o sa javi ako naliehava poziadavka.

V rdmci pripravy projektu v Eurdpskom priestore berieme do Uvahy rastuce tlaky kon-
kuren¢ného okolia a vlastné predpoklady ¢i moznosti vo vztahu k vlastnému existujicemu

™ Pripadovd Sttidia sa opiera o podkladové materidly, ktoré s Idskavym sthlasom poskytli na uverejnenie Milan Zeleny a Jan Kosturiak, zakladatelia
dvoch foriem podnikového vzdeldvania: 1. Podnikatelska akadémia a 2. Podnikatelskd univerzita.
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spolocenskému potencialu. Nelinearny model univerzity rozsiruje skélu a rozsah vstupov do
retazca. Proaktivne vyhladava skusenosti podnikovej sféry s vyuzitim a uplatnenim vysledkov
vyskumu, identifikuje nové problémy v priemysle aj v spolo¢nosti a hlada primerané riesenia
vo vyskume a vede. Tymto reverznym postupom uzatvara kruh interakcie, stava sa aktivnou
sticastou spolocnosti, je jej vstupom i vystupom — teda opat uzavretym cyklom. Novy akade-
micko-podnikatelsky,ethos” nie je charakterizovany ignorovanim a distancovanim sa od prak-
tického vyuzitia a dosiahnutych vysledkov. V tomto procese sa Ziada zvysena senzitivita na
vysledky s praktickym potencidlom. Idedlna situdcia moze nastat, ked je néslednou zvysenou
ochotou a pripravenostou mozné podielat sa a zUcastriovat na realizacii tychto potencialov.
Vstupy do procesu akademickej a vedeckej tvorby znalosti by nemali byt vylu¢ne akademické
a vedecké.

Praktické problémy formulované neakademickou ¢astou spoloc¢nosti, obcanov, podni-
katelmi a politikmi st prinosom a kapitdlom, osviezenim znalostnej,genetiky” a oslabenim
intelektudlneho ,incestu”. Takéto vstupy nielen posiliuju vyskum, ktory ma lepsf potencial
na praktickd podporu podnikov i statu, ale formuluji nové otazky, ktoré by sa inak v seba
uzavretom a seba obmedzujicom kruhu akademického retazca neformulovali. Podnika-
telské $kola ucf udi podnikat podnikatelskou praxou. Studenti sa ucia identifikovat a vy-
hodnotit vyskum a intelektudlny kapital univerzity, vytvorit tim a vytvorit podnik, ktory by
prenikol do vonkajsieho, mimouniverzitného trhového prostredia a bol spdsobily zapojit
sa do globélnych podnikatelskych procesov. Podnikatelia prichadzaju na univerzitu vy-
hladavat talenty a hlavne novovzniknuté perspektivne podniky. Prichadzaju sa ucit a tiez
vyucovat a delit sa o skisenosti. Podporuju rozvoj talentov smerom svojho odvetvia a re-
gionu, svojich funkcii a svojich potrieb. Spolupodnikaju s fakultou i studentmi. Vytvaraju
podnikatelské centrd, ktorych cielom je umoznit Studentom prechod z kurzov do simulo-
vanych preinkubatorov a konecne do inkubatorov, kde nastdva redlna podnikatelska ¢in-
nost. Vzniknuté podniky sa mézu osamostatnit, mézu byt ziskané podnikatelskymi spon-
zormi alebo ich Uspesni organizatori mozu prejst do podnikov sponzorov. Vyzva pre ¢esku
a slovenskd podnikovu sféru, pre dedicov znalostného bohatstva Tomasa Batu a ,autora
Podnikatelskej univerzity” Jana Batu, je zrejma: su aj veci dolezité, v ktorych mozno byt
prvym — v Eurdpe i vo svete.

Eurdpska kultura a eurépske hodnoty v podmienkach globalnej konkurencie
Spolocensko-kultirne prostredie, sebauvedomenie, autondmia, aktivny vstup mladej generdcie pri
formovani Novej Furdpy

Eurdpska kultura v zmysle myslenia, hodnot, spravania a preferencii predstavuje najpev-
nejsie ohranicenia, z ktorych novd Eurdpa musi nutne vychadzat. Eurdpania su, vdaka politic-
ko-byrokratickému modelu Eurdpskej Unie, zavisli od Statu a ocakavaju od statu Coraz viac,
teda aj to, ¢o $tat nemédze splnit, pretoze $tat nie je tvorcom hodnét. Stat hodnoty ziskava
legalnym spdsobom podla prislusnych zdkonov, ustanoveni a administrativne stanovenych
postupov i povinnosti zamestndvatelov a zamestnancov a ostatnych pracovnikov, aktivne sa
podielajucich na tvorbe novych hodnét.

Kultura spoliehania sa na $tat zo strany jednotlivcoy, institUcii, podnikov i regidnov, je
v novom prostredi globélnych trhov neefektivna. Nova Eurdpa sa musi ucit vacsiemu sebau-
vedomeniu, autonémii a spoliehaniu sa na seba — v spoluprdci, nie v konkurencii s druhymi.
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Pre efektivnu stratégiu Modrého ocednu je potrebné vacsie sebavedomie ako pre neefektiv-
nu, tvrdohlavt konkurenciu na spésob zndmy ako stratégia Cerveného oceanu.™

Nedostatok vzajomnej dévery a déveryhodnosti je kultdrnym nedostatkom Eurdpy. Bez
dovery nie je efektivna spolupraca, bez spoluprace niet efektivneho podnikania a bez podni-
kania nie je zabezpecenda materidlna a duchovna buducnost regionov a ich aliancif.

Eurdpa bola po vacsinu svojej histérie prirodzene integrovanym celkom ekonomicky pre-
viazanych, semi-autonémnych regionov. Relativne kratke obdobie narodnych statov prinieslo
len konflikty, krv, nacionalizmus a plytvanie vytvorenymi zdrojmi.

Dnesna reintegracia Eurépy je vyznamna nie vytvorenim umelého ,superstatu’, ale integ-
raciou ekonomicky previazanych, spolupracujicich regiénov. Cielom Eurépy nie je rastlca
politickd infrastruktlra a byrokracia, ale infrastruktUra rastlca regionalne a znalostne a tiez
technologicky a kultdmy rozvoj.

prof. Ing. Milan Zeleny, M.S. PhD.

Globdlny profesor, psobiaci na Fordham University v New Yorku, ale aj
na Univerzite Tomésa Batu v Zline. Hostujtice profestry drZf na ¢inskej
Xidian University v Xi“an a na Fu Jen University v Taipei. V roku 2007
bol menovany profesorom aj na Indian Institute of Technology v Kanpur.
V Xidian University sa na jeho pocest vydal tzv. Festschrift, pod ndzvom
Knowledge and Wisdom. Jeho populédme knihy v cestine sd napriklad
Cesty k Uspéchu, Neucte se z vlastnich chyb, Hleddnf vlastni cesty,
VSechno bude jinak. Uz 30 rokov je Séfredaktorom medzindrodného
¢asopisu Human Systems Management. DIhodobo si drZi prvd priecku
v rebricku najcitovanejsich ceskych ekonémov.

prof. Ing. Jdn Kosturiak, PhD.

Prezident a spoluzakladatel Fraunhofer IPA Slovakia. Je univerzitnym
profesorom strojarskej technoldgie. Ako profesor posobi na Univerzite
Tomésa Batu v Zline, v minulosti psobil na Zilinskej univerzite v Ziline,
bol profesorom na ATH Bielsko-Biata a honordrnym profesorom AST
Ulm. Casto je pozyvany prednésat aj na inych univerzitach v zahranici,
vratane USA a Japonska. Je poradcom a coachom v podnikoch. Posobil
na Fraunhofer IPA Stuttgart a TU Wien. Zalozil Institdt priemyselného
inZinierstva v Ziline. Je autorom a spoluautorom viacerych monografif
a Cldnkov, ktoré vysli v Nemecku, USA, Velkej Briténii, Rakdsku, Polsku,
Holandsku, Svajciarsku, Singapure, Slovinsku, Chorvatsku, Taliansku
aIndii.

1 pojmy Cerveny a Modry ocedn st podrobne vysvetlené v Stvrtom zvizku pentaldgie Podnik a podnikanie.
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Podnikovd kultdra a jej premeny vplyvom globdlneho podnikatelského prostredia

Podnikanie a podnikavost mézu zohrat nie prave najlepsiu rolu v tedrii riadenia a na-
sledne vo vzdelavani. Ako pise Zeleny:,... zda sa, ze ludstvo trpi monokultirou v spdsoboch
vzdeldvania a riesenia roznych situacii v podnikoch aj v ekonomike.” Je to otdzka zdvazného
vyznamu. Zoberme do Uvahy prosty fakt, Ze kazda krajina mé odlisné podmienky Zivota, odlis-
né spolocenské preferencie, spolocensku kultdru a kultdru prace. Avsak vo vzdeldvani akoby
to neplatilo. Aj Brazilia, Cina alebo India dnes u¢ia manazment a ekonomiku rovnako ako USA
alebo Nemecko!

Mnohé podniky sa este aj v dnesnej dobe snazia zavadzat takzvané ,najlepsie postupy
— best practices’, ktoré vznikli pred desiatkami rokov a ich kopirovanie vedie k tomu, Ze viet-
ci pouzivaju rovnaké metoddy a rieSenia. Okrem toho, Ze sa takto stieraju odlisnosti a konku-
ren¢né vyhody, je tdto monokultdra myslenia nebezpecna aj v tom, Ze absentuju alternativy
rieseni zlozitejsich podnikatelskych situécii, ¢o je rizikové najmé v pripadoch, ked' sa ukéze
nefunk¢nost uplatrovania zauzivanych, postupne navykovych, rutinnych pristupov k hlada-
niu riesenf a samotnému rozhodnutiu. Désledkom toho je, Ze takmer viade na svete sa ucia
rovnaké tedrie a alternativne nazory sa silou uznavanych autorit arogantne vytlacaju na okraj
zaujmu odbornikov, a to vedie aj k brzdeniu rozvoja tedrie podnikania a samotného riade-
nia podnikov. Vacsina sucasnych teoretikov cituje autority, ktoré Ziadnymi autoritami nie su,
analyzuji minulost a buducnost hladaju v kizavych priemeroch. Je to neuveritelné, pretoze
v beznom pracovnom procese, aj pri vyskyte necakanej situacie, priemerne vzdelany zamest-
nanec vo fabrike vie, ako nebezpecné je pouzivanie aritmetickych priemerov, ale na najvyssej
podnikovej ¢i makroekonomickej Urovni, tzv. odbornici projektuju svoje predpovede a statne
rozpocty na rieseniach, ktoré sa uz v minulosti ukézali ako neschodné.

Premeny v Struktdre odvetvi a nové kvalifikacné poziadavky na obsadzovanie pracovnych pozicit

ZvySovanie produktivity prace vytld¢a pracovnikov z daného oboru. V minulosti sa pra-
covné pozicie presunuli z polnohospodarstva do priemyslu a neskér z priemyslu do sluzieb.
Dnes sa automatizuju sluzby a rozbieha sa systém samoobsluhy (self-service). Nevznika viak
Ziadny sektor, ktory by mohol tychto pracovnikov absorbovat tak, ako to bolo v minulosti.
V dosledku vedecko-technického rozvoja sa zvysuje produktivita a na rovnaky objem produk-
cie je potrebny mensf pocet pracovnikov, aviak pracovnikov s vyssou urovnou kvalifikacie.

Ak sa ma zachovat ziaduca rovnovéha kultury spocivajica hlavne v znalostnej kulture pra-
covnikov, zmena urovne technoldégif si vyzaduje aj zmenu kvalifikacnej Urovne.

LenZe skutoc¢nost je ind. Rastuca disproporcia moznosti a potrieb je zrejma, a to v medzi-
narodnom meradle, dokonca aj vo vyspelych krajindch s vysokou kulturou prace a podnikmi
Uspesne podnikajucimi na globalnych trhoch. Na jednej strane sa vykazuje vysokd nezamest-
nanost, na druhej strane je vo vysoko $pecializovanych profesidch nedostatok pracovnikov.
Narastd cena kvalifikovanej prace, ale narastaju aj ndklady na doskolovanie a vyhladavanie
odbornikov s potrebnymi znalostami. Problémy s nedostatkom vysokokvalifikovanych odbor-
nikov sa premietaju aj na Urovni riadenia $tatu. Politici mézu tychto ludi zamestnat v statnom
sektore (nezamestnani su vlastne zamestnanci statu), podobne ako v pripade mnohych inych
profesif, ktoré nevytvaraju hodnotu, ale spotrebuivaju peniaze. Ukazuje sa, Ze $tatny sektor do-
kaze financovat mozno 15 — 17 % pracovnej sily, ale pri dalSom raste zamestnanych v stdtnom
sektore zacina $tat kolabovat a vznikaju dlhodobé deficity Statnych rozpoctov. K tomu treba
pripoc¢itat demograficky vyvoj vo vyspelych krajindch, kde pribtdaju starf a ubudaju mladi.
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Hladaju sa riesenia v kontexte s problémami dalsieho smerovania rozvoja krajiny, a to
aj vo vztahu k medzinarodnym zévézkom a ulohdm vyplyvajicim z ¢lenstva v Eurdpskej
unii. Vysokd nezamestnanost a disproporcie, neutichajica svetova finan¢né kriza a jej
dosledky na fudi, vedu k hladaniu rieseni regula¢nymi opatreniami vlady, ale aj k tvorbe
investi¢nych stimulov a podpornych programov. Takéto rieSenie prindsa iba kratkodobé
efekty a nie je prinosom pre najdenie vychodisk Ziaduceho predurcovania ocakdvanej
buducnosti. Podnikatelia a manazéri sa ¢asto stazuju, ze namiesto investi¢nych stimulov
a podpornych programov by uvitali kvalitne pripravenych pracovnikov. Kazdy z nich vie
pomerne presne definovat potreby a zapojit sa do pripravy mladej generacie na pracu
alebo pracovnu poziciu.

Vacsina ludi si neuvedomuije, ze dnes prebieha transforméacia ekonomiky, podobne ako
to bolo pri prechode od agrarnej spolo¢nosti k industridlnej alebo v 50. rokoch, ked sa meni-
la priemyselnd spolo¢nost na spolo¢nost sluzieb. Zvysovanie produktivity prace vytlaca pra-
covnikov z daného oboru. V minulosti sa pracovné pozicie presunuli z polnohospodérstva do
priemyslu a neskor z priemyslu do sluzieb.

Potencialy spolocenského progresu v eurépskej dimenzii
Nové modely integrdcie podnikatelskych, vzdeldvacich a politickych aspektov spolocenského rozvoja

Eurdpa sa neorientuje na rozvoj talentov a vynimoc¢nosti, ale na obmedzovanie Uspes-
nych a byrokratické rozdelovanie netdspesnym. Ani eurépske predpisy a normy nie su krokom
k inovacnému podnikaniu. Inovacie su vysledkom talentu, slobody, niekedy aj vzdoru proti
vseobecne definovanym pravidldm, snahy vyniknut, odlisnosti, experimentov a netradi¢nych
riesent. Treba sa zaoberat samotnym systémom, ktory vplyva na inovécie a to prinajmensom
v troch sférach:

1. Skolstvo, veda, vyskum a vykonnost systému. Je to intelektudlny potencial, kde mézu
vznikat mnohé impulzy pre inovdacie. Nové vysledky vyskumu a nové technoldgie su zase
inova¢nym potencidlom vyuzitelnym v podnikani.

2. Podnikatelskd sféra. Tu vznikaju inovacie, ktoré podnikom zlepsuju ich konkuren¢nu
schopnost a su normélnou sucastou podnikania. Ak chce Stat poméhat podnikatelom,
mal by pre podnikatelov vytvarat vhodné podnikatelské prostredie. Vzdy je to Uloha de-
ciznej sféry na Urovni celospolocenského riadenia. Tejto sfére prindlezi zaoberat sa najma
novymi modelmi vzdeldvania a vytvaranim prostredia, v ktorom budd moct podniky rast
a rozvijat sa.

3. Nové modely integracie. Hladanie novej Eurépy znamend predovsetkym hladanie no-
vych modelov integracie. Jednym z takych modelov je podnikatelsko-vzdeldvaci model.
Ide o integraciu podnikatelskych, vzdeldvacich a politickych sfér tak, aby ich synergia pri-
niesla efektivnejsie a trvalejsie zvysenie autondmie, sebavedomie a konkurencieschop-
nost regiénov i obcanov v rozsirujicom sa priestore Eurdpskej Unie. Tento podnikatel-
sko-vzdeldvaci model je v mnohych smeroch ,de facto” praktizovany tzv. malymi statmi
Eurdpy, ktoré su oproti politickym predstavitelom starej Eurdpy ovela agilnejsie, podni-
kavejsie a dynamickejsie, s rozvijajucim sa priestorom na dalsie vzdeldvanie, spolupracu
a inovac¢nu konkurencieschopnost.
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Je vsak otdzne, ¢i je Ziaduce potencial, zvlast malych Statov a statov novej Eurdpy, ¢o najlep-
Sie rozvinut politickou integraciou a ¢o najefektivnejsie vyuzit vo vlastnej krajine. Stoji to za zva-
Zenie, pretoze namiesto politického zjednotenia a socidlneho modelu Eurdpy je mozné upred-
nostnit podnikatelsko-vzdeldvaciu integrdciu na dlhodobo efektivnejsie a stabilnejsie formy
spoluprace $tatov a regionov v ramci Europskej Unie. Je zrejmé, Ze ak nebudu vietky eurdpske
Staty a regiony rozvijat svoj potencial a fungovanie v globalnej spolo¢nosti optimalne, potom
ani Eurdpska Unia ako celok nemdze realizovat svoj viastny potenciél v globalnej spolo¢nosti.

Tvorba narodného bohatstva a zakladné formy kapitalu
Existujiice rozdiely v doleZitosti a vyuZiti jednotlivych foriem kapitdlu

Z3kladom tvorby ndrodného bohatstva by malo byt optimélne portfélio ndrodného
kapitdlu, ako zékladu pre tvorbu vetkych stratégii a strategickych Gvah v krajine, v regiéne
a v podniku. Bez koncepcie kapitdlového portflia st ndrodné stratégie iba ni¢ neznamenaju-
cimi vyhldseniami. Podstatnu rolu zohrévaju tri formy kapitélu, a to:

1. Spolocensky kapital. Tu mozZno zaradit primarne splnomocnujlcu infrastruktdru: insti-
tucie, podniky, obcianske komunity, kultirne, kolektivne, individudine a rodinné hod-
noty, déveryhodnost a pravnu ochranu, ako aj tradicie, reSpekt a zmysel pre spolupat-
ri¢nost, prislusnost a uzitocnost. Velkd cast spolocenského kapitalu sa vyvija samovolne
a spontanne, nemdze byt priamo ,vyrobend’, ale jej forméacie moézu byt podporované,
vyzivované a kultivované.

2. Ludsky kapital. Tato forma kapitélu zodpoveda trvalym investicidm do [udi: do ich vedo-
mosti, schopnosti a zru¢nosti, bez ktorych by vyrobeny a prirodny kapitél neboli efektivne
pouzitelné. Tieto investicie zahfiaju aj vzdelanie, zdravie, vyzivu, potencidly, motivaciu
a Usilie. Ludsky kapitél predstavuje akysi narodny,softvér” vediet ako? A, brainware” vediet
¢o a preco?

3. Vyrobeny kapital. Ludia produkuju cely rad fyzickych aktiv a infrastruktiry — od budov,
ciest a priehrad az po technoldgie a transportné aj komunikacné prostriedky. Ide tu o aky-
si vyrobeny ,hardvér” nérodov. Tento ndrodny hardvér musi byt nepretrzite udrziavany,
obnovovany a modernizovany, aby sa zaistila jeho produktivita, vyuZitie a efektivnost.

Vsetky tri formy kapitélu sa musia rozvijat vyvazenym, harmonizujicim sposobom. V glo-
balnej spolo¢nosti, zalozenej na efektivnej komunikacii, obchode a trhovych vztahoch sa
spolocensky a ludsky kapitél stdvaju najdolezitejsou a najspolahlivejsou cestou k dlhodobo
udrzatelnému bohatstvu a zivotnej drovni. Prosperita narodov a ekonomik sa da merat podla
percenta Ucasti jednotlivych foriem kapitdlu na tvorbe narodného bohatstva, kedze podni-
kanie je zakladnym pilierom troch ¢initelov, sférou, ktord priddva hodnotu a vytvéra ndrodné
bohatstvo. Avsak vo svojej funkcii tvorby hodnot sa nesmie obmedzovat, nesmie sa stat iba
priveskom politickej sféry, ale musf byt akcelerdtorom spoloc¢nosti. Politickd sféra totiz iba pre-
rozdeluje to, ¢o vytvorili ini. Inak nemd Eurépa v modernej globalnej spoloc¢nosti prileZitosti.
Praca je sucastou kultury naroda. Kulttra prace a podnikania Eurépe chyba. Panuje neddvera,
nespolahlivost a konkurencia, nastupuje prikazovacia administrativa s neprehladnym poc¢tom
byrokratickych pravidiel. V globdlnom meradle su vsak Uspesné krajiny, kde sa aj v podnikatel-
skych vztahoch mozno spolahnut na Ustne dohovory bez zbyto¢ného administrovania.
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Eurdpa totiz nema co stratit, iba svoju byrokraciu, usudzuje Zeleny. Novéa Eurdpa nesu-
tazi so svetom, nedohana a nepredhéna, ale stava sa nevyhnutnou a potencidlne i veducou
zloZkou svetovych aliancif a sieti spolupréce. Prepojenie hospodarskych systémov do sieti
globalnych trhov je najlepsou zarukou svetovej stability. Zachovanim globdlneho mieru nie
su politické dohody a proklamdcie, ale trvalé a pevné hospodérske prepojenie: hospodarski
partneri sa navzéjom nenapadaju.

Inovacie — alfa a omega podnikania
Inovdcie — najdoleZitejSia dimenzia v produkcnej a edukacnej praxi

Privyslovenislova inovécia simnohf fudia predstavuju prevratné technické vynalezy, vyskumni-
kov a vedcov v sofistikovanych laboratéridch. Za inovécie sa niekedy povazuju prechody k novym
technolégidm alebo vytvorenie prototypu prevratného vyrobku. Uz ddvno neplati, Zze inovacie
vznikaju pod rukami vedcov v bielych plastoch, rovnako neplati, Ze inovacie su prevratné technic-
ké riesenia novych vyrobkov alebo nové technoldgie. Zékladnd otézka kazdého podniku teda je:
,Co a ako inovovat dnes a v buducnosti, aby podnik il dihym, kvalitnym a bezpecnym zivotom?”

Inovacna sposobilost — vypovednd hodnota ukazovatelov a analyz

Existuje mnozstvo ukazovatelov a analyz, ktorymi sa pravidelne sleduje inova¢na schop-
nost jednotlivych krajin (Innovation Scoreboard, Inno Metrics, OECD), kde sa sleduje napriklad
rast vydavkov na vyskum a vyvoj, pocet patentov a ochrannych zndmok, investicie do high-
-tech sektoru, rizikovy kapitdl a iné. Ak sa Slovensko v uvedenych Statistikdch vobec nacha-
dza, tak obycajne na chvoste. Na Cele su ¢asto USA, Japonsko, skandinavske krajiny, Nemecko,
ale aj Cina alebo Izrael. Ak viak chceme hodnotit krajiny v oblasti inovacii, podobné rebricky
mozu byt zavadzajlce. Pocitat percento HDP investované do skolstva alebo vedy a vyskumu
a ocakavat priamu Umeru s inovac¢nymi vystupmi nie je spravne.

Najinovativnejsie podniky sveta

Pre porovnanie so situaciou v nasich podmienkach st vhodné statistické Udaje z viace-
rych pramenov. Najinovativnejsie podniky sveta kazdoro¢ne uverejniuje aj Boston Consulting
Group v spolupraci s Business Week. Pri vybere sa zohladnuje vyvoj akcii, trzieb, ziskov a pa-
tentov v poslednych piatich rokoch.

Priklady akcelerécie kreativity, sustredenosti a podnikatelskych ambicii na globélnych tr-
hoch sleduje Booz & Co. Uverejriuje ro¢ny rebricek — 1000 podnikov s najvacsimi vydavkami
na vyskum a vyvoj na svete — zahfnajuci prieskum viac ako 700 veducich pracovnikov vy-
skumnych a vyvojovych oddelenti, ktorf odpovedali na otazku, ktoré podniky st najviac inova-
tivne na svete. (tab. 4.2).

Poradie v roku 1./1. Apple 2./2. Google 3./3.3M 4./1.Samsung 5./5.GE
2012/2011 6./5. Microsoft 7./9.Toyota 8./8.P&G 9./6.1BM 10./*. Amazon

Vydavky na vyskum 2,4 mld. USD 5,2mld. USD 1,6 mid. USD 9mld. USD 4,6 mld. USD
avyvojvroku 2011 9mid. USD 9,9 mld. USD 2mld. USD 6,3 mld. USD 2,9mld. USD
Vyskum a vyvojako  2,2% 13,6 % 53% 6% 32%
percento trzieb 129% 24% 59% 6,1%

Tab. 4.2 Najinovativnejsie podniky sveta
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Len dva podniky spomedzi tych, ktoré sa vyhlasili za najviac inovativne, boli v prvej de-
siatke, Co sa tyka vydavkov na vyskum v minulom roku. Jaruzelski®, hlavny partner Booz & Co,
ktory je so svojim kolektivom autorom spravy, uvadza, Ze za uplynulych osem rokov nenasli
,Ziadny statisticky vyznamny vztah medzi tym, kolko sa vynalozi na vyskum a vyvoj a ako pod-
nik obstoji z dlhodobejsieho hladiska”. Je to vyznamny postreh, nad ktorym hodno uvazovat
najma v krajinach s nedostacujucimi zdrojmi.

ZvySovanie inovacného potencidlu

ZvySovanie inovac¢ného potencidlu, uz aj na zéklade doterajsich skisenosti, mozno pred-
pokladat akceptéciou podnikatelského modelu. KedZe prave inovacie su predpokladom
Uspesného podnikania, prirodzenym pokracovanim inovacnych aktivit by mali byt aj inovécie
edukacnej ¢innosti. Je preto mozné na tento model nazerat aj z hladiska identifikdcie poZiada-
viek na edukac¢nu aktivitu v priprave odbornikov — schopnych novatorov (obr. 4.1).

Inovacny proces sa netyka tradi¢nej inovécie produktu. Produktové a technologicka ino-
vacia, teda inZiniersky pohlad na svet, je dnes najmenej efektivnou formou. DéleZitejSie st ino-
vacie procesu a hlavne inovécie podnikatelského modelu. Vietky tri formy su vsak potrebné
a najlepsi novétori exceluju v inova¢nom portféliu vietkych troch typov. Podniky zaloZzené na
parametroch vykonnosti su dnes transformované na institicie tvorivosti a rastu. | tu mozno
najst novu vyzvu pre novu Eurépu: imaginaciu a odvahu v podnikan.

Namiesto ,Six Sigma” vznikaju globdlne siete typu ,Nine Sigma’, ktoré zdruzuju podniky,
univerzity, regiondlne samospravy a sukromné laboratéria do rozsiahleho technologického
ekosystému.

V minulosti sa hovorilo hlavne o inovacidch produktov. V dnesnom svete su okrem pro-
duktovych inovécii stale doleZitejsie inovacie v oblasti marketingu a predaja, logistiky, organi-
zacie procesov a zdrojov v podniku a celych podnikatelskych systémov.

Linde k tejto téme hovorf:,Problém je, Ze sa neustdle menia trhy a poziadavky zdkaznikov,
tak ako sa neustdle menia aj vyrobky na trhu, nové technoldgie a spdsoby obchodovania.
Nové technoldgie a organizacné formy kladu obycajne nové poziadavky na fudi v podniku.
Ako teda inovovat v tomto prostredi? Je zrejmé, Ze tradi¢na orientdcia na vyuZitie technickych
prilezitosti je nedostato¢na. Ako teda StruktUrovane spracovat komplexné zmeny? Kam a ako
ich podnietit k tvorbe dalsich inovacii a ako dosiahnut pretrvavanie ich zaujmu o inovac¢nu
aktivitu aj v buducnosti? Na aky hodnotovy systém nastavit pracu v podniku? Ako nadchnut
timy v podniku na inovécie, ako v nich zapdlit inovacny ohen a udrziavat ho?""V podobnom
duchu sa vyjadruju Levinson a Kelly. Ak sa ma v podniku vytvorit inovacné prostredie, treba
ndjst inovativnych [udi, vypocut ich a urobit to, ¢o hovoria.” Tieto vyhlasenia Kelly potvrdil
vytvorenim novych pravidiel pre Novu ekonomiku, ktord zahfna tato zésadna formuldcia:,Bo-
hatstvo v tomto novom rezime prudi priamo z inovacii, nie z optimalizacie. Znamena to, Ze
narodné bohatstvo nevznikd dokonalym zvladnutim zndmeho, ale nedokonalym zmocnenim
sa nového"® Problematikou inovacii sa zaoberaju svetové vyskumné a edukacné institicie

Barry Jaruzelski je hlavny partner, ktory vedie Booz & Company Global. Je clenom Severoamerického vedenia timu. Specializuje sa na podnikové
a produktové stratégie a transformdcie procesov hlavnych inovdcif na $pickové technoldgie a priemyselnych klientov.

Hansjtirgen Linde je nemecky expert v oblasti inovdcii, zakladatel a riaditel spolocnosti WOIS Institut. Podrobne s metddou WOIS sa moze citatel
zozndmit v Stvrtom zvazku pentaldgie Podnik a podnikanie.

Levinson, D. Arthur: riaditel biotechnologickej spolocnosti Genetech Inc.

Kevin, K.: New Rules for the New Economy. http://kk.org/newrules/contents.php.
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Inovécie verzus rizika

Analyza inovacnych projektov ukazuje, ze:

@ V/y3e 80 % inovacnych projektov je nedspes-
nych este predtym ako sa dostanu na trh;

@ VVySe 90 % inovacii sa uvedie na trh neskoro,
maju prekroceny rozpocet, alebo maju nizsiu
kvalitu, ako sa planovalo;

® Pri 97 % patentov sa naklady na ne nevratia
spat.

Ako vidno, inovécie su rizikové podnikanie —
pre odvaznych, pre tych, ktorf radi prekona-
vaju vyzvy, pre nadsencov, ktori chcl zmenit
tento svet. Inovacie su podnikanim pre [udi,
ktori akceptuju zmenu a riziko. Nie pre tych,
ktori sa zmendm brdnia a uprednostiuju
pocit bezpecia. O inovaciach by preto mali
diskutovat a rozhodovat podnikatelia a nie
Uradnici a akademici.

Inovécie v podnikani verzus inovacie vo
vzdelavani

Generovanie technickych zmien na produkte
a technologicky naskok vo vyrobe nemusia
priniest Uspech. Mnohé podniky maju doko-
nalé produkty, vyrobené dokonalou techno-
l6giou, ale zdkaznici ich nekupuju. Hodnota
pre zdkaznika - to je to, ¢o odliduje inovaciu
od obycajnej zmeny. Inovacia prindsa za-
kaznikom uzitok - v jednoduchosti, znizeni
rizika, komforte, pohodli, cene, zébave, méd-
nosti, image, emaociach alebo Setrnosti voci
Zivotnému prostrediu.

Inovacie produktov verzus inovacie podni-
katelskych systémov

Existuje rad $irsie vyuzitelnych metod, ktoré
sU uz overené v praxi.V tej suvislosti sa méze-
me opytat, na ktorej skole, v ktorom podniku
na Slovensku sa vyucuju systematické po-
stupy pre definovanie a hladanie inova¢ného
zadania? Kolko médme na Slovensku expertov
na systémy TRIZ, WOIS, Creax, synektiku ale-
bo laterdlne myslenie? Treba prekonat este
jeden mytus — inovdacie nie su iba prevratné
technické riesenia, nové technolégie a high
tech riesenia.

Inovacia verzus hodnota

Spravne zvlddnutd inovécia z hladiska hod-
noty, ktord uznd zdkaznik v danom case
a priestore, je cestou na novy trh, kde podnik
moze definovat vlastné pravidla, kde maoze
rast obrovskym tempom a zbierat neuve-
riteflné marze. Svet prelomovych rieSeni je
postaveny na protireCeniach typu — vyssia
hodnota, za nizsie ndklady, rychlejsia a lac-
nejsie, viac za menej, kvalitnejsie pri nizsich
nakladoch a pod.

Inovacia verzus strategické smerovanie
Dolezita teda nie je samotnad zmena produk-
tu, procesu alebo celého podnikatelského
systému, ale predovietkym strategické na-
smerovanie tejto zmeny. Namiesto kopirova-
nia druhych, ben¢markingu a nemilosrdné-
ho zapasu s konkurenciou existuje ind cesta
— strategické inovacie.

Obr. 4.1 Nacrt inovacnych moznosti v stvislosti s podnikatelskym modelom
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a tiez pracoviskd v postsocialistickych krajindch. Napriklad analyzy IPA v eurdpskych podni-

koch ukazali nasledujuce prekézky v inovacnych projektoch:™

= chybajuca systematickd metodika — inovdacie sa ¢asto zamienaju s metddami na vyvoj
novych produktov, marketingom alebo s jednoduchymi kreativnymi technikami (brain-
storming),

= nedostato¢nd inovacna kultura v podniku,

= nevhodny model na riadenie inova¢ného procesu,

= nevhodné metddy na generovanie novych rieseni — pouziva sa metdda pokus—omyl,

= nedostato¢né riadenie poznatkov — az 70 — 80 % poznatkov vytvorenych v inova¢nom
projekte sa zabudne alebo stratf,

= zanedbdva sa meranie a vyhodnotenie prinosov z inovacil.

V uZ spomenutom prieskume BCG (Boston Consulting Group) uvadza, Ze vytvorenie pre-
vratnych produktov, podnikovych procesov alebo novych podnikatelskych modelov je vy-
sledkom dlhodobej orientacie, vytvorenia inova¢ného prostredia v celom podniku, ochoty
riskovat, podpory a rozvoja talentov v podniku. Kli¢ovt ulohu v inova¢nom procese v pod-
nikoch maju spravni lidri vo vrcholovom vedeni. Slovensko md inovacny potencidl, ale jeho
rozvoj prebieha velmi pomaly a izolovane v podnikoch, ktoré mozno oznacit za priekopnikov.
Mnohé z tychto podnikov viak dnes exportuju produkty, ale aj komplexné inZinierske riesenia,
do vyse 100 krajin sveta.

Inovacnd stratégia v edukacnom procese Podnikatelskej univerzity

Podnikatelské univerzita je predovsetkym vyrazom inovacnej stratégie regionu a jeho hos-
podarsko-spoloc¢enského rozvoja. Regiony bez inovacnej stratégie nie su schopné dosiahnut
vyraznu sebaobnovu a renesanciu, univerzita je pre nich skor pasivna instittcia. Konkurencie-
schopné regionélna siet je zaloZzend na spolupraci institdcii, univerzity, podnikov a samospra-
vy, teda na nutnom triptychu (Univerzita — Podniky — Samospréva) samotnej Podnikatelskej
univerzity. Zakladnym cielom je teda tvorba novych podnikov ako principidinych ,nosicov”
a uzivatelov znalosti.

Tieto znalosti a schopnosti nie st len doménou obchodnych a podnikatelskych odborov,
ale vsetkych odborov: od molekuldrnej bioldgie a computer science, cez nanotechnolégie
a vedy o materidloch, aZ po zdravotné technoldgie, telekomunikdacie a starostlivost o ¢loveka.
Vsetci ¢lenovia Podnikatelskej univerzity — fakulta, Studenti i administratori sa ucia podnikat,
zakladat a riadit podniky, preberat spoluzodpovednost za praktické vyuzitie generovanych ve-
domosti. Univerzita uci podnikat preto, aby sa stala pradvoplatnym, aktivnym ¢lenom regional-
neho vplyvu. Je zrejmé i to, Ze univerzita, ktoré vie podnikat potom moéze podnikanie aj ucit.
Tym univerzity dostavaju novy rozmer a dosahuju novu kvalitu: uz nejde len o to, aby ¢lovek
dosiahol vedomost, ale hlavne sa ma naucit ako ju uplatnit v praxi. Nejde len o informacie, ale
hlavne o vedomosti. Podnikatelska univerzita je institiciou znalostnou, nie informacnou ¢i ve-
domostnou. Systémy riadenia znalosti sU teda systémy Upravy a zmeny znalostnych pravidiel
podnikov na zéklade profesijného, stéle viac globdlneho porovnavania.

™ IPA Slovakia bola zalozend v devétdesiatych rokoch ako konzultacno—vzdeldvaci institdt zamerany na rozvoj priemyselného ininierstva, ktory
bol v roku 2000 prepojeny s aktivitami najvacsej spolocnosti pre aplikovany vyskum a technické inovdcie v Eurdpe — Fraunhofer Gesellschaft. IPA
Slovakia patrf k najvyznamnejsim podnikom strednej Eurépy v oblasti poradenstva, vzdeldvania, projektovania a vyskumu pre priemysel. Svoju
pozornost zameriava na oblast priemyselného inZinierstva, strategickych inovddi, reStrukturalizécif, zvySovania vykonnosti a rozvoja podnikovej
kultdry. V duchu spolocenskej zodpovednosti dihodobo podporuje vybrané projekty neziskovych organizdcif, jednotlivcov i Studentov.
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Do seba zahladena provin¢nost, nech uz akokolvek sikovne, nie je znakom ani profe-
sionality, ani expertizy, ale skor,pochybného never-toméasstva”,

Ako vyplyva z obr. 4.3, inovacna stratégia sa v edukacnom procese zaklada na inovaciach
produktov a podnikatelskych systémov.

Sucastou tychto inovac¢nych charakteristik st inovécie respektujuce strategické smerova-
nie podniku a vobec inovécie, ktoré sa uplatiuju vo vzdelavani.

Inovacie vo vzdelavani

Obsahom vzdeldvania okrem iného byvaju priklady Uspesne realizovanych inovécif ako aj
metodika tvorby a rozvijania kreativity. Rovnako je Ziaduce, aby sa vzdeldvanie ako také podro-
bilo novym metodikdm a implikovalo nové informacné a komunikacné technolodgie s cielom
zefektivnit samotny vyucovaci proces.

Inovacny deficit, potreba systémovej zmeny vo vzdeldvani

Uspesni podnikatelia velmi ¢asto za¢inali podnikat v oblasti obchodu alebo v jednodu-
chej vyrobe a az v neskorSom obdobi sa zacali venovat skuto¢nym inovacidam.® Nastava aj
generacny posun, pretoze mnohi pracovnici, ktori sa v minulosti systematicky zaoberali ino-
vaciami su na doéchodku. Rozmach informacnych technoldgif a rast izko zameranych znalostf
a manipulac¢nej sposobilosti mladych ludi pri praci na pocitacoch sa orientuje jednostranne
a neraz zamiena inovécie za ovlddanie grafickych alebo simula¢nych programov. Zaroven iba
malo slovenskych podnikov inovacny proces definovalo ako kltcovy podnikovy proces, a tak
iba nevelky pocet pracovnikov, a to nie vzdy s primeranou kvalifikdciou sa tomuto procesu
systematicky venuje.

Aj v oblasti vzdeldvania sa na Slovensku pocituje deficit znalosti a odbornej literatiry o ino-
vaciach. Absentuju seriézne vysokoskolské alebo postgradualne studijné programy urcené na
vyucovanie. Je preto nesporné, ze vychove so zameranim na rast kreativity sa treba venovat uz
na zékladnych skolach, vyhladavat a pracovat s talentmi, utvérat experimentalne triedy a la-
boratorid zamerané na novatorstvo, technické a podnikatelské inovacie. Stredné skoly treba
napojit na inovacné projekty vysokych skél a priemyselnych podnikov. Inovécia vznika na trhu,
treba dat priestor mladym fudom podnikat s ich ndpadmi uz na vysokych skolach, zakladat
podniky so svojimi ucitelmi, vytvarat okolo vysokych skl siete inovacnych podnikov.

Nevyhnutnost dosiahnutia integrity vzdelavania a podnikania
Spolocensky zddvodnend substitdcia Standardizovanych postupov v procese komplexnej modernizdcie
edukacnej a produkcnej praxe

Ak chceme podporit vzdeldvanie ludi, tak musime podporit prostredie, v ktorom sa oplatf
byt vzdelanym. Samotny vzdeldvaci systém si tiez zaslizi pozornost. Velké cast Eurdpy pouziva
model vzdeldvania postaveny na starych tradicidch hromadenia encyklopedickych informdcif,
na spriemerovani vietkého, ¢o sa spriemerovat da. Slovensko aspor zacalo projekt vyucby
nadmerne nadanych deti, ktory sice nema pokrac¢ovanie na druhom stupni zakladnej skoly,

2 Existujdi vsak u nds uz aj mnohé podniky, ktoré v inovaciach vela dokazali — napr. Gotive, Ipesoft, ESET, Spinea, Matador, PSL, Sauer Danfoss, Linet,
Plastcom, Vital, Decodom, Atrea, Ahorn, Unicorn a i.
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ale aj tak je krokom vpred. Su eurdpske krajiny, kde su pojmy ako elita, talent, nadmerne nada-
ny, nadpriemerne schopny, neprekonatelnym tabu. V Eurdpe a na Slovensku Uspesne nadva-
zujeme na, tradicie’, Ze nadpriemerne schopnych treba potrestat (napriklad vysokymi danami
a odvodmi) a podpriemerne schopnym treba tieto peniaze prerozdelit.

Vacsina pokusov o zmenu systému, ¢i existujucich standardov iniciovanych dokonca aj
z prostredia deciznej sféry je nelspesna. Nardza na odpor, ktory postupne prerasta az do po-
lohy organizovaného odporu a verejne deklarovanych poziadaviek na odvolanie kompetent-
nych. Ani diskrimindcia nositelov progresivnych rieseni nie je vynimkou.

Diferencie medzi provincnymi a svetovymi univerzitami

Celosvetovo prebieha rozsiahla diskusia o univerzitadch. Nielen o ich financovanti, ale hlav-
ne o formdch a obsahu ich vyuc¢by. Zaver bol jednoznacny — univerzity sa vzdaluju potrebdm
priemyslu. V USA dnes prebieha najvacsia kritika a reforma programov MBA od ich vzniku.
Tento nazor sa zddvodnuje tym, Ze su prilis teoretické, vedecké a vzdialené od potrieb praxe?!
| ked' v Eurépe prebiehaju subezne dva previazané procesy, doraz sa vacsinou kladie iba na
jeden: proces politickej integracie.

Sucasne viak prebieha nemenej doleZity proces hospodarskej a kulturnej regionalizacie.
Oba procesy su iba dve strany tej istej mince: pokracujucej globalizacie, kombinovanej s out-
sourcingom a Utlmom suverenity narodného Statu.

Dosledky pokracujuceho dudlneho procesu su zavazné. Kazdy spolocensky systém, po-
dobne ako fyzikdlny systém, si vyhladava rovnovazny stav.

Pohyby smerom k integracii a super $tatu su totiz vyvazované pohybmi smerom k regio-
nalizacii a regiondlnej autondmii. Suverenitu odovzdava narodny $tat nielen smerom hore,
k integrécii, ale i smerom dole, k regionalizacii (obr. 4.4).

Kazdy hospodarsky pohyb sa zacina v regidne, lokalite, podniku. Ziadny hospodarsky
pohyb nezacina plosne, v hraniciach politicky definovaného celku. Preto, skér ako makroe-
konomické snahy o,pozdvihnutie” ekonomiky ako celku, je spravna stratégia diferencovanej
podpory rastu v najdynamickejsich regiénoch a vytvéranie rastovych katalyza¢nych jadier”
Snahy tieZ vedu len k priemernym ¢&i podpriemernym rastovym podmienkam. Plosny pristup
Eurdpskej unie k otdzkam hospodarskeho rastu a zamestnanosti neberie do tvahy enormné
rozdiely medzi eurdpskymi regiénmi.

Rozvijanie znalostného potencidlu a potrebny kapitdl na etablovanie Podnikatelskej univerzity

Podnikatelska univerzita sa priamo podiela na tvorbe podnikov, generovani zamestnanosti
a rozvoji regionu. Samosprava adaptuje svoje motivacné, stimula¢né a regulacne néstroje a po-
skytuje verejnu zlozku investicného kapitalu. Okrem svojich tradi¢nych Uloh v tvorbe pridanej
hodnoty a poskytovani zamestnanosti podniky poskytuju stikromnu zlozku kapitdlu a su aktivne
v rozvoji fudi, znalosti, vyskumu a inovacii. Ak vznika European Institute of Technology podla vzo-
ru amerického Massachusetts Institute of Technology (MIT), potom by to mala byt skor Podnika-
telskd univerzita a nielen dalsia forma eurdpskeho,kopirovania” Eurépanom chyba podnikatelsky
duch: 61 % Americanov chce podnikat,na svojom’, ale v Eurépe chce podnikat iba 45% Eurdpa-
nov. Siet podnikatelskych univerzit je teda pre Eurdpu ovela déleZitejsia ako pre USA. Ako vyplyva
zobr.4.5 je zrejmé, Ze politicka interakcia musf byt sicastou celého systému vzdeldvania.

2 Je potrebné nanovo zddraznit, ze mnohé Studijné materidly vzhladom na akcelerdciu spolocensko-ekonomického a vedeckého rozvoja velmi rych-
o starnd. Poznatky uvedené v pouzivanych publikécidch sa omeskdvaju oproti sticasnosti asto o viac ako niekolko desatroci.
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. Politicka integracia
\okegrac, 9

Nie je schopnd ,vzdorovat” regiondlnej
hospodarskej integracii. Aj ked sa obca-
nia eurdpskych statov stdle viac iden-
tifikuju ako Eurdpania, sucasne sa stale
silnejsie identifikuju ako ¢lenovia regiénu.
Posiliovanie regiondlnych kultdr, jazykov
a tradicii vyvazuje posilfhovanie kultdry
Leurdpskej”. Jeding institdcia, ktord sa,ne-
posilfuje”, je ndrodny stat.

Suverenita narodného $tatu

@giOna\\Zéc\° Existuje de iure, jeho suverenita de facto
sa denne odovzdava regiénom, ktoré po-
tom,hosti” zahrani¢nych vyrobcov a pod-
nikatelov.

Regionalizacia

Neznamena len rozpad statnych celkov (napr. Ceskoslovenska) a fragmentaciu nizsich politic-
kych celkov, ale predovsetkym hospodarsku integraciu regionu so sietami spoluprace medzi ma-
lymi a strednymi podnikmi, cezhrani¢nou integraciou podfa obchodnych podmienok (nie podlfa
politickych hranic) a priamym napojenim na globalne instittcie. Regionalny pohlad méa svoje
pozitiva. Pochopili to uz Tomas a Jan Bata, ked na jednej strane venovali vsetku svoju energiu roz-
voju regionu a hladaniu pouzitia globéalnych zdrojov na strane druhej. Ide o vynikajuci a Uspesny
priklad vyvézenosti regiondlnych a globalnych zaujmov. Oni robili tcelovo a strategicky to, co
dnes prebieha spontanne.

Obr. 4.4 Oslabovanie suverenity ndrodného $tatu

Kooperdcia a koordindcia zakladnych oblasti spolocenského progresu

Eurdpska Unia by zaznamenala vyznamny pokrok vo svetovej konkurencieschopnosti,
keby opustila svoj normativno-byrokraticky certifikacny pristup ku kvalite a jej riadeniu a po-
stavila kvalitu na zakaznikovi, pridanej hodnote a inovaciach. Existuju tri zakladné sféry efek-
tivneho rozvoja spolo¢nosti-tzv. tridda, niekedy tiez zvana,Triple Helix," vychadza z principu
kooperacie a koordinécie troch zakladnych oblasti spolocenského progresu. V skuto¢nosti
existuje este Stvrty, silne determinujuci faktor: spolocensko-kultirne prostredie, t. j. kontext,
v ktorom sa zakladna tridda musf realizovat a fungovat. Pri takom pohlade su to vlastne Styri
zékladné oblasti integrovaného” zdujmu: 1. vzdelavacia sféra, 2. podnikatelska sféra, 3. poli-
ticko-verejna sféra, 4. spolocensko-kultirne prostredie. Funkéné ulohy uvedenych oblasti su
zésadne diferencované?

2 Spoluprdcaca aliancie a siete malych a strednyich podnikov sti predpokladom regiondlneho rozvoja, a teda zarukou konkurencieschopnosti novej
Eurdpy. Kazdy vyznamny ekonomicky pohyb vznikd v danej lokalite, v regione ¢i v podniku — nikdy nie plosne, nikdy nie v priemere a nikdy nie
viade. Preto je treba podporovat inovacné a katalyzacné jadro hospodérskeho rozvoja, preferovat'a posiliiovat, nie oslabovat a neimerne zdaovat.
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Vzdeldvacia sféra — zvySovanie inovacného potencidlu

Zakladnym cielom vzdelavania je pripravovat na svoju profesiu fudi, ktorf si schopni tvorit
nové veci — nielen opakovat prinosy predchadzajlcich generacii. Teda pripravovat ludf tvo-
rivych, inovacnych a objavnych, ktori maju perspektivu uplatnenia sa na globélnych trhoch.
Nadvazujucim cielom vzdelania je produkovat kritické myslenie, ktoré dokéze overovat a ne-
prijimat vsetko, ¢o sa ponuka. Vzdelaniludia musia vediet rozlisovat medzi faktom a ndzorom,
medzi dékazom a dogmou. Je preto potrebné vyhladavat Studentov, ktorf su aktivni a rychlo
sa ucia nezavisle mysliet, rozlisovat a utvarat vlastny ndzor. Su potrebnf jedinci, ktorf vedia roz-
poznat origindl a overitelné idey, ktori neprijmu prvd myslienku, ktord sa im predlozi alebo
ktord im napadne. SU potrebni [udia, ktori vedia potrebné znalosti nielen prijimat, opakovat
a reprodukovat, ale predovsetkym sami produkovat — a navyse, pouzit v praxi.

Podnikatelskd sféra — koncepcia vyplyvajtca z globdlneho néstupu znalostnej spolocnosti

V globdlnej ére je kultura inovécie predpokladom uspesného a konkurencieschopného
rozvoja regionu ¢i krajiny. Tvorba inovacnej kultury ide dalej ako zavadzanie novych produk-
tov v podniku, produkcia vynélezov a patentov v univerzitnom alebo podnikovom laboraté-
riu. Vznika sebestacne, vlastnym podnikanim a nie iba prostrednictvom proklamécie a financ-
nej podpory z deciznej sféry.

Politicko-verejna sféra

Politicko-verejna sféra hrd vyznamnu ulohu v tvorbe hodnot a ndrodného bohatstva,
jej ulohou je vytvarat optimélne prostredie na efektivne fungovanie oboch hodnototvor-
nych pilierov, t.j. vzdeldvania a podnikania. Tuto funkciu podpory, stability a spolahlivosti
musi politika plnit v najvyssich pracovnych, technologickych a etickych parametroch. Jej
vyznamna spolocensko-prerozdelovacia funkcia moze byt efektivna len vtedy, ak bude mat
dostatok prostriedkov na prerozdelenie. Delit sa o rovnaky alebo dokonca zmensujuci sa
,kolac¢” vytvoreného nérodného bohatstva je zarukou korupcie, neistoty, nepokoja, Straj-
kov a protestov. Eurdpska Unia neméze uspiet na zéklade starého, politicko-byrokratického
modelu.

Ludia znalostnej spolo¢nosti vyzaduju na svoju pracu autonémiu, nezavislost a samospra-
vu. Potrebuju tieto podmienky prave preto, aby mohli spolupracovat. Statne politické infras-
truktury, strany a ideoldgie nemodzu spolupracovat, ich zaujmy su len povrchne a pominutel-
ne prepojené. Regiony, podniky a jednotlivci vsak spolupracovat moézu, pretoze ich zaujmy su
im blizke, konkrétne, redlne, neideologické. Tridda politicko-verejnych, vzdeldvacich a podni-
katelskych zaujmov nesmie byt mocensko-hierarchickou triddou, ale triaddou Uzkej spoluprace
v regione, v meste i vo svete. Kazdé skutocnéd politika je vo svojej podstate lokélnou politikou.
Tam, v obci a v regidne vznikaju skutocné potreby a skutocné Zelania, nie ideologické zépasy
o pominuteln moc medzi ideologicky motivovanymi politickymi stranami. Ideologické boje
eurépskych politickych strdn znehybriuju politicky pohyb, odkladaju riesenie pélcivych prob-
lémov, uprednostiuju status quo pred potrebnymi reformami a zmenami. Namiesto akcie
a rozhodovania, politické strany ponukaju sluby, a tak generuju spoloc¢enské protesty, ktoré
potom celkom zakonite prichddzaju.

Lokélna a regionalna politika nie je ideologicky vzdialend od svojej obcianskej zékladne
a ma teda vacsi priestor na efektivne rokovanie.
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Prvé dve sféry predstavuju hnacie faktory, tretia je faktorom zmocnujicim a Stvrty faktor
predstavuje strategické prostredie, teda spolocensko-kultirny kontext spoluprace zaklad-
nej triddy sfér. Vsetky zlozky Triady su rovnako doélezité a seberovné. Globélna éra vyzaduje
predovsetkym vyvazenost a optimélnu koordinaciu vsetkych troch zloZiek v ramci daného,
ale globdlne sa rozsirujuceho spolocensko-kultirneho prostredia. Ziadna zlozka by nemala
dlhodobo dominovat, to je dané prave zékladnou, prirodzenou diferencidciou vzdjomne sa
doplnujucich funkcif a roli komponentov triddy (obr. 4.5).

Politika

Podnikatelské prostredie

Vyvazenost nadvazujucich procesov vsetkych sfér triady
je kriticka.

Prevaha politickej sféry

Vedie k zvysenej zavislosti vzdelania a podni-
kania od $tatu a statnej byrokracie, a teda k na-

Dominantnd vzdelavacia sféra
Produkuje ludsky kapitdl, ktory nemozno pine
a efektivne zamestnat alebo je nevyuzitelny.

slednému utlmu pripravy a tvorby hodnét.
Relativne sa zmensujuci ,hodnotovy kolac”
potom vedie k odporujucemu a nedostatoc-
nému prerozdelovaniu, a teda k dalsej byro-
kratiz4cii politickej sféry — nasleduje zacarova-
ny kruh” stagnéacie a utlmu.

Dominantna podnikatelska sféra

Produkuje hodnoty, ktoré nie s z dlhodobé-
ho pohladu udrzatelné pre nedostatok a vy-
Cerpanie fyzickej a spolocenskej infrastruktury
a prirodného kapitalu.

Obr. 4.5 Tridda spolupréce a jej prostredie

Prepojenie komponentov Triady s prostredim mozno charakterizovat ako prepojenie
v opakovanom, seba posilnujucom cykle. Preto je zakladom Uspechu vyvézenost vsetkych
troch sfér Triddy. Argument je jednoduchy: politicko-verejna sféra nemdéze prerozdelit viac
hodnot ako podnikatelskd sféra vytvorf a vzdelavacia sféra pripravi. Podla Zeleného je potreb-
né prehodnotit politicko-byrokraticky model EU a nahradit ho podnikatelsko-vzdelavacim
modelom, zaloZzenym na spolupréci partnerov triady na podnikovej, regionélnej, statnej i ce-
loeurdpskej Urovni?

2 Jeleny, M., cerpané z rukopisu.
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= Spolocensko-kulturne prostredie a politickd sféra su najpomalsie reagujlce a vyvijajuce
sa; podnikatelska sféra reaguje vzhladom na trhové tlaky a motivéacie najrychlejsie.

= Zmeny, ciele a stratégie vsetkych troch sfér musia byt v stlade so spolocensko-kultdrnym
kontextom Eurépy. Pretrvavajlce tendencie, pokial ide o kopirovanie a preberanie, Uspes-
nych praktik’, cielov, stratégif a metéd, su neefektivne.

= Eurdpa nemodze ,benchmarking” priblizit na Uroven najuspesnejsich svetovych regiénov
v zmysle ,dohnat a predbehnut’, ale moze rozvijat svoje vlastné, trhovo motivované sféry
s cielom diferenciécie. Od hyperkonkurencnej stratégie ,Cerveného ocednu” je potrebné
prejst na spolupracujuicu stratégiu,Modrého ocednu”

= SUstava riadenia Bata predstavuje rydzo eurdpsku, vyrazne diferencovanu zékladnu pre
rozvoj novych vzdelavacich, podnikatelskych a politickych modelov.

= Siet podnikatelskych univerzit, fungujicich na principe spolupréce triddy, predstavuje pre
rozvoj eurdpskych regionov mocné katalyzac¢né jadro.

= Riadenie, ako profesia, by predstavovalo hodnotny prinos Eurépy svojim globalnym part-
nerom.

= [novacie a vedomosti sU najddlezitejsie dimenzie na ceste k novej, partnersky hodnotnej
a sebavedomej Eurdpy. Nielen podniky, ale aj regiény sa musia transformovat na,tovarne
na inovacie”

= Kazda ¢innost, kazdy zamestnanec, tim, oddelenie ¢i podnik musia pridavat hodnotu. Kul-
tura pridanej hodnoty je pre hladanie novej Eurépy zésadnou poziadavkou.

Eurdpska stratégia by mala obsahovat minimalne tieto principy:
= komplementarita a doplhovanie s prirodzenymi spojencami ako USA, Japonsko, Kérea ap.;
= diferenciacia a spolupraca s nastupujucimi ekonomickymi silami ako Cina, India, Brazilia ap;;
= konkurencia s podobne profilovanymi a vykonom podobnymi ekonomikami ako Kanada,
Australia ap.

Uvedené principy maju nesporntd vyhodu — nie je potrebné ¢akat na ich schvélenie, pri-
jatie a ratifikdciu byrokraciou Eurépskej Unie. Kazdy eurdpsky regién, v spolupraci so svojou
podnikatelskou a vzdeldvacou sférou, sa méze vydat na cestu k seba obnove a prosperite —
nezavisle, sebavedome a Uspesne. Byrokracia Eurdpskej Unie také vysledky velmi rada prijme
,Za svoje” a podpori ich v maximalnom rozsahu, nic iné jej nezostava. Stratégia Eurdpskej Unie
by sa mala odvodzovat od tvorby znalostného priemyslu a inovac¢ného regiénu. Kriticky po-
stoj k Urovni vzdelavania a novo formulovanym stratégidm na eurdpskej Urovni je pochopitel-
ny z hladiska Specifickych podmienok a odlisnosti v jednotlivych krajindch Unie. Neznamena
to vsak, Ze sa treba vracat k minulym spésobom, ktoré zrejme svoju ,intelektudlnu Zivotnost”
uzZ maju za sebou.

Nazorova platforma zakladatelov Podnikatelskej univerzity
Konfrontdcia sucasného stavu, postidenie moznosti
Situdcia vo vzdeldvan( nie je jednoducha. Profesori, politici, ekonédmovia diskutuji o tom,

Ze by bolo potrebné dat viac penazi na vedu, vyskum a skolstvo v $tdtnom rozpocte. Inf za-
roven oponujy, Ze az na vzacne vynimky, su to neefektivne pouzité peniaze. Preto zaznieva aj

2 Pojmy Cerveny a modry ocedn st podrobne vysvetlené v Stvrtom zvazku pentalégie Podnik a podnikanie.
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kritika s poziadavkou zredukovat doteraz poskytované prostriedky a sustredit sa na racionéalne
zddvodnenia a pozadované zmeny. Najviac sa ozyvaju ti, ktorl maju najmenej dévodov. Ak
ma niekto v skolstve pricinu na nespokojnost, mézu to byt mozno ucitelia zo zakladnych skl
ale staznosti od univerzitnych profesorov niekedy hranicia s neslusnostou. Maju sa vacsinou
lepsie, ako si zasluzia.

Nevyhnutnost reorganizacie investicii do vedy a vyskumu
Zdkladné impulzy na zvySovanie konkurencieschopnosti priemyslu

Bez novych poznatkov ziskanych z vyskumu a vyvoja chybaju predpoklady na efektivny
rozvoj ekonomiky. SU teda zdkladnym predpokladom rozvoja vyspelej ekonomiky. V tejto ob-
lasti sa mdézeme porovnavat len s krajinami ako Rumunsko a Bulharsko, pricom aj tieto nds
podla poslednych oficidlnych Statistik predbehli a Slovensko je s hodnotou investicii do vedy
na urovni 0,48 % z HDP na Uplnom chvoste Eurdpskej unie® Americké a japonské podniky,
ktoré predstavuju najvacsiu konkurenciu pre Eurdpsku Uniu v oblasti vyskumu a vyvoja, ta-
kisto zvysili objem investicii na financovanie novych vyrobkov, aj ked nie az v takom rozsahu
(Spojené staty zaznamenali ndrast 0 5,7 % a Japonsko o 4,4 %).

Podniky EU zaznamenali za posledné dva roky rychlejsi rast v oblasti vyskumu a vyvoja ako
americké podniky. Krajiny EU predbehli, uz stvrty rok za sebou aj japonské podniky. Investicie
do vyskumu a vyvoja su v rdmci globalneho hospodarstva kltic¢om k udrzaniu konkurencie-
schopnosti.

Granty a vyskumné projekty — neefektivnost administrativneho projektovania inovaci,
degenerdcia systému podporujticeho vedu a vyskum

Ak sa granty a ,vyskumné” projekty posudzuju objektivne, nezodpovedaju poziadavkdm.
Velké akademické kolektivy zo Styroch az piatich spriaznenych univerzit, profesori, docenti, asis-
tenti, doktorandi —,obrovska sila” ma zdujem participovat na vyskume, ktory sa niekde na svete
riesil v minulosti, ¢asto aj na univerzite predkladatela. V kolektivoch obycajne chybaju zastupco-
via z praxe alebo renomované zahrani¢né pracoviska. Kritici, a to celkom opravnene, upozornu-
ju, Ze to vlastne nie je vyskum, ale iba projekt na finan¢né prilepsenie si fakulty alebo katedry.

K suboru kritickych hlasov treba pripojit ndzor, Ze dalSou typickou financovanou aktivitou
(platenou z danf) su tzv. cestovné kancelarie profesorov, ucitelov a vyskumnikov. Je dolezité
spozndvat zahrani¢né univerzity, chodit na konferencie a vymenné pobyty. Dnes uZ poniek-
torf profesori za eurdpske peniaze precestovali celt Eurdpu, ale zatial z tychto ciest nevznikol
Ziadny prevratny vyskum aniinovdacia. A nie si to malé prostriedky, ktoré sa na vedu vynaloZili.
Mnohf kri¢ia:,Treba dat viac z rozpoctu na vedu a vyskum®” A ¢o to prinesie?

Ak sa bude ddvat do neefektivneho a neschopného systému vysokych $kol viac pros-
triedkov, nedosiahnu sa lepsie vysledky. Naopak. Systém bude degenerovat este viac. Mnohi
profesori na univerzitdch vyucuju na troch az styroch skolach, vedu dve az tri poradenské
centrd dotované zo Statnych grantov a napojené na ich sukromné podniky, poberaju slusné
diéty za zbytocné zahrani¢né cesty. Vysledok? Bez velkej prace a zodpovednosti zardbaju viac
ako mnohi $pickovi manazéri v priemysle. Preco by stracali ¢as v ndro¢nych a riskantnych ino-

% http://zachranmevedu.sk/.
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vacnych projektoch? Mnohi funkcionari vysokych skol zdéraziuju, ze stracaju talentovanych
mladych fudi kvoli tomu, Ze ich nevedia adekvétne zaplatit. Nezodpoveda to vsak skutocnosti.
Vela mladych zo skolstva odislo, pretoze neuniesli mordlne pochybenia a etické rozpory.

Ani mnohf vyskumnici a doktorandi na skolach uz nemaju ¢as skimat a inovovat. Preco?
Pretoze musia pisat a vyhodnocovat granty a robit pracu za svojich vytazenych profesorov.
Grantov a tabuliek je tolko, Ze na vyskum, ktory sa v nich deklaruje, obycajne ani pri najlepsej
voli nezostava cas.

Dotécie a stimuly? Obycajne ich dostavaju ti, ktori maju cas studovat zlozité prirucky, ale-
bo chodit lobovat a platit provizie na Uradoch. Skuto¢ni inovatori na to vacsinou nemaju ¢as
a preziju aj bez stimulov a dotdcii. Vysledok? Snaha o podporu v skuto¢nosti iba narisa kon-
kuren¢né prostredie, nepoméha casto tym, ktori si to nezaslizia. Bol som na viacerych sym-
pdzidch o inovéciach. Ukazuje sa, Ze prejavy politikov o inovaciach a vedomostnej ekonomike
sprofanovali tieto pojmy este skor, ako sa im [udia zacali naozaj venovat.

Su to ¢asto sympdzia o tom, ako sa dostat k eurdpskym peniazom. Ti trpezlivi nakoniec
vybuduju inovacné centrd, postavia budovy a nainstaluju v nich pocitace.

Projekt inovacnej stratégie a politické deklardcie — inovdcie nepatria do agendy politikov

Ukazuje sa, Ze este aj dnes mnohé eurdpske alebo slovenské programy obsahuju mnoz-
stvo okrajového materidlu na podporu inovacii a konkurencnej schopnosti — portal Minerva
prezentuje mnozstvo,uzito¢nych” liniek, starych fotografii z propagacnych akcii a kontakty na
byvalu vlddu. Nova vidda prisla s novym programom — Projekt inovacnej stratégie na roky
2007 - 2013. Politické deklaracie a frazy ako predtym. Skoda ndmahy - zd4 sa, ze si nasi politici
nevedia ndjst sprdvnu agendu a tak sa miesaju do remesla nielen historikom, ale aj podni-
katelom a inovatorom. Zeleny definuje inovécie nasledovne: Inovécie su také kvantitativne
alebo kvalitativne zlep3enia produktu, procesu alebo podnikatelského modelu, ktoré vyznam-
ne priddvaju hodnotu zékaznikovi, podniku alebo najlepsie obom strandm stcasne. Kedze sa
pridana hodnota realizuje az pri trhovej transakcii, inovacia sama teda vznikd na trhu, vo chvili
predaja. Vlastne ju realizuje zdkaznik. Preto sa inovécie zasadne lisia od invencie, od vynalezu,
patentu alebo zlepsovacieho ndvrhu — tie mézu zostat nerealizované, v trezore, v sklade, v pa-
pieroch, na patentovom Urade.?

Moderna univerzita
0d konzervdcie vedomosti k vyskumnym institicidm a inovdcidm v podnikani

Pévodnym poslanim stredovekych univerzit bolo zachovanie (konzervdcia) a prenos (uce-
nie, vyuc¢ba) vedomosti. Univerzity boli primérne konzervatéria” vedomosti a informécii. Ako
také boli univerzity exkluzivne a izolované,staty v state", ale pokial ide o financné preZitie, stale
silnejsie zavislé od statu. Od zaciatku 20. storocia sa povodné konzervatdria zacali transmuto-
vat na tvorcoyv, vyrobcov a generdtory znalosti (knowledge-producing institutions). Uvedena
transformacia bola podmienena rychlym skracovanim zZivotného cyklu znalosti, akceleraciou
ich vy€erpania a zastardvania. To viedlo k znizeniu délezitosti konzervacie a prenosu (nema
zmysel ucit stale zlep3ujlce sa, stale viac zastarané ¢i nepotrebné veci) a teda narastu doélezi-
tosti tvorby znalosti novych.

% Kosturiak, J.: Inovacie st biznis. http://www.ipaslovakia.sk/sk/tlac-a-media/napisali-sme/inovacie-su-biznis-jan-kosturiak.
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Globélna éra znalostnej spoloc¢nosti este dalej skrétila zivotnost a pouzitelnost vedomosti.
V 21. storoci sa preto neocenuju len jednoduché tvorby vedomosti, ale ich skuto¢né pouzitie
a vyuZzitie v praxi.

Znalost, ktora nie je vyuzita, je ,mrtva’. Znalost leziaca na patentovom Urade je premarne-
nd, ak sa neaplikuje a nezapriahne do tvorby hospodarsko-spoloc¢enského vynosu a neprispeje
k rozvoju regiénu. Je to prave poslanie kapitalizacie vedomosti, ktoré otvara priestor pre vznik

Podnikatelskej univerzity, modifikujicej predmet stidia v zhode s potrebami praxe (tab. 4.1).

Semester 1
Stabilizacia podniku

ariadenie jeho
vykonnosti

Semester 2
Zlepsovanie a optima-
lizdcia podnikovych
procesov

Semester 3
Rast podniku a strate-
gické inovacie

Semester 4
Vodcovstvo, rozvoj zna-
losti a ludi v podniku

Zdkazniciatrhy  Analyza trhov, marketing Budovanie trhov, predaj, Zvy3ovanie hodnoty pre ZvySovanie hodnoty pre
distribicia, riadenia vzta- zékaznika zdkaznika
hov so zdkaznikmi
Inovacie Inovdcie podnikovych Inovdcie vyrobkov a sluzieb Inovécie podnikatelského Inovdcie manazmentu
procesov systému
Podnikové Organizdcia a Strukttra Podporné procesy Viyvoj vyrobkov a sluzieb, Rozvoj lud a inovacny
procesy podniku, kvalita, pldnova- podporné procesy, IT proces
nie a riadenie v podnikanf
Financie Naklady, zaklady financné-  Kontroling, podnikové Investicny manazment Ziskavanie financnych
anaklady ho riadenia Ukazovatele zdrojov
Ludia Definovanie  poziadaviek ~ Vzdeldvanie a rozvoj [udi, ~Vztahy, ddvera, timovd Rozvoj hodnét, mordlka
na pracovné pozicie, vyber individudlne efektivita ma-  spolocnost, komunikécia, ~a etika v podnikani — mo-
a hodnotenie pracovnikov nazéra, ucenie sa — inteli- rieenie konfliktov, rozvoj rdlny kvocient
— kvalifikécia vykonnosti gencny kvocient talentov —emocny kvocient
Metddy a na- Standardizacia procesov Priemyselné inZinierstvo. Kreativita, inovacné metédy ~ Psycholdgia osobnosti
stroje v podniku Lean Six Sigma, TOC a postupy
Manazment Procesny manazment Projektovy manazment, Strategicky manazment Leadership, kaucing,
manazment asu mentoring
Pravne zaklady  Prévne minimum s dora- Sposoby ozdravenia Ochrana dusevného Alternativne riesenia sporov
podnikania zom na obchodné prévo podniku podfa prdvneho vlastnictva
a dane, pracovné prévo poriadku SR

Tab. 4.1 Predmet studia

Veda, vyskum a inovéacie uz nemozu byt len vecou néhody, inspiracie, kreativity, talentu
a osvietenia jedincov alebo skupin, ale musia byt strategicky opodstatnenou sustavou institu-
cionalnych vztahov a zévislosti, v ktorych sa jedinci a skupiny mézu najlepsie realizovat.

Kazda univerzita, ktord nielen konzervuje a uci, musi tiez zabezpecovat a optimalizovat

transfer svojich novovytvorenych vedomosti a poznatkov, aby sa nestala iba Specializovanym
interpretom a vyklada¢om znalosti vytvorenych a pouzitych inymi a inde, bez vlastného hlb-
sieho pochopenia a poznania. Existuje niekolko zékladnych foriem transferu znalosti, vyustu-
jucich do dnesnej Podnikatelskej univerzity:
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Neformalny transfer. Uskutocriuje sa pomocou beznej konzultacnej ¢innosti fakulty, ide
0 pestovanie vztahov so Studentmi a absolventmi, tradi¢na publikacnd ¢innost.

Semiformalny transfer. Vyuziva sty¢né kancelarie (Liaison Office), generuje a formalizuje
kontakty s podnikmi, absolventmi a statnymi institUciami, identifikuje a pripravuje zmluvy,
granty a projekty spolupréce.

Technologicky transfer. Technology transfer office, ktord pomaha nové znalosti transfor-
movat do pouzivanych technolégil. Tato institucia identifikuje, patentuje, umiestriuje na
trhu a poskytuje licencie na intelektudinu tvorbu a vlastnictvo univerzity.

Univerzita zalozend na praktickych znalostiach, mddrosti a etike

Modernéd univerzita je postavena na znalostiach, nie na informéciach a neoverenych a ne-

akceptovatelnych praktikdch talentovanych samoukov.?

Preco vznikol projekt Podnikatelskej univerzity?

= Neexistuje vysokd Skola, ktord by vyucovala presne to, ¢o podnika-
telia potrebuju.

Na stcasnych Skoldch st Studijné programy postavené na tedridch,
definicidch a s vzdialené podnikatelskej praxi.

Na vysokych Skoldch vyucujt riadenie a podnikanie vacSinou fudia,
ktorf nikdy manazérmi ani podnikatelmi neboli.

Lekdri, prdvnici, stavebnici musia ziskat akreditdciu, atestdciu,
licenciu, aby mohli vykondvat svoju profesiu. Podnikatelia, ktori
majli zésadny vplyv na rozvoj spolocnosti nemajd vlastny Studijny
odbor, osnovy a skusky.

Aky je obsah Stidia?

= Studenti a absolventi univerzit, ktorf chcd podnikat, majd Specidlny
model financovania stddia s moznostou splétok po jeho ukonceni.

= /atinajlci podnikatelia a Zivnostnici — jednoduchy vodny
program do zakladov podnikania a vedenia podniku.

= Pokrocill podnikatelia z mensich a strednych podnikov, ktoré rychlo
rast — podnikatelsky program.

= (lenovia vrcholového manazmentu podnikov — manazérsky
program.

= Podnikatelia z velkych medzindrodnych podnikov — medzindrodny
podnikatelsky a manazérsky program.

Vyroky zakladatelov Podnikatelskej univerzity

Ako sa Studuje?

= |nformdcie dostavajui Studenti cez internet, video konferencie, kva-
litné toolboxy a literatdru na samostddium.

= Skola sa zameriava na akciu — pripravu a realizaciu podnikatelskyich
projektov, stratégif, inovaci.

konzultanti k projektom (1/3), dspesni podnikatelia a praktici v da-
nej oblasti (1/3).

= Vyucuje sa formou stistredent na rozlicnych miestach podfa témy,
moznosti exkurzie a praktickej akcie.

= (jefom vyucovania je naucit Ucastnikov prakticky zviddnut bodova-
nie vlastnej ststavy riadenia podniku.

= S(stredenia trvajd 3 — 5 dnf'v mesiaci a st spojené s konzultaciami,
prednéskami a diskusiami, tréningom a kaucingom.

Kde sa Studuje?

= Samostddium, projekty, podnikanie vo viastnych alebo v Skolskych
zariadeniach, semindre, konferencie.

= Ststredenia v Skole — konzultdcie k projektom, prednésky a dis-
kusie.

= Stdze v podnikoch.

= Studijné cesty v zahranii.

= Jednym zo zakladnych poslani podnikatefskej univerzity je vrdtit podnikové riadenie a manazment medzi profesie, ako napriklad praxe préva
¢ mediciny. | $koly manazmentu a podnikania by mali vychovavat k profesii a skutocnému profesionalizmu nielen praktikov, remeselnikov ¢i
vedcov,” konstatuje Zeleny.

,Podnikanie neznamend vlastnit majetok, vyrobné prostriedky alebo byt bohaty. Je to sposob myslenia a konania, zalozeny na zodpovednosti
zasvoje skutky a svoj Zivot, ale aj na nezavislosti, talente a odvahe. Podnikatel vytvéra nieco, ¢o sa zhodnoti az na trhu. Této skupina fudi vytvéra
pridant hodnotu, z ktorej Zije cely Stét a zdroven rozvija ludsky potencidl krajiny,” pripomina Kosturiak.

Tab. 4.3 Zé&kladné informacie o $tudiu na Podnikatelskej univerzite

27

UZ Edwin Land, vynélezca a zakladatel Polaroidu, nabddal, Ze kazdd podnikatelska Skola by mala predovetkym podnikat, zakladat a riadit podniky.
Ako ind¢ moZu novi adepti podnikania a riadenia ziskavat svoje znalosti?
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Systémy riadenia znalosti su teda systémy Upravy a zmeny znalostnych pravidiel podnikov

na zaklade profesijného, stéle viac globalneho, porovnévania. Ako uvadza Zeleny ,sebazahla-
dend provin¢nost, ¢i uz akakolvek spdsobild, nie je znakom ani profesionality, ani expertizy, ale
skor pochybovania a ponizovania Studentov ¢i spolupracujicich podnikov”2

1.

Podnikatelska univerzita je Skolou pre Zivot. Podnikatelia sa potrebuju oslobodit od na-
rastajucej operativy a pozornost venovat rozvoju svojho biznisu, seba a svojich spolupra-
covnikov, potrebuju vychovat si za seba adekvatnu nahradu. Podnikatelskd univerzita je
vhodnou prileZitostou, ako prakticky zvladnut budovanie vlastnej sustavy riadenia podni-
ku, ako sa inSpirovat od skusenych, ako konzultovat svoje problémy, ako premenit viastné
inovativne ndpady na skuto¢nu akciu.

Podnikatelska univerzita je priestor na diskusiu s osobnostami. V ramci praktického
$tudia sa napady studentov konzultuju s UspeSnymi podnikatelmi a Spickovymi manazér-
mi, aktfivne pdsobiacimi na klic¢ovych postoch vyznamnych a Uspesnych spolo¢nostf.

Skuto¢nu hodnotu ma pre vas to, ¢o vas posuva vpred. Nanovo treba prizvukovat, ze
neexistuje vysokéa skola, ktord by vyucovala presne to, ¢o podnikatelia potrebuju. Je preto
potrebné odburat programy postavené na tedriach, definicidch a ktoré s vzdialené podni-
katelskej praxi. Stidium MBA je vzdialené vietkému a zamerané len na pdsobivy titul, ktory
vsak nezarucuje ani velké teoretické vedomosti, ani schopnost riesit problémy redlneho Zi-
vota. Podnikatelskd univerzita sa vyznacuje svojimi hodnotami znazornenymi na obr. 4.2.

Vysoka : ¢ Odlisna

hodnota : hodnota Podnikatelska

Univerzity : T UNIVEIZITA e

MBA
Nizka e .-
hodnota : ... -
Vlastné ’Teéria - VyuéujL’Jd, Vyuéujdci, braktické ’Flexibi—
priestory informacie  profesori, podnikatelia,  akcia lita

vedci inovatori studia

Obr. 4.2 Profilovd mapa podnikatelskej univerzity

2

Milan Zeleny poznamendva, Ze vzdelavaci systém, napriklad v Ceskej republike, je velmi kuridzny. Je to akasi zmes rakiisko-uhorského a komunis-
tického systému. Je vysoko neefektivny, patri vo vzdelani na samy koniec v Eurdpskej nii. Odpordcanych zmien je dostatok. Bez radenia dolezitosti
uvédza napriklad: prechod od informdcif a vedomosti k znalostiam, od odpovedk otézkam, od Gstneho k pisanému, ale tieZ pochopenie zdkaznic-
keho principu, opustenie, povinného — nepovinného”, likviddcie , zdpoctov’, zrusenie delenia, predndsky — cvicenia” (mimochodom a paradoxne:
cvicenia st povinné, prednasky nie), zrusenie kompilovanych,skript”, napojenie sa na svetov( literatdru a skusenosti, predndsky v anglictine a pod.
Navyse je Ziaduce zaviest menovanie profesorov na zéklade pevnych svetovyich (alebo aspon eurdpskych) kritérif, reformovat népine kurzov, si-
stredit sa na kvalitu miesto kvantity, ucit len nové a efektivne, nie to, co sme ucili este, za totality” atd. Jednoducho, otvorit'sa svetu.
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Univerzita napliia potreby podnikatelov, svojich nastupcov, vrcholovych manazérov, $pe-
cialistov, ktorf chci mat lepsi podnik ako konkurencia a zéroven vyuzivaji moderné, inovativ-
ne a produktivne postupy.

Ucastnici studia rieia vlastné ndpady v oblasti inovécii, podnikania, organizacie, procesov,
financif, prédvnych aspektov podnikania, marketingu ¢i rozvoja podnikovej kultury.

Styri piliere podnikatelskej univerzity

Podnikatelskd univerzita sa opiera o Styri piliere (obr. 4.3). Ide o elitné studium s medzi-
narodnym lektorskym timom orientované na prax, bez zbyto¢nych pouciek, tedrii a histérie
manazmentu. Vyucujucimi su podnikatelia, profesori zahrani¢nych univerzit, finan¢nici, kon-
zultanti a tréneri. Koncepcia Podnikatelskej univerzity vyplyva z globalneho nastupu znalost-
nej spolo¢nosti. Vedomostna spolo¢nost identifikovala tvorbu a pouZitie znalosti ako zéklad
konkurencieschopnosti, inovacii a hospodéarsko-spolocenského rozvoja regionu. Nazov ,Pod-
nikatelska univerzita” (Entrepreneurial University) vyjadruje jej dudine poslanie, a to:

1. Univerzita podnikatelov a pre podnikatelov,

2. Univerzita, ktord je sama podnikatel, podnika a je podnikatelskou instittciou.

Inovacna kultdra je vysledkom novej architektiry vztahov a novych komunikacnych ka-
nalov, teda novej viny podnikania a novych sieti spoluprdce medzi zd¢astnenymi predstavi-
telmi sfér zaujmov. Tieto sféry zaujmov su tri: Univerzita — Podniky — Samosprava. Bez aktivnej
spoluprdce ,triptychu” UPS nevznikne podnikatelskd univerzita, nevznikne inova¢na kultura
a neprebehne zakotvenie regionu v znalostnej spolo¢nosti. Podnikatelskd univerzita vznika
a funguje na priese¢niku akademickych, podnikatelsko-podnikovych a politicko-samosprav-
nych zaujmov a schopnosti.

Skola Podnikatelské centrum

Prednasky, konzultécie, projekty,
tréning, kaucing

Realiz4cia a testovanie nauceného vo vlastnych
alebo skolskych podnikoch, realizacia inovac-
nych ndpadov v biznise, ,spin off* podniky

v vim

Vyskumné a konzultacné Inovacné centrum

-
centrum _»  Rychly,inovacny prototyping’, testovanie na

Nové napady, metody, postupy, g pilotnych projektoch
impulzy

-
>

Nové podnikatelské Bl riotne projekty 10
prilezitosti 10 B Nové napady 10

Obr. 4.3 Styri piliere podnikatelskej univerzity
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Zapocatie Stddia pre podnikatelov a manazérov mensich a strednych podnikov zo Slovenskej
a Ceskej republiky

Po dokladnej priprave, analyze situacie v podmienkach Slovenskej a Ceskej republiky
a prestudovani skusenosti vo svete i formulovani konkrétnych cielov a Uspesnej realizacii
viacerych pilotnych projektov a takmer 20 rocnej skdsenosti s organizovanim workshopov
a skoliacich cyklov v podnikoch, sa zakladatelia rozhodli oficidlne otvorit dvojrocné studium
pod zéstitou IPA Slovakia. Podnikatelskd univerzita je uz dnes reprezentantom uspesného,
moderného systému dalsieho vzdeldvania vrcholovych manazérov, podnikatelov a majitelov
podnikov.

Riadenie a podnikanie ako profesia

Tradi¢ny obchodnik, podnikatel a manazér vsak méze zlyhat v jednom alebo vo vsetkych
profesijnych pilieroch: postihnuty vsak moéze byt iba krimindlne (teda inou instituciou), nie
profesijne.

Moderné univerzity su koncipované na zaklade vyvijajucich sa spoloc¢enskych potrieb
a jednoznacne upriamuju vzdeldvanie na potreby podnikov a institucii a preferuju vztah uni-
verzity k studentom a podnikom na zakaznickej baze.

Podobne, vo vacsine krajin sa vyzaduje od diplomatov profesijnost (podla Styroch vyssie
uvedenych pilierov), od politikov sa vsak Ziadna profesijnost, vzdelanie, priprava ¢i znalosti
nevyzaduju.V presadzovani profesijnosti manazérov a riaditelov podnikov by sa nova Eurdpa,
v spojeni s podnikatelskou univerzitou, mohla ujat iniciativy i vedenia v globalnom presadzo-
vani novej podnikatelskej kultdry. Viyucuje sa problematika inovécii procesov, vyrobkov a slu-
Zieb. Byva spojend s exkurziou do podnikov. Stcastou novej podnikatelskej kultdry su Styri
profesijné piliere. Tieto piliere su vietky obsadené — zvIast prvy a treti — v sUstave riadenia Bata.

Studenti Podnikatelskej univerzity

Na podnikatelskej univerzite Studuju ludia, ktorf podnikaju alebo chcl podnikat; fudia,
ktori si uvedomuju, Zze podnikanie, vedenie a rast podniku sa nedaju zvladnut iba intuiciou
a talentom, Ze znalosti su tou najdolezitejSou podnikatelskou technoldgiou:
= neucia sa poucky o podnikateloch a dejiny manazmentu, ale to, ¢o podnikatelia pre svoje

podnikanie potrebuju,
= neucia ludia, ktorf nikdy nepodnikali a manaZment poznaju iba z knih — cely tim lektorov

sU ludia, ktorf aktivne robia to, ¢o ucia — a st v tom uspesni,
= Studenti nedostavaju informécie, ale znalosti,
= nerozpravaju sa pripadové studie o podnikani, ale podnika sa,
= neudi sa, ako by sa mali robit stratégie a inovacie, ale redlne sa robia.

Studenti hladali na univerzitach informécie v dobéch, ked ich nemohli néjst inde. V dobe
internetu a videokonferencii hladaju rozumni studenti na univerzitdch znalosti — pouzitie in-
formécif v redlnej akcii — workshope, projekte, podnikani.?®

Rozdiely medzi tradi¢nymi univerzitami a Podnikatelskou univerzitou su podstatné, ako
v obsahu, tak aj vo forme vzdeldvania. Eurépsky systém zdérazriuje encyklopedické informa-

2 http://www.ipaservis.sk/Default.aspx?id=163&sub_id=0.
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cie, biflovanie, vzorce, pravidld, kompilacie, odpisovanie a podobne. V USA je vacsi déraz na
poznatky — organizacia projektu, koordinécia timu, prepajanie informacii, originalita a diferen-
ciacia, ktoré sa nedaju ,odpisat” Informacie su bezne dostupnou komoditou, netreba sa ich
,UCit” Preto su v USA populdrne skusky s otvorenou knihou”. Obsah knihy (informacie) nie je
potrebné skusat; Ucelové pouzitie informacii (poznatky) odhaluju skutoc¢né rozvijanie talentu
a treba ich vyskusat.

Dalsi rozdiel je v motivécii: v USA aj v Cine funguje,zékaznicky princip! Studenti su zékaz-
nici, za svoje vzdelanie platia a svoje vzdelanie ovplyviuju tak, aby bolo najlepsie na svete.

V Eurdpe maju studenti vzdelanie,,zadarmo’, nespravaju sa ako zakaznici a nepoznaju hod-
notu poznatkov. Na ,ucenie sa” informdcif nie su v globdlnom svete potrebné univerzity, to
bolo nutné v stredoveku, ked informécie neboli bezne dostupnou komoditou. U¢elom vzde-
lavania je dnes vediet pouzivat” (poznatky) a nie iba,vediet” (informéacie). Na Slovensku chyba
komercné vyuzitie vysledkov vyskumu, prepojenie vyskumu s priemyslom. Niektoré Uspesné
eurépske modely v tomto smere existuju uz vyse 50 rokov, napriklad Fraunhoferove instituty,
vela z ich skisenosti sa da vyuZit aj u nas. Dolezita je aj skutocna podpora inovativnych firiem
— bez byrokracie, zlozitych formularov a zbytocnych kontrol. Treba presmerovat Statne stimuly
z podpory nadnarodnych spolo¢nosti do domacej podnikatelskej sféry, ktord vyvija nové pro-
dukty, sluzby, procesy a podnikatelské modely. Ale hlavne — treba uz prestat so zahmlievanim
a uvadzanim nepravdivych Udajov, zacat sa venovat inovacidm naozaj a so vsetkou véznostou.

Osobitosti Podnikatelskej univerzity

Pri rieseni konkrétnych projektov umoZiiuje progres v oblasti informacnych a komuni-
kacnych technolégif studentom rozvijat svoje znalosti v Sirokom rdmci a v medzindrodnom
kontexte.

V sthrne ide o nasledujuce moznosti:

1. Ucast na tvorbe znalosti. Problém je v tom, Ze ten, kto chce ucit a rozvijat nové, musi byt
priamo pri tom — v akcii, pri vytvarani znalosti. U¢enie z knih je vac¢sinou uc¢enim starého.

Pre skvalitnenie vyucby je potrebné byt tam, kde sa tvori nové, vytvéraju sa znalosti a za-

merania na projekty vo vyskume a v priemysle. Vdc¢sina nositelov Nobelovej ceny objavila

a rozpracovala svoje myslienky prave v takejto praci, v akcii a nie v knihach.

2. Informacnd otvorenost. Svetové univerzity si otvorené, neskryvaju svoje informécie,
pretoze vedia, Ze maju znalosti. MIT (Massachusetts Institute of Technology) bola prvou
univerzitou, ktord zverejnila svoje ucebné materidly na internete. Na provincnych uni-
verzitach si ucitelia skryvaju ,svoje” knihy a ucebné materialy medzi sebou, pretoze este
nepochopili, ze konkurencny naskok nie je v tom, ze informdcie vlastnime, ale v tom, ze
ich vieme prakticky pouzivat. Iba najlepsi maju sebavedomie a odvahu nebat sa zverejnit
vsetky informécie, ktoré maju, pretoze ich sila spociva v znalostiach.

3. Timova tvorba znalosti. Profesori svetovych univerzit maju mensiu moc, ale vacsie zna-
losti ako profesori provin¢nych univerzit. Nie st panmi osudov svojich doktorandov a asis-
tentov, ktori im musia ,slUzit” preto, aby sa dopracovali k vytuzenym titulom. Su to lidri,
ktorf maju schopnost vytvdrat znalosti, a tym pritahovat k sebe najlepsich. Velké vykony sa
nedosahuju v atmosfére strachu, ale v prostredi radosti z prace.

Ucitelia na svetovych univerzitdch maju svoje povolanie, ucitelia na provin¢nych uni-
verzitadch chodia do zamestnania a poctivo si v iom odsedia povinnych 8 hodin.
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Podnikovy transfer pomocou inkubétora. Podnikovy transfer pomocou inkubatora.
Nové poznatky sa transformuju do novych, Zivotaschopnych foriem, ktoré s samy efektiv-
nym nastrojom prenosu. Poslednd forma, institucie inkubdtorov a podnikového prenosu,
uziva koncepcie kapitalizacie vedomosti a je teda raison d'etre Podnikatelskej univerzity.
Proces od ucenia, publikacif a konzultacif, cez ziskavanie grantov, ,venture capital” a tech-
nologickych licencif, az po tvorbu firiem a podnikatelskych aliancif, je historickym zazna-
mom zmeny poslania univerzity: od povodného konzervatéria az po aktivneho Ucastnika,
v triptychu UPS, v hospodarsko-spolo¢enskom rozvoji regionu.

Zmenu poslania univerzity a naslednu reformu jej sStruktlry nemozno realizovat tra-
di¢nym zvysovanim alebo znizovanim financnych zdrojov statu. Zmeny vo vyske finan-
covania iba upevnuju a fixuju existujuce struktiry — len ich rozsiruju alebo obmedzuju
v linedrnej reakcii na zvysenie alebo znizenie Statnych financii. V ziadnom pripade takéto
taktiky samy o sebe neiniciuju potrebné reformy (stredovekd univerzita zostava stredo-
vekou bez ohladu na intenzitu sponzorstva a mecenésstva — je jej len viac alebo menej,
trva len dlhie alebo kratsie). Peniaze samé o sebe nerieSia ni¢, iba znalosti si hnacim
motorom pokroku, a teda generdtorom penazi. Univerzitné reformy si omnoho zasad-
nejsie a efektivnejsie realizované zmenami v produkcii znalosti a vo formdach ich vyuZitia,
v akceptovani a otvarani sa novym formam vedomosti, ktoré vznikaju na priesecniku spo-
lo¢nych zaujmov.

Mnohorakost eduka¢ného prostredia. Prostredie na modernej univerzite musi odrézat
prostredie, v ktorom budu $tudenti pracovat v dnesnom globalnom svete. Hovori a u¢i sa
viacerymi jazykmi, na univerzite spolupracuju a predndsaju vyznamni pracovnici z prie-
myslu, medzindrodné osobnosti a domdci ucitelia. Na svetovej univerzite je pohyb, zme-
na, prichddzaju studenti z viacerych kontinentov, miesaju sa jazyky, kultdry, nézory.

V takomto prostredi vznikaju prelomové veci a v takomto prostredi sa moéze pripravit
student pre globalny svet.

Kapitalizacia znalosti. Univerzity musia viac tvorit znalosti, ako zhromazdovat a konzervo-
vat informacie. Nestacf transformovat a bez hibsieho pochopenia ucit znalosti, ktoré vy-
tvoril niekto iny. Musia vytvarat vlastné znalosti, rozsirovat a kapitalizovat ich. V USA vznika
koncept podnikatelskej univerzity, ktord uci Studentov podnikat (kapitalizovat znalosti)
a aj sama podnika. Absolvent takejto skoly méze koncit skolu ako ¢len alebo spoluvlastnik
podniku, ktory zaloZil spolu so svojimi ucitelmi.

Univerzity prepojené s priemyselnymi podnikmi. Provin¢né univerzity su izolované in-
stitucie, ktoré konzervuju a rozsiruju informacie. Moderné univerzity s otvorené podniky,
ktoré hladaju prepojenie s priemyselnymi podnikmi a s regionalnymi institiciami. Vytva-
raju funkené siete, v ktorych vznikaju dalsie znalosti a inovécie, vdaka ktorym sa rozvija
cely regién—nie v konceptoch na papieri, ale s redlnymi vysledkami. Mnohé nové impulzy
dnes prichadzaju skor z podnikatelskej sféry ako z univerzit.
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Podnikatelska univerzita a regionalny rozvoj
Triangulacny proces, vznik aliancii vndtornych partnerov siete a dodrZiavanie kddexu siete

Tvorba znalosti uz nie je len okrajovym zaujmom akademikov a vedcov, ale predmetom
zaujmu celého regiénu, a teda spoluprace univerzity, podnikov a samospravy. Univerzita sa
v Ucasti na tvorbe poznatkov a inovacii musi stat rovnopravnym partnerom podnikovej a sa-
mospravnej sféry. Stat nepredpisuje a neformuluje stratégiu, ani na narodnej, a tym menej na
nadnérodnej drovni Eurdpskej tnie. V tom zmysle sa koncipuje aj Podnikatelska univerzita.
Utvéra ju siet partnerskych institUcif, t.j. previazané konzorcium alian¢nych partnerov, ktorf sa
navzajom doplfiaju s ciefom optimalizacie zdrojov na tvorbu zisku a splnenie akredita¢nych
poziadaviek medzinarodnej alebo globélnej univerzity. Podnikatelskd univerzita je zékaznic-
ka univerzita, zalozend na zakaznickom principe. Proces tvorby potrebnych zdrojov prebieha
paralelne s procesom identifikacie zakaznikov (zamestnévatelov a studentov) ako aj tvorby
inovativnych produktov (kurzov, materidlov, inkubatorov). Zakladnym procesom rozvoja,
funkcie a kontinualnej adaptacie Podnikatelskej univerzity je tzv.,trianguléacia” globalnych po-
Ziadaviek. Pomocou triangulécie Podnikatelska univerzita vznika, funguje a pretvéra sa podla
meniacich sa poZiadaviek prostredia, zakaznikov a akredita¢nych poziadaviek. Triangulacia je
trojbodové partnerstvo medzi:

1. Podnikatelskou univerzitou (alebo jej zlozkou),
zdrojom (investorom, profesorom, studentom) a

3. zdkaznikom (podnikom, zamestnavatelom), ktorého ,zdkazky” pomahaju financovat
vzdeldvaci proces.

Podnikatelskd univerzita a jej koordinac¢né jadro je priamou ¢i nepriamou sucastou viet-
kych ucastnikov triangulacnej siete. Napriklad podnik alebo skupina podnikov (zékaznik) si
vyzaduju absolventov v konani globélnych ,supply chains’, ktoré sa na tradi¢nych skolach
neucia. Podnikatelskd univerzita ndjde zdroje (Skolu, program alebo profesorov) a uzav-
rie triangel tym, ze ich prizve na Ucast v sieti. Vzniké tak genericky triangel. Podnik zaru¢f
uplatnenie studentov a spolufinancuje potrebné zdroje. Zdroje sa stdvaju suc¢astou ponuky.
Podnikatelskd univerzita ziska zdroje na ziskavanie dalsich studentov, a tym aj dalsich fi-
nancnych prostriedkov.

Podnikatelskd univerzita potom umoznuje univerzitné vzdelanie v celej skdle dostupnych
kurzov v sieti. Proces trianguldcie moze prebiehat aj inymi formami. Napriklad, investor chce
podporovat vzdeldvanie v ekologickom a spolocenskom podnikani ponukou zodpovedaju-
cich finan¢nych investicii. Podnikatelskd univerzita pouzije investiciu na ziskanie vhodnych
zdrojov a zabezpeci Studentov i zadkaznikov. Uzatvdra sa tak triangel ekologického podnikania
Podnikatelskd univerzita — Investor — Zdroje. Mozno postupovat i do,druhotnej” ¢i nepriamej
trianguldcie, ked napriklad zdroje (Skola alebo program) najdu svojich vlastnych Studentov
a zdkaznikov a vloZia ich do siete Podnikatelskej univerzity.

Konkrétny priklad méze predstavovat napriklad podnik Linet a jeho Skola Akadémia pro-
duktivity a inovacii. Ak sa stanu sucastou siete Podnikatelskej univerzity, studenti Akadémie
ziskaju pristup k ostatnym zdrojom Podnikatelskej univerzity (napr. prdvo, stratégie, informac-
né technoldgie atd’) Tak ziskavaju studenti Podnikatelskej pristup k riadeniu vyrobnych proce-
sov a vyrobnej dokumentécii atd.

Uplne rozdielny pristup moze byt zdroj potenciélnych $tudentov, ako ,Junior Achieve-
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ment” hladajucich investora (napr. medzindrodné konzorcium podnikov), pre ktorého Pod-
nikatelska univerzita uzavrie triangel poskytnutim zdrojov. Celd skéla tychto generickych pri-
stupov k trianguldcii sa znazornuje (tiez genericky) na schéme siete Podnikatelskej univerzity
(obr. 4.6).

KONZORCIUM INVESTOR

- = —-Podnikgtelska- . .

-

univerzita

$TUDENTI

\ Y

AKAZNI DROJE ZDROJE
LZAKRZNIK | SR |

4 . ' |

Obr. 4.6 Schéma siete Podnikatelskej univerzity

Triangulacny proces Podnikatelskej univerzity sa skladéd z internych a externych partner-
skych aliancii. Interné aliancie vznikaju medzi vnutornymi partnermi siete Podnikatelskej
univerzity, zatial ¢o externé aliancie hladaju aspon jedného externého partnera (zakaznika,
investora, zdroj). Spociatku prevlddaju externé aliancie, neskér interné aliancie.

Jadro Podnikatelskej univerzity nie je iba pasivnou koordina¢nou zlozkou. Naopak, jeho
hlavné funkcie zahffaju kontinualne dlohy: 1. identifikdcia nového trhového priestoru, 2. vy-
hladanie rozvojového partnera (investor), 3. vyhladanie hlavného zakaznika (podnik), 4. uzav-
retie triangla, siete rozdielnych institUcif a podnikov, ktoré maju rovnaky ciel ¢i zamer (zdkazka
hlavného zékaznika, poskytovanie $tudentov a doplianie finan¢nych zdrojov), 5. zapojenie
existujucich partnerov Podnikatelskej univerzity (podnikov a instittcii) do rozvoja Podnikatel-
skej univerzity, 6. rozsirovanie existujucich trianglov v novych inovativnych smeroch.

Tymito funkciami sa jadro Podnikatelskej univerzity stdva ,hnacim motorom” celej siete
Podnikatelskej univerzity. Tym tiez dostéva ¢innost jadra zmysel a poriadok, vznikajlca siet
stéle kvalitnejsie a presnejsie ,vyhodnocuje” ¢o je Ziaduce, ¢o je strategicky vyznamné, ¢o po-
trebné a o je nepotrebné. Siet sama a jej architektdra i dynamika urcuju stratégiu Podnikatel-
skej univerzity. Tym sa dé vyhnut nedostatkom zhora,vymyslenej” stratégie, ktorad nezodpove-
da dynamike prostredia.
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Stdva sa aj to, Ze niektoré subjekty do siete nezapadaju a pdsobia rusivo, alebo predstavu-
jU nebezpecenstvo pre finan¢nu stabilitu, kvalitu ¢i reputdciu siete Podnikatelskej univerzity.

Siet Podnikatelskej univerzity nevznikd len na zéklade osobnych vztahov, ale hlavne na
zaklade kvality prizvanych partnerskych institdcif. Kedze kritérid vstupu” do siete zatial ne-
mozno spolahlivo urcit, je potrebné, aby ¢lenovia jadra Podnikatelskej univerzity postupovali
pri vytvarani kritérii kolektivne a vyhli sa tak sledovaniu cisto osobnych zaujmov a vztahov.

Na zdklade individudlneho pristupu nevznikne spravna stratégia. V podnikatelskej uni-
verzite sa preferuje spoluprdca, sucinnost a dodrziavanie pravidiel, pokial ide o spdsob roz-
hodovania i spravanie. V sieti Podnikatelskej univerzity si vsetky podniky, institicie, investori
a zékaznici zachovavaju svoju pInd autonémiu a nezavislost.

Okrem jadra Podnikatelskej univerzity, ktoré nutne postupuje a kond v zaujme celej siete
Podnikatelskej univerzity, je vsetko postavené na dvojstrannych dohodéch medzi Podnikatel-
skou univerzitou a partnermi.

Viyvstéva otézka, ako udrzat dlhodobu spolupracu vsetkych partnerov siete Podnikatelskej
univerzity a stabilitu organiza¢nej struktury na potreby certifikacie a akreditacie.

Jadro Podnikatelskej univerzity, vedenej rektorom, vytvéra Kédex siete Podnikatelskej uni-
verzity, ktory upravuje podmienky partnerov v sieti pre vsetky zGcastnené institUcie (tab. 4.4).

1. Vzdjomna nezavislost 6. Demokracia siete

Partnerské institdcie si zachovévajd nezdvislost a autonémiu. Podmien-  Neexistuje centralny vlastnik siete Podnikatelskej univerzity, ani Ziadna
kou vstupu je zachovdvanie pravidiel Kédexu. V Podnikatefskej univer- ,holding” company, ale ide o konzorcium partnerov viazanych bilate-

zite neexistuje hierarchia, instittcie st v sieti svojpravne. rélnymi zmluvami a kédexom. Vyhodnocovanie vzéjomnyich transakcii
riadi jadro Podnikatelskej univerzity.

2.Vzéjomné preferencie 7. Vylicenie

Partneri Podnikatelskej univerzity sa navzajom preferujd, spolupracuji ~ Vyltcenie zo siete Podnikatelskej univerzity je automatické pri zimer-
a uprednostiiujd v nadvazovani vztahov a kontraktov v zdujme siete  nom poruseni jedného z pravidiel Kddexu. Jadro PU jednoducho vypo-
Podnikatelskej univerzity. vie dvojstrannd zmluvu s previnilou institdciou ¢i jedincom, u¢tarou.

Partneri Podnikatelskej univerzity spolu nekonkuruji a vzdjomne  Kazdy partner md zabezpeceny pristup ku vietkym zdrojom a prilezi-
respektujd svoje zmluvné Specializécie a dopliiujlice sa schopnosti  tostiam siete Podnikatelskej univerzity, ale aj ku vSetkym vyhodnym
aznalosti. Vytvra sa tak,institticia dovery”, ktord umoznuje strategickd — externym zdrojom a prileZitostiam, ktoré tym vnasa do siete.
spoluprdcu v rdmi siete Podnikatelskej univerzity.

4.Vzajomny reSpekt 9. Vstup: novi partneri

Partneri Podnikatelskej univerzity neziskavajd vyhody, zisky a pozicie  Partneri vstupujd do siete Podnikatelskej univerzity na zaklade triangu-

20 vzdjomnych transakeif, ale iba z vonkajsieho prostredia. Jednotkou  ldcie, zaistuju si svoj vlastny kapital a nespotrebivaju existujtci kapitél

konkurencieschopnosti teda nie je partner i zlozka Podnikatelskej uni-  siete. Siet sa mdze rozvijat bez obetovania silia starsich partnerov. Siet

verzity, ale siet a Podnikatelskd univerzita ako celok. Podnikatelskej univerzity v3ak poskytuje partnerom bankové pozicky.
Finan¢né institdcie sa mozu stat partnermi siete.

5. Flexibilita a podnikatelska autonomia 10. Vystup: opustenie siete

Partneri aktivne vyhladavaju pre Podnikatelsku univerzitu prilezitosti, ~ Partneri moZu opustit siet Podnikatelskej univerzity podla svojich zauj-
tym sa siet Podnikatelskej univerzity stéva strategicky flexibilnou a ob-  mova potrieb. Financné vyrovnanie prebieha na zaklade provizif bilate-
chodne dynamickou. Mdze nadvazovat podnikatelské vztahy podla  rélnych zmliv a je dohodnuté individudine. Zékladné pravidld Kddexu
svojho uvaZenia, pokial'sa neporusujd pravidld Kodexu a neposkodzujd  tvoria akiisi Ustavu siete Podnikatelskej univerzity. Specifické podrobné
sa zaujmy siete Podnikatelskej univerzity. pravidld a kontrakty s odvodené od tejto Ustavy.

Tab. 4.4 Zakladné pravidla Kédexu siete Podnikatelskej univerzity
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Vsetky zékazky a platby ktorejkolvek partnerskej zlozky siete Podnikatelskej univerzity su
spracované jadrom Podnikatelskej univerzity a jej uctarnou, ktord monitoruje celkové cash
flow celej skupiny siete Podnikatelskej univerzity.

Jadro Podnikatelskej univerzity tak monitoruje stav partnerov siete a zabezpecuje ich
pravnu ochranu, ziskovost a znalostnd hodnotu. Intervencie zo strany jadra Podnikatelskej
univerzity su vsak miniméalne. Okrem podnikatelského a organiza¢ného modelu, su zaklad-
nymi diferenciacnymi znakmi Podnikatelskej univerzity Gcel a funkcie, ktoré sa zameriavaju na
vyucbu a $tudium podnikania pomocou podnikania samého, teda na zakladanie podnikov,
priddvanie hodnoty a dosiahnutie Uspechu na globalnych trhoch.

Uloha univerzit v ekonomickom, socidlnom a kultirnom rozvoji regiénu, ako uz bolo
v predoslom naznacené, sa premieta v pripade niektorych univerzit do stanovenia ich
dlhodobych zdmerov. KedZe stanovenie cielov a priorit v strategickom plane nevyjad-
ruje skutoc¢né zapojenie univerzity do regiondlneho rozvoja, univerzita méze mat omno-
ho vacsi vplyv na regién ako sa deklaruje. To znamena, Ze Uroven zapojenia univerzity do
regiondlneho rozvoja zavisi nielen od definovania stratégie, ale aj od dalsich faktorov.
Ak chce byt univerzita vyznamnym aktérom regionalneho rozvoja, vyzaduje si to aj zla-
denie ciefov s hlavnymi aktivitami a systematické monitorovanie vztahov k regionu.
Samozrejme, vsetky univerzity maju svojim pdsobenim do urcitej miery vplyv na region, v kto-
rom posobia.

Mnohé univerzity si uvedomuju zmenu v prostredi a na zéklade ,tretej Ulohy” si v ekono-
mickom a socidlnom rozvoji regiénu stanovuju misiu a strategické plany, ktoré maju nielen
Sirsi ndrodny a medzindrodny kontext, ale obsahuju aj Ulohu univerzit na regiondlnej Grovni,
rozvoj vztahov s regiondlnymi partnermi, najma podnikatelskym, priemyselnym sektorom.
Impulz pre takéto rozhodnutie méze byt ovplyvneny aj z ndrodnej trovne, napriklad ako vo
Finsku, kde tak legislativa, ako aj politika Ministerstva skolstva vo vztahu k institdcidm vyso-
koskolského vzdeldvania kladie silny doraz na Ulohu tychto institucii v regiondlnom rozvoji,
rozvoji podnikania, sluzieb spolo¢nosti a transferu inovaci.
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11. jula 1941 v Miskolci, Madarsko. V priebehu rokov bol kon-
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docentom na univerzitach v Tren¢ine a Banskej Bystrici, profesorom na Zilinskej univerzite
v Ziline. Vysokoskolské vzdelanie ziskal na Strojnickej fakulte TU v Kogiciach (Ing.), Fakulte zur-
nalistiky, Karlovej univerzity v Prahe (PhDr.), STU v Bratislave (CSc.), Ekonomickej fakulte UMB
v Banskej Bystrici (docent), SAV v Bratislave (DrSc), Zilinskej univerzite v Ziline (profesor).

V roku 2010 mu bol na TU v Kosiciach a v roku 2020 na KU v Ruzomberku udeleny cestny
titul Doctor honoris causa (Dr.h.c.). Posobil ako skolitel na viacerych vysokych skolach: UCM
vTrnave, UMB v Banskej Bystrici, UNIZA v Ziline a TU v Kogiciach. V tom istom roku bol zvoleny
za akademika Eurépskej akadémie vied a umenf v Salzburgu.

Jeho pracovna kariéra je spata s podnikatelskou aktivitou, s vedecko-vyskumnou, peda-
gogickou a publika¢nou ¢innostou. Vybudoval medzindrodne uznavanu nadnarodnu korpo-
raciu .D.C. Holding, a.s. s vyrobnymi zavodmi v Seredi, Trnave, Holici a Ciferi. V prvom obdobi
bol generdlnym riaditelom, neskér predsedom dozornej rady. V podniku rozpracoval koncep-
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skumnej prace prispievaju k zvySovaniu vykonnosti podniku a k rozvoju podnikovej kultdry.
V roku 2002 zalozil Naddciu profesora Stefana Kassaya na podporu vedy a vzdeldvania.

Najvyznamnejsie prace prof. Kassaya boli publikované v piatich jazykoch a medzi ne pat-
ria: Kvadroldgia Marketingova stratégia firmy holdingového typu (1998 — 2001), Reenginee-
ring podnikatelskych procesov (1999), Podnik svetovej triedy (2001), Stratégia podniku sveto-
vej triedy (2002) a pentaldgia Podnik a podnikanie (1. zvdzok 2006, 2. zvazok 2008, 3. zvdzok
2010, 4. zvézok a 5. zvézok 2011).

S. Kassay je nositelom vyznamnych slovenskych a zahrani¢nych ocenent, ako st napr. Vel-
kd medaila sv. Gorazda, Ceny za vedu a techniku SR, dvojnasobny Prominent ekonomiky SR,
Zlaty biatec, Slovak Gold, Statne vyznamenanie Pribinov kriz II. triedy ¢i viacerych ocenenf
z USA, Polska a mnohych dalsich.

V stcasnosti sa S. Kassay venuje okrem podnikatelskych aktivit najma ekonomickej diplo-
macii v medzindrodnom meradle a publikovaniu. Medzi jeho konicky patrf rekreacny Sport,
filatelia a numizmatika. Profesor Kassay je zenaty, mal tri deti, Slavomira (zomrel ako 50-ro¢ny),
Martina a Luciu.
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