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Uvod

Vitame Vas na strankach nasho vedeckého &asopisu CONTROLLING A FINANCNO —
MANAZERSKE TEORIE V PRAXI. Poslanim &asopisu je publikovat’ a oboznamit’ nagich
Citatelov s najnovsimi alebo vel'mi vyznamnymi poznatkami z problematiky controllingu,
manazmentu, financii, ekonomiky, riadenia l'udskych zdrojov, marketingu a dalSich
tematickych okruhov vychadzajucich z ndzvu cCasopisu. Zaznam stranky je sucastou
celosvetove] databazy ISSN spravovanej Medzindrodnym centrom ISSN v Parizi
WWW.iSSn.org.

Vedecky ¢asopis uréeny pre odbornu verejnost’ a podnikovi prax. Casopis je $pecializovany
a mozno v flom publikovat’ odborné ¢lanky z vymedzenej problematiky. Publikovat’ moze
kazdy, kto ma obsahovo prijatelny ¢lanok z danej problematiky, ktory oslovi vedeckt aj
odbornt prax.

Casopis vznikol v roku 2014 v internetovej podobe a &lanky sa publikovali priebeZne. Na s
prihliadnutim na to, Ze nie vSetci eSte zdiel'aji poznatky o modernych formach publikovania
aonline Casopisoch, vydavame na§ Casopis aj v pravidelnych periodickych intervaloch,
minimalne 2-krat do roka. Verime, Ze uspokojime Vas dopyt po kvalitnych informaciach nielen
z vedy a vyskumu, ale aj z praxe a taktiez uspokojime nasu odbornu prax poznatkami z vedy
a vyskumu, ktoré mozu vyuzit' vo svojej praci. Su to spojené nadoby bez ktorych jedna alebo
druha nevie efektivne fungovat.

V tomto ¢isle sme umoznili publikovat’ aj veci spojené S interkultirnou komunikéciou,
s digitalizaciou procesov a inovaciami. Ak sa Vam c¢lanky pacia a mate zdujem publikovat’ aj
svoje vedecké skumania alebo odborné veci, ktoré posuni manazment, controlling, c¢i
ekonomické vedy vysSie, budeme vel'mi radi. Publikovanie je zdarma, ak spesne prejde
recenznym konanim. V stcasnosti sme zaznamenali, Ze nas internetovy portdl si pozrelo 86
krajin sveta, ¢o nas velmi poteSilo. Vzhladom na to, Ze existuji moderné prekladace
a komunika¢né néstroje je to aj opodstatnené.

Casopis: Controlling a finanéno-manazérske tedrie v praxi. Rok 2024, roénik XI, &slo 1.
Presov: Dominanta, ISSN 1339-5335.

Citatna norma: PRIEZVISKO. M. 2024. Ndzov clanku. In Controlling a financno-
manazérske teodrie v praxi. Rok 2024, ro¢nik XI, ¢islo 1. Presov : Dominanta. ISSN 1339-5335
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EKONOMIKA ZAJTRAJSKA A VYZVY STOJACE PRED
PODNIKMI Z HCADISKA ICH BUDUCEHO VYVOJA

Peter Gallo

Abstrakt

Prispevok sa zaobera problémami dneSnej doby a na ich zaklade potom poukazuje na buduci
mozny vyvoj v oblasti ekonomiky s prihliadnutim na nové tlohy, ktoré stoja pred podnikmi.
Doba je vel'mi turbulentna a neustale sa meniaca. Svoju tlohu v zmenach, ktoré prebiehaji, ma
aj samotny vyvoj ekonomiky, ktory je charakterizovany tym, Ze dochadza k zvySovaniu
rozdielov v socialnych skupinach a postupnému preskupovania sa trhov. Ekonomika je vel'mi
silne prepojena na politiku. Neodbornost’ v tejto oblasti vedie k zlym rozhodnutiam a stav
ekonomiky vplyvom tychto rozhodnuti sa zhorSuje. To ma nasledne odraz v ekonomickych
pravidlach, ktoré su vsak skor suhrnom byrokratickych opatreni, ako rieSeniami problémov
dnesnej doby. Preto podniky musia citlivo pristipit’ k projektovaniu budicnosti a akceptovat’
pravidla, ktoré vyplyvaju s ekonomickych cyklov. Tieto su charakterizované urCitym znakmi
a ked sa naplnia ekonomika sa postupne zmeni. Vyznamnu ulohu v tomto procese zohrava
controlling, ako nova moderna ekonomika, ktora riesi problémy do buducnosti.

Kruacové slova: Ekonomicky cyklus. Nova ekonomika. Kvalita zivota. Controlling.
Socidlna ekonomika. Racionalny manazment.

Abstract

The paper deals with today's problems and, based on them, points to possible future
developments in the field of economy, taking into account the new tasks facing businesses.
Times are very turbulent and constantly changing. The development of the economy itself,
which is characterized by increasing differences in social groups and gradual regrouping of
markets, also has its role in the changes taking place. The economy is very strongly connected
to politics. Inexperience in this area leads to bad decisions and the state of the economy
deteriorates as a result of these decisions. This is subsequently reflected in the economic rules,
which, however, are more a collection of bureaucratic measures than solutions to the problems
of today. That's why businesses have to sensitively approach projecting the future and accept
the rules that result from economic cycles. These are characterized by certain signs and when
they are fulfilled the economy will gradually change.

Keywords: Economic cycle. The new economy. Quality of life. Controlling. Social
economy. Rational management.
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Uvod

Sucasna ekonomicka situdcia spolo¢nosti na zaklade vyvoja svetovej ekonomiky je pomerne
zla. Podniky preto hl'adaju rozne cesty k jej oZiveniu a zmenu tejto situacie. Do zmien, ktoré
prebiehaju, pristupujii aj zmeny v oblasti rozvoja digitadlnych technologii, nové vedecké
poznatky, najmé z oblasti technickych vied. Na ne postupne reaguji aj vedy humanitného
zamerania atym sa zac¢ina menit’ aj spoloCenské spravanie. Vel'mi dolezitym prvkom pre
dneSok su aj rozsiahle zmeny v zZivotnom prostredi, ktoré silne zasahuju do zivota ludi
a ovplyviiuji ho. Do popredia sa tak dostava problém adaptability a urychlenej reakcie na
prebiehajuce sa zmeny v spolo¢nosti a prirode. Pred podnikmi preto stoji nelahké tloha to
uspesne zvladnut'. Objavuje sa tu novy druh ekonomického riadenia alebo novej ekonomiky,
ktora pozname pod menom controlling. Existuje uz dlhsiu dobu, ale stidle sa len pomaly
presadzuje do zivota firiem. Kym podnikatel'ska sféra ho akceptuje pomerne dobre, verejna
oblast’ ho da sa povedat’ vobec nepouziva a neriadi sa jeho principmi. Je na to mnoho dévodov,
preco sa to deje. Jeden dolezity ale je ten, ze dava kvalitny prehl'ad o hospodareni a pouziti
finan¢nych prostriedkov a smerovani buduceho vyvoja, co nevyhovuje mnohym l'ud’om vo
verejnom sektore.

Controlling mo6zeme vSeobecne definovat’ ako riadenie smerom k uspechu. Kto pouziva tuto
metdodu riadenia nielen lepsie vidi do buducnosti, ale vie aj na prebiehajice sa zmeny lepsie
reagovat’. Potrebné si je uvedomit’, Ze o prosperite firiem, ale aj o celej spolo¢nosti dnes uz
nerozhoduju suroviny alebo vyrobné technologie, dokonca ani kapitél, tie st v globadlnom svete
dostupné vsade, ale ZNALOSTI. Spolo¢nost’ sa neustale dynamicky meni a vyvija, v§etko ma
svoj zivotny cyklus. (Gallo, 2017) Ten moze byt ako:

«  Zivotny cyklus produktu.

«  Zivotny cyklus podniku (organizéacie)

«  Zivotny cyklus vyssich organizanych jednotiek.
*  Ekonomicky cyklus z pohl'adu makroekonomiky.

1 Ekonomicky cyklus

Ekonomické cykly zohravaji v dneSnej dobe, ale aj v celom vyvoji spolo¢nosti doleziti
ulohu. Mélokto z tych, o neStudovali prave ekonomiku, si uvedomuje, Ze to, co dnes vnimame
ako krizu je urcity priebeh ekonomického cyklu, ktory méa svoj vrchol aj dno. Ekonomicky
(hospodarsky) cyklus oznacuje vykyvy hospodarskej ¢innosti, ktoré sa vracaji priblizne po
rovnakom case. Ked'Ze ekonomicky rast nie je priamociary a strieda sa s poklesom, prebieha
vyvoj ekonomiky v podobe opakujucich sa vykyvov. Preto hovorime o ekonomickom cykle a
vyjadrit’ ho m6Zzeme pomocou sinusoidy.

Ekonomicky cyklus je tvoreny Styrmi fazami:

e recesiou,
e dnom,
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e expanziou,
e vrcholom.

Recesia

Prvou fazou ekonomického cyklu je zvycajne recesia. Jej charakteristickym znakom je
pokles HDP (hruby doméci produkt) a znizenie urovne aktivity celého makroekonomického
systému. Kedy vsak nastdva recesia? Podl'a ekonomickej tedrie je to vtedy, ked’ sa pocas dvoch
po sebe iducich kvartaloch zaznamena znizenie hrubého domaceho produktu a trva dovtedy,
kym uroven HDP nedosiahne lokalne minimum.

Recesiou oznacujeme mierny pokles vykonnosti hospodarstva, ktoré ma zvycajne len
kratkodobé trvanie. Depresiou oznacujeme vazne problémy v ekonomike, ktora su
sprevadzané poklesom niekedy aj viac ako 15%. Obdobie depresie ma zvycajne dlhsSie trvanie
ako obdobie recesie.

Ekonomické dno

v

Ekonomické dno predstavuje fazu medzi recesiou a expanziou. Vtedy sa dosahuje najnizsia
urovenn hrubého doméaceho produktu v ekonomickom cykle. Tto fazu mozno povazovat’ za
akusi oddychovu, ked’ ekonomika mobilizuje svoje sily pre svoj rast v budiicnosti. Ide o fazu,
v ktorej sa ekonomika akoby ocistovala od prebyto¢nych pracovnych sil ¢i vyrobkov.

Expanzia

Expanziu charakterizuje opéatovny rast HDP. K expanzii dochadza vtedy, ked’ vyuzivanie
vyrobnych kapacit zacne prekraCovat’ priemerné hodnoty. Na fazu expanzie sa moZe napojit
faza zvana prehriatie ekonomiky. To, kedy nastane, vSak zavisi od podmienok v konkrétnej
ekonomike. Prehriatie ekonomiky moze spdsobit’ tiez vazny stav v hospodarstve, pretoze nie je
nail pripravené. Preto st v kazdom hospodarstve, ¢i uz podniku alebo spolo¢nosti dolezité vizie
aich napliiovanie atieto st uvedené v tzv. strategickom plane. Vybornou metodikou pre
podniky ale aj pre spoloCnost’ je systém vyvazenych ukazovatel'ov hodnotenia vykonnosti
Balanced Scorecard.

Ekonomicky vrchol

Poslednou fazou ekonomického cyklu je vrchol, nazyvany aj horny pod zvratu. V tomto
obdobi nadobudajt ukazovatele maximalne hodnoty a dochadza k d’alSej faze ekonomiky, kedy
svoju uroven znizuje a prechadza do fazy recesie.

Na obrazku 1 je uvedeny vyvoj hrubého domaceho produktu za urcité obdobie, kde moZeme
vidiet’ vykyvy ekonomiky.
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Obrazok 1 Vyvoj HDP v obdobi rokov 2019 — 2024

Hruby domaci produkt v stalych cenach E SIamsncKy

(medziro€na zmena v %, Stvrtroky)

N
an

o >d®ENONLEOOO®

'
o
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2019 2020 2021 2022 2023 2024

Zdroj: https://slovak.statistics.sk/

Celenie ekonomickych cyklov:

+ Kratke ekonomické cykly (nazyvame ich aj Kitchinove). Oznacujeme aj ako cykly v
zasobach a ich trvanie je v dizke 3-5 rokov. Cykly opakujt, maju suvis so zmenou stavu zasob
hotovych vyrobkov v hlavnych a najddlezitejSich odvetviach hospodarstva.

*  Stredné ekonomické cykly (nazyvame ich aj Juglarove). Tieto cykly sa vyskytuju v
casovom obdobi 6-10 rokov a suvisia so zmenami v urokovej miere, ale tieZ so zmenami dopytu
po investiciach. Suvisia teda so zmenami redlneho kapitalu, ako st stroje a zariadenia, ktorych
zivotnost’ je okolo 10 rokov.

* DIhé ekonomické cykly (nazyvané aj Kondratievove). Tieto cykly sa opakuju v
odstupoch 30 az 60 rokov a su spdjané so vznikom novych objavov, odborov ekonomiky a
novych nosnych odvetvi. Dlhé cykly sa spdjaji s vyznamnymi zmenami vo vyrobnych
technologiach a tie umoznuju prave vznik novych odvetvi. Po kazdom z objavov nasleduje
zvycajne obdobie rozvoja, ktoré suvisi s vyuzivanim stimulov z tychto objavov. (Valach, 1989)

Kondratievov ekonomicky cyklus

Pre vyvoj spolo¢nosti mozno tento cyklus povazovat za najdolezitejsi. Umoziiuje nielen
analyzovat’ stav ale aj predvidat’ do buducnosti. HIbsim Stadiom javov, ktoré sa diali storo¢iami
sme dospeli k zavere, Ze peridda oto¢enia tohto cyklu je 40 rokov. Kazdych 40 rokov dochadza
ku globalnym zmenam ekonomiky a spolo¢nost’ i podniky sa na tieto zmeny musia pripravit’.
Existuju tri charakteristické znaky, ktoré to ovplyviuju:

e Byrokracia - stale novsie a novsie ekonomické pravidla, neustale zmeny zakonov,
predpisov a chaotické riadenie. Vo velkej miere sa moze presadzovat aj
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neodbornost’ v riadeni. Tak vhodna otazka je: K comu sluzi tento rast? Iste si date
odpoved’, Ze k upevneniu moci a funkénych pozicii.

e \ojny avojnovy stav - objavovanie sa vojnovych udalosti ardznych vojen.
V dnesnej dobe mozu mat’ nielen charakter vojnového konfliktu ale objavuje sa tu aj
terorizmus a iné formy ohrozenia. Napriklad znama pandémia. Aj tu si mozete dat’
otazku: K comu sluzia? Ak sanato pozrieme z ekonomického pohl'adu nie I'udského,
tak zlepSeniu ekonomiky, lebo v tych miestach je neustdla potreba zbrani a tym rastie
aj zbrojarsky priemysel a zlepSujt sa u Casti spolo¢nosti ale aj podnikov ekonomické
vysledky. No nema to trvaly dopad aje to len kratke pribrzdenie cyklu recesie
a predzvest’ dna ekonomického cyklu.

e Vedecky objav — pred dnom ekonomického cyklu sa objavujii vedecké objavy, ktoré
posunt spolo¢nost’ na vyssiu tiroven. Vzdy pri kazdej recesii sa objavil vac¢si vedecky
objav, ktory pomohol prekonat’” dno a sposobil restart ekonomiky. Niekedy je ho
vel'mi tazké rozpoznat’, lebo mdze uz existovat’ aj niekol’ko desiatok rokov, ale
k jeho intenzivnej$iemu vyuZitiu a objaveniu spolo¢nost'ou este nedoslo.

Mozno by sme nasli aj d’alSie spolocné znaky, ktoré by mohli byt predmetom d’alSicho
vedeckého badania, no pre nase poznanie to staci. Na obrazku 2 je ukézka Kondratievovho
ekonomického cyklu, ktory sme si upravili podla zisteni vlastného vedeckého badania.

Obrazok 2 Ukéazka Kondratievovho ekonomického cyklu v ¢ase

1935 1955 1975 1995 2015 2035
1925 1945 1965 1985 025 2045

STAGNACIA - prevladaja zlé roky
EXPANZIA - prevladajudobréroky |

W
3
h
W

Zdroj: viastné spracovanie podla Valach, 1989

Na obréazku vidime, ako sa v priebehu obdobi meni stav ekonomiky. Pre strategickych
manazérov je to velmi dolezitd informacia, lebo moze efektivne ovplyviovat dianie
v podnikoch. V pripade, Ze takéto funkcie ma aj Stat a neprebera z minulosti zauzivané
organizacné Struktury, moze to byt vel'mi silny néstroj pre riadenie spolo¢nosti ¢i podniku.
Potrebné si je tu uvedomit’, Ze ak chceme pouzit’ systém strategického riadenia, tak ten efektivne
pracuje len vtedy, ked’ je zadefinovana vizia a strategické ciele podniku ¢i spolo¢nosti.

Ak sa pozrieme na graf uvedeny v obrazku 2 podrobnejSie z hl'adiska vysSie spomenutych
znakov dostavame presnejsi obraz, kde sa prave nachadzame. Chcem zvyraznit’, Ze ekonomika
podniku je uzko prepojené na ekonomiku spolocnosti a preto je dolezité poznat na vSetkych



CONTROLLING A ROK 2024. Ro¢nik XI.
FINANCNO-MANAZERSKE TEORIE V PRAXI Cislo 1

urovniach vzdelania zakladné pojmy ekonomiky a jej spravanie. V tomto smere priekopnicku
pracu urobila pani doc. Ing. Jana Pitekova, PhD. vo svojom diele ,,7voja ekonomia®, kde
pristupnym a vel'mi kreativnym sposobom vysvetluje zakonitosti ekonomiky a jej spravanie.

Obrazok 3 Ukazka Kondratievovho ekonomického cyklu z pohl'adu charakteristickych
znakov.

1915 1935 1955 1975 1995 2015 2035
1925 1945 1965 1985 2005 2025 2045

[ 4% - el
SONe IVaLEy

\ Volna & / Yojna ~ Vojna

na k'o;n::/

\ Vedecky objav / ‘edecky obpjav
"\a:parg dzkov

Rozy

.

Zdroj: viastné spracovanie

Tento cyklus mame spracovany od roku 1848 a je zaujimavé sledovat’, ako sa tieto znaky
opakuju storo¢iami. Vo svojej vedeckej praci ho mame uz rozpracovany aj hlbsie do minulosti,
ale aj do buducnosti, pretoze ho vyuzivame prave v controllingu a strategickom riadeni
podnikov pri stanovovani vizie a strategickych cielov. Na obrazku 4 uvadzame prehlad
vybranych udalosti, ktoré ovplyvnili svoju dobu vratane nasich predpovedi. Obrazok je z roku
2015. Nanom sleduje presnost’ naSho odhadu do budicnosti a robime korekcie svojich zaverov.

) oo [ virtuélna realita ] rok 2025
Obrazok 4 Vyvoj | chipovanie fudi, 3D tlaciare, televizor | rok 2020
vyznamnych udalosti " Elektromobil ] rok 2015
a vedeckych objavov [ Smartfon ] rok 2010

| Mobil ] rok 2000

| internet | rok 1990

| predaj prvého pocitaca ’ rok 1980

] Courie — jadrova reakciaJ rok 1939

| Ford — prvy automobil | rok 1893

] Edison - Ziarovka | rok 1879

| Nicolas Joseph Cugnot - parovoz rok 1763

| Pascalov mechanicky potitaci stroj rok 1652
[ Manutakttry ] po 1200 n.l. - stredovek
Urbarna revolticia ‘ po 1700 pred n.l. - starovek
Doba Zelezna | 2000 pred n.l.
[ Doba bronzova [ 3000 pred n.l.
| Doba medena j 7000 pred n.l.

10
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Rok Udalost
1732 parny stroj
1789 Francdzska buriodzna revalicia veda, vynalez
1814 parna lokomotiva vajna, revolicia nepokoje
1815 Napoleon a Waterloo kriza
1820 ampérova elektrodynamika organizdcia prace, socidlne-ekonomické veci

1831 wzbura lyonskych tkaov

1833 prvé odbory v Anglicku

1848 Komunisticky manifest

1862 objavy L. Pasteuera v biolagii

1865 zruienie otroctva USA

1871 Parizska komuna

1877 elektrické osvetlenie New York

1886 krvawy 1. maj Chicago

1830 Prvy let motorového lietadla

1335 Lumierovci filmujd prichod viaku

1836 wvynélez telegrafu

1900 kvantowva tedria (Plnck)

1905 Tedria relativity (Eistein)

1911 vedecks organizacia prace (Taylor)

1314 | sv.vojna

19317 VOSR

1923 superinfldcia Nemecko

1929 krach na burze Wall Street, velka hosp. kriza
1331 devalvacia libri, preruienie vymenitelnosti za zlato
1933 nacisti v Nemecku

1939 Il. sv.vojna

1943 elektronicky kalkulaény stroj

1344 konferencia Bretton-Woods o menovych a finanénych otazkach
1945 Hiro3ima, Nagasaki

Zdroj: viastné spracovanie

Ak si spojime tieto poznatky spolu s Kondratievovym ekonomickym cyklom, vidime
nasledovné stvislosti — obrazok 5.

Obrazok S Kondratievov ekonomicky cyklus z pohl'adu vedeckych objavov

1875 18905 1915 1935 1955 1975 1005 2015 203
1885 1905 1925 1945 1965 1985 2005 2025 2045

th

Nove zviizky Nojvé zvazky

\"-'Djna | Vojna \ Vol na'l-}:‘. .'ojna/ \ ojna 7 .

Eg}. Vefecky olpjav féé‘\ Vedeckly objav / ‘é:_\. edecky objav
T;' \/ ’ \_/ ! \"
E.pzpad zvizkov Rozpad zvizkov Epzpadzv
Edison - Cousi
Harovka oufie - 77
jadr. reakeia Internet
Ford
automabil

Zdroj: viastné spracovanie

Hradali sme aj odpoved’, ktoré vedecké objavy ovplyvnia dnesnu dobu a pomdzu prekonat’
ekonomické dno. Dospeli sme k dvom znakom a to Al — umela inteligencia a energia. Napr.
malokto vie, ze na Slovensku mame od roku 2014 vedecky objav vyroby energie z hor¢ika.
Zakladny vyskum uz prebehol a je potrebné prejst’ na aplikovany vyskum a jeho realizaciu.
Slovensko je v tomto ohl'ade svetovou velmocou, pretoZze prave na nasom tzemi sa nachadza
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velké mnozstvo horc¢ika a madme vyvinutu aj technologiu, ako ho premenit’ na energiu. Je
smutné, ze pri ponuke tohto objavu Statu, zostal Gplne nepovSimnuty, aj ked’ na iom pracoval
tim 'udi zo SAV.

Na zéklade vyssie spomenutych poznatkov mozeme konstatovat’, ze svet sa blizi k zrtteniu.
Mnohi si myslia, Ze nastal stav, ktory tu nebol. No podla ekonomky Markéty Sichtatovej
(riaditel’ka Next Finance na VySehradskom fore), tento stav uz tu bol. Vo svojom prispevku na
vysSie spomenutom fore poukdzala, ze su tu paralely z roku 476 n.1. (Rim):

e Vojenska moc upadla, nastali vzbury.

e Vznikaju vnutorné spory.

e Na tréne sedia figurky.

e Rastie vplyv zaujmovych skupin — NIKDO NEVLADNE.
e Populécia zacina klesat’, odchod I'udi do miest.

e Najviac penazi ide na socidlne davky.

e Nestabilita — rast po¢tu aradnikov.

e Netnosné danové zatazenie.

e Barbarské kmene Huni a Germani obsadzuju krajinu.

e Najskor vnutorny rozpad a potom vonkajsi.

Na zaklade tychto dejinnych udalosti mozno poukdzat’ na paralely dneska:

e Vzbury dneska — Skotsko referendum, Brexit, Katalansko, severné Taliansko,
migranti, zdchrana Grécka ...

e Bujnie moc zaujmovych skupin.

e Energie, inflacia, ....

e Prakticky nikto nevladne — vecné rozpory vlady, Brusel kvoty.

e Predpoved o 10 rokov spadneme spolu s migrantami (Sichtatova, 2015).

Ak sa pozrieme na Kondratievov ekonomicky cyklus (predpoved’) — bude to skor o 6-7
rokov. Potom nastane restart ekonomiky. Z toho vyplyva zaver, Ze je vysoka pravdepodobnost’,
7e sa to stane a svet sa zmeni. Tu je ale namieste otazka: AKO sa ale zmeni?

Zakladnou otazkou dneska sa stava otdzka: Ako ekonomicky preZit?

o Co urobit' s peniazmi? Zlato meni svoju hodnotu od vyvoja ekonomiky, dlhopisy nie
st bezpecné (banky tlacia peniaze), irokové sadzby klesali a potom rastl, ... Na
zaklade odbornych vyjadreni moZeme dat’ odporucanie — ak sa EU rozpadne, je
potrebné investovat’ do zlata, ak nie, nie je to najlepSia investicia. A dostavame sa
k problému pravdepodobnosti, ¢i sa to stane, alebo nie. Pretoze kazda situacia si
vyZzaduje iné konanie.

Tiez su tu na mieste otdzky ako:
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Ozaj rastie Cina 7%, ked' firmy maximdlne 2-3 %? Ak sa ekonomika riti — investicie
do zlata su tie pravé?. Zlatu konkuruju akcie, ale tie po od roku 2008 prepadli. Bude
potrebné sledovat’ ich vyvoj a potom zvaZovat riziko.

Rast akciovych indexov by mal kopirovat’ vyvoj ekonomiky a to sa nedeje. Vynosy
z dlhopisoch, klesaji a ceny sa pohybuji opacne to znamena ceny dlhopisov rastu,
teda nieco nie je v poriadku.

Vsetky staty su predlzené a mi platime stale viac, ale dlznici si menej bonitni.
Dlhopisy su asi prehriate.

Ukty v banke a hotovost’ je moZnost’, ako sa branit’.

Mysliet’ si, Ze na uroku zarobime, tak to asi nezarobime.

Najlepsie su asi investicie do pozemkov.

Fondy — katastrofalne zhodnotenie — od 2013 vyniesli 1,75% (CR).

Zdroj: Markéta Sichtaiova (riaditelka Next Finance na Vysehradskom fore, 2015)

Ozaj su to veci, ktoré by nds mali trapit?

Ako potom z tohto bludiska von?

Pozrime sa na fakty:

Rychlost’ zmien sa zvysuje. Inovacné cykly sa skracuji. Predtym 3 roky, teraz aj 1
rok. Staci pozriet’ ako rychlo sa presadila umela inteligencia do praxe.
Nerovnovaha v ekonomike sa zvySuje: ekonomicky rast, efektivny rozvoj,
rovnovaha, stabilita meny.

Nova kvalita ekonomického rastu.

Vedecko-technicky pokrok. Priemysel 4.0 eSte neskoncil a uz je tu priemysel 5.0.
Rozumna ekonomika proti inflacii.

Vedu tu ma niekol’ko novych vyvojovych trendov a presadzuje sa:

ADAPTACIA.

RISK MANAGEMENT.
RACIONALNY MANAGEMENT.
PRODUKTOVY MANAGEMENT.
CONTROLLING.

STRATEGICKE RIADENIE A BSC.
PROCESNE RIADENIE.
ZNALOSTNY MANAGEMENT.

Vplyvom zmien v riadeni a lepSieho planovania sa zacali tomu prispdsobovat’ aj organiza¢né
Struktary. Roz$iruju sa sietové organizané formy, vznikaju organiza¢né formy na baze améb,
roz§irilo sa procesné riadenie a postupne sa menia funkéné organiza¢né Struktiry na procesné.
Postupne sa meni aj magicky $tvoruholnik ekonomiky a jednotlivé jeho ukazovatele — obrazok

6.
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2 Adaptacia a synergia

Controlling, ako jedna zteérii moderného riadenia, ktora na Skolach dosial’ nenasla
primerant odozvu, hovori, budme jedine¢ny a robme veci inak. Avtom je schované aj
tajomstvo uspechu. Nezabudnime ale byt pritom aj sami sebou. A nato sa v dnesnej dobe casto
zabuda. Aj sliepka, hoci ma zobak, méze rovnako dobre zahnat” hlad a sméd ako ini.

Synergia a synergetika

V procese adaptacie je dobre poznat' aj zéklady synergetiky. Synergia vo vSeobecnosti
znamena sucinnost’, spolupracu 0sob alebo sil pri spolo¢nom celkovom vykone. Mozno popisat’
ako celkovu silu, ktord je vysledkom sucinnosti réznych faktorov ktorej nasledkom je ucinok,
ktory je vyssi nez by bol sti¢et ucinkov jednotlivych sil posobiacich osobitne, ¢ize vysledok je
synergicky. Preto si v§imajme mechanizmus tvorby nového, novy charakter toho, ¢o sme
vytvorili a v désledku toho aj nové vdzby medzi ¢lovekom a prirodou, medzi myslienkovym
bohatstvo l'udstva, toho ¢o €lovek vytvoril a vesmirom.

Synergetika je zasa vedny odbor skumajici vSeobecné zakonitosti vytvarania, stability a
zaniku usporiadanych c¢asovych a priestorovych Struktir v zlozitych nerovnovaznych
systétmoch roznej podstaty (fyzikalnych, chemickych, biologickych). Skuma napriklad
organizaciu spolocenstiev v ekologii, spolupracu vo vsetkych oblastiach I'udskej spolo¢nosti
ako zaklad spolocenskej existencie, proces vzniku $piralovych galaxii atd’. Synergetika je
vlastne tedria o kooperujicom (spolu¢innom) vyvine podsystémov v ramci zlozitého systému.
Tymto vyvinom vznikaji nové Struktury, ktoré vSak nie su len mechanickym sti¢tom vlastnosti
podsystémov.

Synergetické procesy prebiehaju v takych systémoch, do ktorych prenika energia z okolia a
ktor¢ su daleko od rovnovazneho stavu (M. Haken). Zdkladnou d&rtou synergie je
samoregulaciou zabezpefeny samopohyb, ktorého prejavom je tvorba kvantitativne novych
Struktar. (Koloman Ivanicka). Synergetika je teda prepojenim vedy, techniky, vyroby, vychovy,
vzdelavania a riadenia a vytvara predpoklady pre multiplikacny efekt tvorivosti Sirokych mas.
obyvatel’stva. Je to ret'azova reakcia tvorivosti, ked’ jedna inovacia vyvolava potrebu nasledne;j
inovacie a ta sa stava stimulom k d’alSej inovécii, az sa zmeni a adaptuje na nové potreby cela
Struktara a organizécia.

Adaptacia

Adaptéaciou v dnesnej ekonomike rozumieme schopnost’ adekvatne reagovat’ na nové a
zhorSené podmienky vo svetovom hospodarstve s cielom minimalizovat’ negativne vplyvy
vonkajsich nerovnovah portch a krizovych javov a dosiahnut’ rovnovazny a dynamicky rozvoj.

Nie kazdy znaSa neistotu a riziko rovnako. Diverzifikovany medzindrodny koncern s
geografickou Struktirou to, ¢o povazuje za rozumné riziko, to pre malé a stredné podniky moze
byt’ uz hazard. To isté plati aj pre Staty a spoloCenské zoskupenia.
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Manazérske Skoly nas ucia, ze nechovorme, Ze sa nie¢o neda, radSej priznajme, ¢i sme urobili
vSetko, alebo Ze nie sme schopny to urobit. Ked” Vam niekto povie, ze NIKDY, prave ste
dogili na miesto, kde je potrebné ZACAT. Z tohto poznatku vychadza aj teéria controllingu.

Formy adaptacie su r6zne. M6zu to byt

e usporné hospodarske programy,

e viacstupiiova vyvozna ofenziva a diverzifikacia foriem obchodu a ich financovanie,

e nové smery VTR a urychlené zavadzanie novych poznatkov do praxe,

e Struktara prestavba odborov, odvetvi, celych ekonomik aj svetového hospodarstva s
posilnenim integracnych tendencii,

e zmeny Vv systémovej a inStitucionalnej oblasti.

3 Synektika a analégia

Synektiku mozeme definovat’ ako kreativnu techniku postaveni na spajani zdanlivo
nesuvisiacich elementov. Vytvoril ju William J Gordon. Vytvorime napr. skupiny velmi
odlisnych l'udi a tym zabezpecime Siroku perspektivu pohl'adov na vec a vyuzivanie analogie.
Pouzivame tri synektické nastroje a to:

e Priama analégia — vyhl'addva podobné fakty, technoldgie v oblastiach odlisnych od
oblasti rieSenia problému. Bell — funkcie ucha vyuZzil pri zostrojeni telefonu.

e Osobna analégia — synekticka skupina sa snaZi psychologicky stotoznit’ s kI'aiCovymi
¢astami problému.

e Fantaskna (fantazijna) analégia — Sigmund Freud videl kreativitu ako naplnenie
naSich priani a fantdzie. ,,Ako by som to mohol v mojich najodvaznejSich alebo
najdivokejSich snoch urobit™. Priklad — vyvinutie pruZinového mechanizmu uzaveru
kozmického obleku. Automobil na pruzinovy pohon. Automobil na hor¢ikovy pohon.

4 Informatizacia a digitalizacia

Informacia a informovanost’ zavidi od schopnosti naroda pochopit’ spolo¢nosti a svet. Kladie
vysoké naroky na vzdelanie a kvalifikaciu, pretoZze nové technologie sa zakladaju na
poznatkoch sucasnej vedy. Dnesnd veda je doménou technologii.

Informécie sa povazuji za najvyznamnejsi zdroj ekonomického a spoloc¢enského pohybu,
ako boli doposial' paliva, energie a suroviny. Rozvoj aplikécii informatiky je faktorom
transformacie ekonomickej a spolocenskej organizacie.

V spolo¢nosti v sti€asnosti prebieha dynamicky vyvoj na pracovnom trhu bez redlnej
moznosti jeho predikcie. Dnes nikto nie je schopny spol'ahlivo odhadnat’ odvetvia budicnosti
a ich poziadavky na obsadzovanie pracovnych miest. Napriek tomu s urcitostou pozname
trendy, na ktoré musime reagovat. Ide najmi o tieto trendy vyvoja:

e Kilasické odvetvové €lenenie hospodarstva sa postupne straca, pricom silnie jeho
interdisciplinarny a medziodvetvovy charakter.
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e V nasledujucich rokoch budu ubidat’ pracovné pozicie vysokoskolakov v priemysle
z dovodu jeho reStrukturalizacie (priemysel 4.0 = bezobsluzné systémy, umela
inteligencia a internetizacia produktov a technolédgii) a uz nastupujici priemysel 5.0.

e V buducnosti je mozné ocakavat’ zvysenie nestability pracovnych miest.

o Uspesnost’ vysokoskolsky vzdelaného uchadzaca na pracovnom trhu 21. storoia za
novych podmienok bude zavisiet' hlavne od tychto predpokladov, ktorymi st:

o vedomosti (osvojenie si poznatkov, ktoré sa vztahuju k oblasti prace alebo
Stadia),

o zrucnosti (kognitivne a manudlne - ako schopnost’ aplikovat’ vedomosti rieSeni
problémov),

o okrem odbornych aj kP'icové kompetencie.

5 Podnik v¢era, dnes a zajtra

Podnik pdsobi v ekonomickom a spolocenskom prostredi. Vazby medzi podnikom a okolim
si vel'mi uzke. Podnik je citlivy na podnety zvonku a to priame a nepriame a na druhej strane
podnik svojou aktivitou ovplyviiuje dany region, ekonomiku a ked ide o nadnarodnu
spolo¢nost’ aj medzinarodné vztahy. Preto sa postupne zvysuje dolezitost’ sledovania zdravia
podnikov a ich diagnostikovanie. V nasej praxi sledujeme v poslednych dvoch rokoch zmeny
prave v diagnostikovani zdravia podnikov a riadiace ¢innosti sa prestvaju do dlhodobych
strategickych planov a predikcii. Vyznamni tlohu uz aj tu zohrdva umeld inteligencia.
Délezitym sa stava rating podnikov a identifikovanie pri¢in. Hl'adaja sa Gizke miesta, ktoré je
potrebné odstranit’. Do popredia sa dostava:

e diagnoza podniku,

e porovnanie prednosti a slabosti,

e porovnanie postavenia podniku na trhu,

e vlastny rast a porovnanie s rastom trhu konkurencie,
e vykonnost’ podniku,

e kvalita manazérov,

o schopnost’ adaptécie na zmeny.

Diagnéza podniku je vlastne prieskum miery a schopnosti reagovat’ na zédkladné potreby v
Styroch oblastiach:

e pracovné sily,

e vyrobné Cinitele,
o trh,

e financn4 situacia.

Ako primarne ukazovatele v diagndze podnikov sa objavuju tri ukazovatele ekonomicke;j
analyzy:
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e ROA (rentabilita majetku), hovori o ziskovosti podniku a efektivnosti vyuzivania

jeho majetku.

e Lc(celkova likvidita), hovori o schopnosti uhradzat’ svoje zavézky a sledovat’ pohyb

penazi v cykle cash-to-cash,

e Zc (celkova zadlzenost’) — hovori o kapitalovej Struktare podniku a zdrojoch
pouzivanych na financovanie majetku staleho alebo obezného.

Podniky sa dostavaji postupne do bludného kruhu rentability a hl'adaja z neho cestu von.

Ako prebieha tento proces je mozno vidiet’ na obrazku 6.

Obrazok 6 Bludny kruh rentability

Zvyiena Starnutie
radlfenost . vyrobkov
Slaba Zpitene | )
rentahilita mveshoe
Drahiia
ﬁ prevadzka
Horsi Zvysene Inizena
hospodarky naklady . w
vysledok - L:ﬁ-':;":i'::fa
T——‘ Znifenie
prijmov

Zdroj: Vlastné spracovanie podla odbornej literatiry

Budicnost’ je neista a preto pred podniky a spolo¢nost’ou stoji otazka: Ako z tohto

bludiska von?

Ako kriticky su¢asna prognosticka veda oznacuje rok 2028/29. Podobne na to poukazuje aj
Kondratievov ekonomicky cyklus. Preto sa uz budiacnost’ nepredpoveda, ani nepopisuje, rok
2028 sa uz pripravuje aplanuje. Sledujeme to aj v mnohych firmach, ktoré zavadzaju
controlling a prechadzaji na forcastové planovanie s dlhodobymi strategickymi ciel'mi.
Zmyslom tohto strategického forcastovania je vcas zistit’ odchylku, primerane na fiu reagovat’
a adaptovat’ sa na prichadzajuce sa zmeny.

“#»  Fvyieniefinantnych naldadowv
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ZAJTRA znamena ist’ do velkého rizika. Preto sa vo vdésej miere v podnikoch presadzuje
krizovy manazment a manazment zmien a rizik. Je potrebné robit’ zlozité predpovede, zalozené
na spracovani mnozstva relevantnych udajov.

Doslo sa k nasledovnym zisteniam:

o Co platilo v minulosti, nemusi platit’ dnes.

e Co fungovalo inde nemusi fungovat u nas.

e Faktor neurcitosti je pri dlhodobych predpovediach nizky.
e Uspech zavisi od stupiia vedeckosti a dokonalosti pouZitia.
e Mozno predpokladat’ zmeny v kvalite Zivota.

Kvalita Zivota sa stiva vyznamnym faktorom a jej zvySovanie vyznamnym strategickym
cielom. Je zaujimavé, ze spolocnost’ nevyuziva metriky pre sledovanie kvality Zivota a nema
ani postupy, ako ju zvysit. Objavuje sa chaotické riadenie obycajne neodborne zdatnych kvazi
odbornikov. Neuvedomuju si, alebo neprekladaju patriént délezitost’ tomu faktu, ze technicka
revoltcia vytla¢i z trhu viac nez miliardu I'udi a vytvori nova neuzito¢nu triedu. S takym
masivnym rozkladom spolo¢nosti sa nevie vyrovnat’ ziadna dne$na politickd ideoldgia.

O Struktire pracovného trhu v roku 2050 nemame najmensiu predstavu. Automatizacia
zmeni kazdu predstavu. Ale je preukédzatelné, ze automatizacia vytvorila ¢asom najmenej jedno
nové pracovné miesto a zZivotna uroven vzrastla.

Vyznamna tloha umelej inteligencie v kritkodobom obdobi nenarusi priemyselné
odvetvia. Nezanedbatel'ny je tu aj fakt, ze prekazkou automatizacie je l'udska tvorivost’ a ziadna
praca nie je pred automatizaciou bezpecnd. Staré zamestnania zanikaji, nové sa objavia.

Budice profesie:

e ManaZér pre inovacie a digitalizaciu.
e Inzinier vyskumu a vyvoja.

e Automatizicia a mechanizacia vyr. procesov.
e Expert na obchodné planovanie.

e Investicny manaZér.

e InZinier pre vynalezy a racionalizciu.
e Dizajnovy inZinier.

e Specialista na dusevné vlastnictvo.

e Znalostny manazZér

e Vyvojar produktu

e Projektovy manazér

e Manazér technologickych oddeleni

e Inova¢ny manazZér

e Inzinier strategického obstardvania

e Vedecko-vyskumny pracovnik

e Manazér digitalnych inovacii
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e Manazér stratégie a inovacii
e Obchodny analytik

e IT konzultant

e IT projektovy manazér

Objavuje sa novy problém a tym je problém vysokej kvalifikacie. Na tieto aj iné problémy
napriklad upozoriiuje Yuval Noah Harari z knihy: 21 lekcii pre 21. storocie.

Niekol'’ko myslienok od Yuval Noah Harari:

e Problém VTR
o Velké data nas neustale sleduju.
o Digitalna diktatira.
o Umel4 inteligencia a prirodzené hlapost’.
o Kto vlastni data ovlada budtacnost’ — je to 0zaj tak?
e Problém politiky:
o Nacionalizmus, naboZenstvo, civilizicia, globalizicia
o Terorizmus, vojny, migracia.
o Spravodlivost’, postpravdy, ....

Mnohi hovoria o détach, ich spracovani. Dokonca sa to prezentuje aj v médidch. Na obrazku
7 st uvedené data. Rozumiete im? Rozumeju tomuto ti, ¢o o nich hovoria a prezentuju ich. Asi
skoro nik, kto nepracuje v oblasti informatiky. Ale to je pre dneSok vel'mi malo.

Obrazok 7 Data a ich zobrazenie
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Zdroj: vlastné spracovanie

Vicsina, ¢o sa neodborne prezentuje ak data su v podstate informacie. S tym pracuje
stuCasnost. Ale tu je znova rad otdzok. Su to relevantné informacie. Svet je zaplaveny
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mnozstvom informécii amy sa Vnich musime naucit pohybovat a vybrat’ si prave tie
relevantné.

Na obrazku 8 uvadzame informéacie a ich zobrazenie. Toto st informacie — Co s tym?
Obedové menu Streda (30.11.2022)

Polievka

(0,251) Hydinowy vyvar s mrvankou - 1, 3, 9
(0,250) Domaca guladova- 1

Hlavné jedlo

1. (120g) Holandsky mlety rezefi so syrom, maslove zemiaky s viiatkou, kysla uhorka -
1, 3, 75,60€

2. (120g) Grilovana panenka v slaninovorm kabatiku na hubovo-sliv. omacke so zem.
kroketami - 1 6,20€

3. (120g) Spikované hovidzie stehno s képrovou omaékou, domaca parena knedla - 1,

3, 75,906

. 4. (150g) Spenatové halusky s bambinom a grilovanymi kuracimi prsiami, paZitka -
1, 3, 75,%0€

5. (120g) Plnené braviove karé s kyslou kapustou a klobaskou, cibuloveé zemiaky - 1,
3, 7 5,%0€

6. (120g) Bolonske lasagne z bravéoveého a hovadzieho masa s paradajkovym ragu,

bazalka - 1, 7 5,%0€

7. (150g) Grilovany hovadzi flank steak s pefenymi zemiakmi a dom. tatarskou
omackou, Zalatik - 7 7,90€

Zdroj: vlastné spracovanie

Na tomto obrazku vidime, ¢o su informacie. Sice informacie mame vSade, ale nevieme ich
posudit’, ¢i st dobré¢ alebo zl¢, ¢i st pravdive alebo zavadzajuce a pod. Informacie st vSade kam
sa pozrieme anemusia byt len v digitalnej forme. Ale pre dne$ni dobu je to malo atak
prichddzaju znalosti. Znalosti st uvedené na obrazku 8. Ak sa nan lepSie pozrieme, divame sa
na to isté. A tak sa nam natiska otazka

Kde su potom znalosti? Znalosti su v tom, ¢o vnimame a Citame. Cize v poznani toho, ¢o
tam je napisané. Musime ale vediet’, ktoréd polievka je lepSia a preco a ktoré jedlo si vybrat’, aby
som uspokojil svoj hlad i chut. Ak je ponuka velka, tak je potom naro¢nejsie si vybrat to
spravne jedlo. Ak ste limitovany zdrojmi (peniazmi), tak si z ponuky vyberiete jedla, ktoré st
cenovo prijatel'né. Toto vSetko zahriiujeme pod pojem znalosti.

Znalosti teda predstavuji komplexnt informéaciu s naznacenim jej praktického vyuzitia ako
to bolo v pripade vyberu jedla. Ak znalosti nemame, aj nas vyber je jednoduchsi, no nemusi
byt zly, ale je dany ndhodnostou vyberu z viacerych javov a primeranej urovni znalosti.
Nosite'mi kvalitnych znalosti su experti. Znalost’ je informdcia transformovana do roviny
praktického uplatnenia a pouzitia. Znalosti stivisia s konceptualizaciou entit.
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Kde su teda v nasom pripade znalosti?

Obrazok 8 Znalosti

» Kde su tu znalosti? VAMOS menu restaurant

Obedové menu Streda (30.11.2022)

Zdroj: vlastné spracovanie

Ako vidime znalosti st zaloZzené na informaciach, ktoré vieme odborne komentovat’. Forma
vyzera tak isto, moze aj obsah, ale Groven prejavu je rozdielna. To vie len znalec, ktory sa v tej
oblasti vyzna a preto ak nemame dostatok znalosti, dame si poradit’ od experta. V sucasnosti
umeld inteligencia sa cez informécie postupne prepracovala na znalostnl Grovein. Jej znalosti
st ale dané zdrojmi, s ktorymi pracuje. Preto jej znalosti mézu byt dobré izavadzajice
a potrebujeme znalostnych odbornikov. Tak sa objavuje do buducnosti nova profesia znalostny
manazér, ktory vie stymi informdciami pracovat a interpretovat’ na Urovni znalostného
manazera €1 experta. Na to nestaci uz precitat’ knihu a interpretovat’ informacie, ako mnohokrat
eSte 1 dnes vidime na Skolach, kde vas ucia ucitelia, ktori s vlastne interpretatori informacii.
Bez patricnej praxe je to pomerne tazké, ale casom mozné. No nestavia vas to do pozicie
experta.

Na tomto mieste sa objavuje novy fenomén a tou je mudrosti. Nosite'mi mudrosti st uz len
vybrani jedinci, ktoré ju nadobudli nielen z teoretickych vied a vedeckého skiimania ale aj
Z praktickej ¢innosti. Takze mudrost’ skvie v tom, Ze aj ked’ vam znalostny manazér poradi,
expert na zaklade ziskanej mudrosti obyc¢ajne spoji viacej javov a poradi uplne inak. Ak je to
to najlepsie jedlo, ktoré ste si vybrali a je tu v ponuke, nebude vam chutit’, lebo dnes je prilis
hortco a jedlo je vel'mi tazké. To uz je mudrost’, ktora je najvyssie a umela inteligencia sa k nej
zatial’ vel'mi t'azko priblizi, ak sa vobec niekedy priblizi. Kopirovanie vzorov je len vel'mi nizke
zdielanie informdcii, moZno s trocha znalosti ale nie s prezieravostou mudrosti. Tak napriklad
socidlna reforma, ktora funguje v Chile, nemusi fungovat’ na Slovensku. Tento poznatok pozna
uz kazdy skusenej$i manazér a mozno ho zaradit' k midrosti. Strohé preberanie myslienok,
vzorov neznamend novu a lepSie skutocnost’. Svoju budicnost’ si vytvarame sami.
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A ¢o na to mudrost?

Priklad, ¢o na to madrost’ vidite na obrazku 9. Informacia je ta ist4, expert vam poradi, ale
mudrost’ odpovie. Je to najvyssia troven poznania, ktord v dnesnej spoloc¢nosti vel'mi chyba.
Z minulosti iste poznate mnoho mudrych I'udi, st aj dnes, ale otazka je Kde ale su? Atu je
jedna zo zakladnych chyb spolo¢nosti i podnikov. Tym, Ze sa stanete riaditelom, ¢i ministrom,
mudrost’ neziskate a mozno ani znalosti. T4 sa ziska ¢asom a dlhoroénym badanim
a praktickymi skusenostami. V takych tazkych dobach, ako je prave tato pred konciacim sa
ekonomickym cyklom by mala byt mudrost na prvom mieste. Bohuzial' sa dennodenne
presvied¢ame, ze tomu tak nie je. Riadiaci aparat sa zabetonoval vo svojich funkciach a dedi sa
niekde aj s otca na syna. Ni¢ proti, ked’ je tam mudrost’ a s tam znalosti. To vedie k neustale
sa prehlbujucej sa krizy, z ktorej akoby nebolo vychodisko a sme v bludnom kruhu poznania
a riadenia ekonomiky a nevieme z toho von.

Obrazok 9 Mudrost’

* A ¢o na to mudrost™? VAMOS menu restaurant

Obedové menu Streda (30.11.2022)

Zdroj: vlastné spracovanie
Znalostna pyramida

Takto nam Data, Informacie a Znalosti vytvoria tzv. znalostni pyramidu na vrchole
ktorej je mudrost’, ktord je dana schopnostami skisenych I'udi spravne sa rozhodnut” a konat’.

Rozhoduje sa na zdklade informacii s patricnymi znalost'ami a S primeranou mudrostou —
obrazok 10.
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Obrazok 10 Znalostna pyramida

\9‘75‘ /X249 5,

Zdroj: Vlastné spracovanie

6 Intelektualny kapital

V poslednom obdobi sa vel'mi zvyraznila potreba prace s intelektudlnym kapitadlom. Tento
sa Vv dnesnej dobe stava zakladom pre inovativny rozvoj a potrebné zmeny v podnikoch aj
spolo¢nosti. Preto si mozno v§imnut’ vo vedeckej literatire a publikacidch dopyt po tomto typu
vedeckého skiimania. Ziskané poznatky sa nasledne transformuju do teorie aj praxe a prejavuji
sa vV novych objavoch v oblasti riadenia ale aj vyuzivania nastrojov intelektualneho kapitalu.
Jednym z dévodov je aj to, ze spokojnost’ zamestnancov sa stala jednym z vrcholovych
kl'aicovych ukazovatel'ov vykonnosti podniku.

Trhova hodnota podniku sa tak meni a zakladnymi zlozkami sa stava finanény kapital a ako
protipdl tu uz vystupuje aj intelektualny kapital. Tento sa ¢leni na I'udsky kapital a Strukturalny
kapital. Z toho vznika rastica potreba vzdelavania zamestnancov a manazérov a ¢oraz viac sa
zacina klast’ doraz na odbornost’ pracovnikov aich vzdelanostnu uroven. To je v ostrom
protipole so spolocnostou, kde stale vysoko odborné funkcie v riadeni zastavaju politici bez
hlbsieho odborného vzdelania ba dokonca aj praxe.

Déleziti tlohu v intelektualnom kapitale zohrava aj Strukturdlny kapital, ktory sa ¢leni na
zakaznicky a organizany kapitdl. Kym zakaznikom sa venuje velkd pozornost a je
podporovany napr. systémami CRM, v oblasti organizaéného kapitalu st eSte pomerne velké
rezervy. Tie sa tykaju jednak inovacného kapitalu, ktorého rozvoj sa v poslednej dobe mierne
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zintenzivnil. Tento proces prebieha aj v rozvoji procesného kapitalu. V tomto smere mozno
spomenit’ VSTE v Ceskych Budgjoviciach, kde prebehli inovatné procesy vo vzdelavani
aobjavili sa v studiu ziadané vedecké discipliny ako produktovy manazment, manazment
zmien, inovacie, krizové riadenie, ¢i eSte menej znamy racionalny manazment. Celkovym
nedostatkom sa ale javia organizacné Struktiry a organizacny kapital ako taky. (Pozn. Tato
problematika bola uz spracovana v predchadzajucich ¢islach casopisu.)

Obrazok 11 Intelektualny kapital

—Trhovd fofpelt

Finanénv kapital Intelektualny kapital
|
|
Lud sk kapatal ﬁmlkmré]mr kapital
[
I
Zakaznicky kapital Orgamizacny kapital
[ l |
Inovaény kapital Procesny kapital
|
|
Intelektualne viastnictvo Nehmotne aktiva

Zdroj: vlastné spracovanie

Zhrnutim vSetkych definicii I'udského kapitalu je mozné konStatovat, Ze predstavuje
kombinaciu vedomosti, zrucnosti, inovacii, schopnosti jednotlivcov plnit’ tlohy, so zahrnutim
individualnych hodnot, kultiry a filozofie. To zahfia i vedomosti, ucenost’, odborné znalosti,
intuiciu a schopnost’ jednotlivcov realizovat’ hodnotu tvorenim tloh a ciel'ov. Hodnotu trhového
kapitalu mozno vypocitat podl'a vztahu

Trhova hodnota podniku = Hodnota podniku + Hodnota intelektudlneho kapitalu

Problémom je stanovit’ hodnotu intelektualneho kapitalu. Z pohl'adu stanovenia hodnoty
podniku sa ako najlepsi javi vypocet pomocou metédy DFCF (diskontovany vol'ny kapital)
s predikciou min. na 4 roky. Odtial'to ale vyplyva nasa vySe 30 ro¢na skusenost’ a vedecké
skimanie, Ze nie je jedno, kto podnik, alebo aj inll organiza¢nu jednotku riadi. Jeden zly riaditel
dokdze znicit’ podnik za 1 rok i1 skor. Ale plati to aj opacne. Jeden vyborny manazér — expert
dokaze tento podnik ozivit' tiez do jedného roka z pohladu jeho ziskovosti a2 az 4 roky
Z pohl'adu likvidity. Samozrejme d4 sa to aj skor, ale suvisi to potom s kapitalovou Strukturou
a zmenami V kapitale podniku.
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7 Znalostny controlling
Je dalsi fenomén, ktorého uloha postupne rastie. Jeho podstata je v tom, Ze znalostny
manazment formalizuje do procesného modelu controllingu a to:
Ciel'— Plan — Skutocnost' — Odchylka - Riesenie

Tym dostavame controllingovy proces, ktory je zalozeny prave na silnejSej digitalizécii. Tak
dochadza k prelinaniu a spajaniu jednotlivych poznatkov doby a K inovativnym rieSeniam vo
vzajomnej synergii. Priklad znalostného controllingu je uvedeny na obrazku 12.

Obrazok 12 7nalostn¥ controlline

ZNALOSTNY CONTROLLING z Sz 3
- —e T e I Zobrazit podrobnosti ? X
W pole obsahujice podrobnosti, ktoré cheete zobrazit:
f NA Al
REGION
SEKCIA
SEGMENT
PRVOK
FRAGMENT
VYPOCET
| ANGLICKY
oK Zrusit
Rordor !—
- RN A Sese et s e Ao ok S e e e BT
" > 3
o i o . - . - LR T T T e e
- - - 5 o e L L o L =
Y A A - . - - e s anm ot Ll - TV L .
Vynanaar pv supete n A P o) o s A " L - o N ALY " LR LSS o™ " m o

Zdroj: vlastné spracovanie

Zakladom znalostného controllingu st znalostné databazy. Ich tvorba je narocna, lebo kladie
doraz na intelektudlny kapitdl zamestnancov. Jednou znajvdcSich chyb, ktoré sa tykaju
podnikov aj celej spolo¢nosti je, Ze nepracuje s intelektudlnym kapitdlom a skiisenosti
a znalosti buducich déchodcov neformalizuje do znalostnych databaz. Tu je obrovsky priestor
pre inovacie, vzdelavanie ale najma umelu inteligenciu. Priklad znalostnej databaza a jej tvorby
je uvedeny na obrazku 13.

Zamestnanci a zainteresované osoby by sa mali podielat’ na zdiel'ani vedomosti a vnasat’ ich
do znalostnych databaz. Tie potom slizia pre potreby umelej inteligencie a znalostné riadenie
podniku.
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Obrazok 13 Tvorba znalostnej databazy
FRAGMENT ATOM VZOREC
g E a é i
(L]
: F 8z
Polial je obeina likvidita nizka a dvizly  Nedostatok
=1 v ponadion, nevyhorune je sty finanénych
% B ; i obaimfch zkttv. Poldaf je obeind lilvidita | prostriedkor.
E g g I . -ﬁ nizka 3 zévizky =i v poriadka,
3 A E ix.-g : - g nevvhovue: ja stav obenyich akdiv.

Polaal je likoadita v portadlon, mal by ot Madostatok
a pracoviy kapotal OK pracovnéhos
kaprtilu

:

Zdroj: vlastné spracovanie

Finanéng
controlling
Finanéna
analiza
Lilxnidita
Pracovmm
kapatal

Proces riadenia znalosti

Ak sa nam podari formalizovat’ znalostné databazy nastava proces riadenia znalosti. Je to
pomerne naro¢ny proces, ktory mozno vyjadrit’ pomocou schémy uvedenej na obrazku 14.

Obrazok 14 Proces riadenia znalosti

}
e = [ Zistenie zmalosti k prevedeniu ]
P o |

[ Poziadavka ma rmalost’

s ] \
I

Informaéné
zdroje

2 i . . -~ Ve

[ Identifikacia znalostnej potreby “ !
|

covnik o

pracovnik \ il & =

Zoalostnd Ziskanic uZ existujicej
databaza mnalost
[ Vytrorenie nove; znalostt J
[ UloZenic zalosti ] [ Zdielanic a Sirenic ] [ Aktualizicia a rozvo) ]

Zdroj: vlastné spracovanie
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Na zaklade tohto procesu riadenia znalosti je mozno nasledne vytvorit’ strategicky znalostny
systém — obrazok 15.

Obrazok 15 Strategicky znalostny systém

| Krok I: Urtenie obchodného S
kontextu, stratégii a ambicil | R . >

Organizacia Procesy

Krok 2: Identifikacia

e | OO0
.......... =

Balanced Scorecard EFQM KPI

Krok 3: Identifikdcia
kl'dCovych faktorov
vykonnosti

Hudiei dopacd

Krok 4: Analyza znalosmych
oblasti, satasny a budici
dopad na KPI

e e o | PR

{
, Nizty Vysoky
_Nizky Vysoky | | ! |

Siasnos’ Bud! ‘nost’

AThoo | N ral Now

Krok 5: Anal§za vybranych
malostnych oblasti v zmysle
ziskovosti, kodifikécic a
rozptylenia a uréenie ambicil

| Krok 6: Formulicia akéného |
plénu znalosmého

mazaIgemenT

Zdroj: vlastné spracovanie
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8 Riziko — neistota - kriza

Dalsie oblast’ skimania modernej ekonomiky suvisi s rizikami, neistotou a krizami.

Tie st sucastou dneSnej doby aako sme poukdzali svet podla Kondratievovho
ekonomického cyklu speje ku dnu a na nasledovni zmenu je potrebné sa pripravit. V tom
pripade, ale musime sledovat’ zmeny a vyhodnocovat’ rizikd. Ak sa tento objem zvacsi, je ich
potrebné riesit’ a eleminovat’, pripadne vyuzit' v prospech dalSieho rozvoja. V ramci nasho
vyskumu sme vyvinuli systém riadenia rizik postaveny na zozname krizovych javov — obrazok

16.

Obrazok 16 Zoznam a hodnotenie krizovych javov

Zommam a hodnotenie Krizovich javov, Ktoré moZu vzuiknur' v podaiku
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Zdroj: vlastné spracovanie

Na jeho zaklade sme schopny zostavit’ mapu rizik arizikd mapovat a postupne ich

eliminovat’ — obrazok 17.

Obrazok 17
Mapa rizik

Zdroj: viastné
spracovanie
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Thato mapu moéZeme formalizovat’ do strategického reportu rizik — obrazok 18.

Obrazok 18 Mapa rizik s tlohami

Risk

Zdroj: vlastné spracovanie

Zaroven si mozeme vypracovat’ tabulku rizik atak sa lepSie pripravit’ na prechod cez
ekonomické dno a tym zabezpecit’ d’alsi rozvoj podniku, ¢i spolo¢nosti — obrazok 19.

Obrazok 19 Tabul’ka rizik a rozloZenie rizik
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Zdroj: vlastné spracovanie
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9 Nastroje na identifikovanie a monitorovanie krizy

Najlepsie nastroje na identifikovanie a monitorovanie krizy s controllingové nastroje:

e Finanény controlling — finan¢né zdravie, finan¢na analyza a projekcia, finan¢ny plan
kratkodoby a dlhodoby.

e Naiakladovy controlling — analyza ziskovosti a jeho planovanie, rozpocet a analyzovanie
citlivosti ndkladov a vynosov na zmeny.
e Strategicky controlling — analyza vykonnosti podniku, KPIs, strategické ciele, vizia.

Osobitnymi nastrojmi su systémy, ktoré su zamerané na krizové riadenie:

e Identifik4cia oblasti a miest vzniku krizy.

o Urovne krizy.

e Krizové plany.

¢ Krizovy manazment — monitorovanie a riadenie krizovych javov.

Controllingovy systém a jeho nastroje
Proces controllingu mozno znazornit’ nasledovnou schémou — obrazok 20.

Obrazok 20 Proces controllingu

OO OO OO

Zdroj: vlastné spracovanie

Jeho filozofia je nasledovna:

e Zameranie na uzky profil a izke miesta.
e Perspektivne myslenie.
e Orientacia na buducnost’.

Preto aj prvymi llohami novej ekonomiky st:

e identifikovanie uizkych miest podniku, ¢i spolo¢nosti,
e vytvorenie planu uzkych miest a zaznamenavanie ich priorit.
e Vytvorenie mapy rizik a izkych miest a postupné ich riesenie.

Doélezita tlohu tu zohrava finanény plan a simulovanie buducich javov. Proces zostavenia
finan¢ného planu nasleduje hned’ po analyze sticasného stavu a stanoveni vizie a strategickych
cielov smerovania. Preto je dolezité v dnesnej dobe spracovat’ finanéné plany na roky 2024-
2030. Prvé roky 2024-25 planovat’ dokonca na mesacnej baze. Je potrebné zostavit’:

e Plan vynosov a nakladov podla analytickych G¢tov mesacne.
e Plan ziskov a strat a planovant suvahu.
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e Financ¢nu projekciu.

Nasledne zaviest monitorovanie uzkych miest cez financny controlling a navrhovanie
rieSeni — odchylky a rieSenia. Zakladnymi tlohami na urovni podniku su:

e Monitorovanie vyvoja ziskovosti — ROA.
e Monitorovanie vyvoja likvidity — celkova likvidita.
e Monitorovanie vyvoja zadlzenosti.

Odporacanie:

Riesit’ problémy zdsobovanie v krize — vysSSie zasoby pre pripady nedostatku. V krize je
lepsie pracovat’ s vys$Simi zasobami.

Nakladovy controlling a jeho ulohy v novej ekonomike:

e Zostavenie rozpoc¢tu podniku na roky 2024-25, pripadne pracovat’ uz na vyhl'ade na
rok 2026.

e Plan vynosov a nakladov robit’ podl'a analytickych G¢tov mesacne a prepojit’ to na
planovanie vynosov a nakladov vo finanénom controllingu (Finan¢ny plan).

e Zaviest alebo vytvorit’ rozpoCty organizacnych jednotiek v stlade so stanovenymi
strategickymi ciel'mi.

e Monitorovanie uzkych miest cez vynosy a naklady.

e Analyza citlivosti. Monitorovanie citlivosti na mesa¢nej baze podla vyvoja inflacie
pre kazdy analyticky ucet. (Citlivost’ na ro¢né a mesacné zmeny).

e Identifikacia uzkych miest v nakladoch a ich vplyv na ziskovost'.

Strategicky controlling a jeho tlohy:

¢ Na strane vstupov preskimat’ nakupny marketing a rieSenie dodavatel'skych vzt'ahov
(alternativny dodévatelia v pripade vypadku).
e Na strane vystupov preskiimat’ zakaznikov, stabilitu trhu, ABC analyza

Kriza v oblasti vstupov podniku sa moze prejavit’ rozne a pri vstupoch::

e Materialovych
¢ Informaénych
e Personalnych
e financ¢nych.

Dalej st to Glohy:

e Materidlové  zabezpecenie v  pripade vypadku/zdrazenia.  Spol'ahlivost’
dodavatel’'skych vzt'ahov.

e Informécie potrebné pre riadenie a moZnosti ich nedostatku.

e KTucové osobnosti podniku a ich zastupitelnost’ v pripade vypadku.

e Dostatok financii a rieSenia ziskania financnych prostriedkov v pripade vypadku.
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Zaver

Ekonomicky vyvoj ma vplyv na celi ekonomiku podniku a spolo¢nosti. Preto sa nesmieme

pozerat’ do minulosti a analyzovat’ minulé javy, ale sustredit’ sa do buducnosti a perspektivne
mysliet. Ja vel'mi vysoka pravdepodobnost’ zmeny ekonomiky a preto sa je potrebné na iu
dokladne pripravit’ a inovovat cely systém riadenia podniku, ¢i uz v oblasti strategickej alebo

operativnej. Na to sme chceli poukazat’ prave v tomto prispevku.
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ULOHA INTERNEHO AUDITU PRI ZVYSOVANI
EFEKTIVNOSTI ZELEZNICNEHO OSOBNEHO DOPRAVCU
V CASE LIBERALIZACIE DOPRAVNYCH SLUZIEB

Jozef Hlavaty, TomasS Smorada
Abstrakt

Liberalizacia dopravnych sluzieb vo verejnom zaujme predstavuje pre zelezni¢nych
osobnych dopravcov obrovsku vyzvu. Zelezni¢né podniky musia zvySovat’ efektivnost’ svojich
procesov z pohl'adu nédkladov a zaroven zvySovat’ kvalitu svojich sluzieb.

Riesenie pre zelezni¢né podniky predstavuje Interny audit. Pri vytvoreni vhodnych
podmienok, interni auditori spracovavaju navrhy na rieSenie a zvySovanie efektivnosti procesov
podniku. Nésledne je na manazéroch, aby navrhy prijali a zaviedli do praxe.

Tento ¢lanok skiima odbornu literatiru v oblasti interného auditu a jeho prinosu pre podnik
pri zvySovani efektivnosti procesov. Popisuje liberalizaciu z pohl'adu jej prinosov a mapuje jej
status na Slovensku. Zarovein bol pomocou delfskej metédy vykonany vyskum v praxi ohladom
podmienok internych auditorov zelezni¢nych podnikov pre ich optimalnu pracu. V ramci
Struktarovanych rozhovorov boli zosumarizované reakcie manazérov na podmienky internych
auditorov a zmapované planované nésledne kroky manazérov zelezni¢nych podnikov v praxi.

KPucové slova: interni auditori, manazéri, liberalizacia, efektivnost’

Abstract

The liberalization of transport services in the public interest represents a huge challenge for
railway passenger carriers. Railway companies must increase the efficiency of their processes
from the point of view of costs and at the same time increase the quality of their services.

The solution for railway companies is the Internal Audit. When creating suitable conditions,
internal auditors process proposals for solving and increasing the efficiency of the company's
processes. Subsequently, it is up to the managers to accept the suggestions and put them into
practice.

This article examines the scientific literature in the field of internal audit and its contribution
to the company in increasing the efficiency of processes. It describes liberalization from the
point of view of its benefits and maps its status in Slovakia. At the same time, using the Delphi
method, research was carried out in practice regarding the conditions of internal auditors of
railway companies for their optimal work. As part of the structured interviews, managers'
reactions to the conditions of the internal auditors were summarized and the subsequent planned
actions of railway company managers in practice were mapped.

Keywords: internal auditors, managers, liberalization, efficiency.
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Uvod

Klesajuica vykonnost' zelezni¢nej dopravy a nespokojnost s efektivitou podnikov
poskytujucich sluzby Zelezniénej dopravy vyvolala zaujem EU, ktory vyustil do formulacie a
presadzovania reforiem v podobe Zelezni¢nych balikov. Ich hlavnym ciefom je dosiahnut
uplnu liberalizaciu trhu zelezni¢nej dopravy a zvysit jej konkurencieschopnost’ na dopravnom
trhu (Dolinayova a kol., 2016).

Ekonomické, ekologické a socidlne aspekty zelezni¢nej dopravy by mali byt povazované za
hlavné vyhody trvalo udrzateI'ného rozvoja. Vyhodou liberalizacie trhu Zelezni¢nych sluzieb je
existencia hospodarskej sutaze, zaloZzenej na zékladnych trhovych principoch. Prichod novych
zelezni¢nych podnikov moze byt identifikovany ako inovacia, investicia, zvySenie kvality
sluzieb, zvySovanie technologickej a organiza¢nej modernizacie a na druhej strane umoznuje
zakaznikovi vyber z viac ako jedného poskytovatel'a dopravnych sluzieb a tym sa stimuluje
vzt'ah medzi kvalitou a cenou. Prichodom konkurenénych Zelezni¢nych podnikov sa vytvéra
stred zaujmov viacerych subjektov na dopravnom trhu. Kazdy zucastneny konkurenény subjekt
sa snazi presadzovat’ a uskutociiovat’ svoje podnikatel’ské zaujmy. Liberalizaciou Zelezni¢ného
sektora sa meni monopolné postavenie narodnych dopravcov, ¢im st niteny zvySovat’ kvalitu
sluzieb a prijimat’ Gsporné opatrenia (Kanis a Dolinayova, 2016).

V minulosti spocivala stratégia zelezniénych podnikov v minimalizacii ndkladov pri
maximalnom prepravy. Stratégiou buducnosti Zeleznicnych podnikov je zabezpecenie
maximalnych trZzieb poskytovanim vysoko kvalitnych sluZieb. Tieto ciele mdzu byt dosiahnuté
iba prostrednictvom koordinovaného a navzajom prepojeného zvySovania kvality vsetkych
dopravnych a prepravnych procesov v stilade s legislativou EU a SR (Bukova a kol., 2009).

Institat internych auditorov definuje interny audit (IA) ako ,,nezavisll, objektivnu uistovaciu
a poradensku c¢innost, ktord mé za ciel' pridat’ hodnotu a zlep$it' fungovanie organizacie.
Pomaha organizacii dosahovat’ jej ciele tym, Ze prinasa systematicky, disciplinovany pristup k
hodnoteniu a zlepSovaniu efektivnosti procesov riadenia rizik, kontroly a riadenia. (InStittt
internych auditorov, 2017).

Ciel'om c¢lanku je vykonat reSerS odbornej literatiry ohl'adom tulohy interného auditu,
zvySovat’ efektivnost’ procesov Zelezni¢ného podniku poskytujuceho dopravné sluzby vo
verejnej osobnej doprave v dobe ich liberalizacie. Predmetom vyskumu boli podmienky,
ktorymi interni auditori podmienujii vypracovanie navrhov na zvySovanie efektivnosti
zelezniéného podniku poskytujuceho dopravné sluzby vo verejnej osobnej doprave. Zarovei
boli podmienky internych auditorov prerokované s vybranymi manazérmi Zelezni¢ného
podniku poskytujiceho dopravné sluzby vo verejnej osobnej doprave v ramei Struktirovanych
rozhovorov.
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1 Teoretické vychodiska

V ramci teoretickych vychodisk sa vyskum zameral na definiciu interného auditu a
stanovenie podmienok pre jeho efektivnost.

Dalej nasleduju definicie dopravnej sluzby, procesu a Zelezniéného podniku.

V ramci literarnej reserSe bol vypracovany popis liberalizacie dopravnych sluzieb vo
verejnom zaujme, ktorej podmienky stanovuje europska legislativa. A nésledne sa vyskum
zameral na popis situdcie ohl'adom liberalizacie na Slovensku.

1.1 Charakteristika Interného auditu

Funkcie interného auditu zohravaju kl'a¢ovu tlohu pri pomoci podnikom dosiahnut’ ich ciele
a chranit’ ich aktiva (Alqudah a kol., 2019). Okrem toho sa IA stava zivotne ddlezitym
nastrojom riadenia na dosiahnutie efektivnej kontroly v organizaciach (Behrend a Eulerich,
2019). Pre organizicie je dolezita efektivna funkcia [A; tak ako ju interpretuje Medzinarodny
ramec profesionadlnych postupov pre interny audit a bude mat’ v kone¢nom dosledku velky
prinos k zlepSeniu efektivnosti procesov, riadenia rizik, vnatornej kontroly a riadenia podniku
(Institat internych auditorov, 2017).

Hlavnym cielom interného auditu je poskytnut’ doveru manazmentu a predstavenstvu, zZe
systém vnutornej kontroly a obchodné procesy podniku funguji dobre (Yusriwarti a Susanti,
2022).

1.2 Liberalizacia dopravnych sluZieb vo verejnom zaujme, proces a Zelezni¢ny podnik

Dopravna sluzba je produktom dopravy, ktora uspokojuje prepravné potreby komplexne i
so suvisiacimi ¢innostami. Je Cinnost’ spocivajica v premiestiiovani veci, tovaru, osdb a
informécii vratane doplnkovych sluZieb stvisiacich s prepravou a bezpe¢nostou dopravného
procesu. Dopravnd sluzba sa realizuje prostrednictvom dopravnych, prepravnych a
manipula¢nych prostriedkov. Forma a obsah kazdej prepravy st iné (Nedeliakovéa a Nedeliak,
2017).

Z historického hl'adiska sa protimonopolnd politika a ochrana hospodarskej sutaze
uskuto¢novala predovSetkym na narodnej urovni. K tomu, aby mohli potenciondlne
ekonomické subjekty slobodne vyuZzivat vSetky ziskové prilezitosti trhu, je potrebné
zabezpecenie volného a nediskrimina¢ného pristupu (Abramovi¢ a kol., 2018). Volny a
nediskriminaény pristup k trhu umoziuje lepSie vyuzivanie potencialnych moZnosti zisku,
pricom stimuluje novych investorov, ako aj povodnych ucastnikov posobiacich na trhu k vyssej
obchodno-kvalitativnej aktivite. Jednou z moznosti spristupnenia trhu je proces liberalizacie
(Stopka a kol., 2018). EU povazuje liberalizaciu trhu sluZieb Zelezni¢nej dopravy za hlavné
rieSenie podpory hospodarskej sut'aze, ktor¢ mdze prispiet’ k rozvoju Zelezni¢nej dopravy a
vysSiemu vyuzitiu jej kapacitnych moznosti. Ekonomické, ekologické a socidlne aspekty
zelezni¢nej dopravy by mali byt povazované za hlavné vyhody trvalo udrzate'ného rozvoja
(Hranicky a kol., 2019).
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Vyhodou liberalizacie trhu Zeleznicnych sluzieb je existencia hospodarskej sutaze,
zalozenej na zadkladnych trhovych principoch. K liberalizacii Zeleznicnej dopravy zavizuje
eurépske pravo, tzv. Stvrty Zelezni¢ény balicek, ktory stanovuje, Ze po roku 2023 sa musia
Zmluvy aj v oblasti zelezni¢nej dopravy uzatvarat’ na zéklade verejnych sut'azi (Zahumenska a
kol., 2018).

Prichod novych Zelezni¢nych dopravcov mozno identifikovat' ako inovaciu, investiciu,
zlepSovanie sluzieb, technologicku a organiza¢ni modernizaciu a na druhej strane umoziuje
zakaznikovi vyber z viacerych poskytovatelov dopravnych sluzieb, ¢im sa stimuluje vzt'ah
medzi kvalitou a cenou (Rybicka a kol., 2018).

Dna 24. 08. 2022 vlada Slovenskej republiky prerokovala a vzala na vedomie material
,Harmonogram liberalizacie dopravnych sluzieb vo verejnom ziujme na Zelezni¢nych a
Specidlnych drahach®. Materidl obsahuje névrh prevddzkovych stiborov a harmonogram
verejnych sut'azi o dopravné sluzby vo verejnom zaujme (Urad vlady SR, 2022).

V eurdpskom vestniku verejného obstaravania boli uverejnené nasledovné predbezné
oznamenia o verejnych sut'aziach:

e sutaz o dopravné sluzby vo verejnom zaujme v no¢nom rezime spacimi voznami
medzi mestami Bratislava - Kosice - Humenné vlakmi dial’kovej dopravy od 13. 12.
2026 na dobu 120 mesiacov.

e sutaz o dopravné sluzby vo verejnom zaujme v dennom rezime vozilami uréenymi
na prepravu osdb, imobilnych cestujicich, batozin a bicyklov, a voznami
poskytujicimi reStauracné sluzby medzi mestami Bratislava - KoSice vlakmi
dial’kovej dopravy od 13. 12. 2026 na dobu 120 mesiacov.

e sutaz o dopravné sluzby vo verejnom zaujme v dennom rezime vozilami uréenymi
na prepravu osdb, imobilnych cestujicich, batozin a bicyklov medzi mestami
Bratislava - Prievidza vlakmi dial’kovej dopravy od 13. 12. 2026 na dobu 120
mesiacov (Uradny vestnik EU, 2022).

Proces je stihrn vzdjomne usporiadanych ¢innosti meniacich vstupy na vystupy za spotreby
urcitych zdrojov v regulovanych podmienkach. Vstupy dodavané internymi alebo externymi
dodavatel'mi, su celé v procese spotrebované na vystupy. Niektoré zdroje sa v priebehu procesu
nespotrebuju, ale s podmienkou k jeho vykonaniu (napr. l'udia, technika, technologia,
informacné systémy a pod.), (Nedeliakova a Nedeliak, 2017).

Za zakladné zdroje procesu poskytovania prepravnej sluzby mozeme v zelezni¢nej doprave
povazovat’ investicie do dopravnych prostriedkov, zariadeni a dopravnej cesty, investicie do
informacéného a logistického systému, do metdd ziskavania informacii z merania vykonov a
prieskumov spokojnosti zakaznikov. Dal§imi zdrojmi st investicie do oprav a udrzby
dopravnych prostriedkov, zariadeni a dopravnej cesty, do Skoleni zamestnancov Zeleznic,
kontrolnych mechanizmov, novych prevadzkovych technologii a metdod (Nedeliakova a kol.,
2019).
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Zelezni¢ny podnik je kazdy verejnopravny alebo stkromny podnik, licencovany podla
platnej legislativy Europskeho spolocenstva, ktorého hlavnym predmetom cinnosti je
poskytovanie sluzieb na ucel zabezpecenia zelezni¢nej prepravy tovaru alebo osob, pri¢om

tento podnik musi zabezpecit trakciu, vratene podnikov, ktoré zabezpecuju len trakciu (Bukova
a kol., 2009).

2 Pouzité metody

Na zistenie podmienok internych auditorov bola pouzita Delfska metéda. Nasledne boli
ziskané vystupy prerokované s vybranymi manazérmi zelezni¢ného podniku poskytujuceho
dopravné sluzby vo verejnej osobnej doprave v rdmci Struktirovanych rozhovorov.

2.1 Delfska metoda

Delfska metdda je vyskumnad stratégia pouzivana na zhromazd’ovanie odbornych ndzorov na
urcita problematiku. Nesie meno delfskej gréckej vestiarne (Dasic¢, 2023).

Delfska metoda sa spociatku pouzivala najmé na predpovedanie budicich medzinarodnych
krizovych situdcii a potencialneho vojnového stavu, ale rychlo sa zacala pouzivat' aj na
predpovedanie technického a technologického vyvoja. Je to prieskum u odbornikov
prostrednictvom série dotaznikov tak, zZe odpovede z jedného dotaznika sa pouziju na
zostavenie dalSieho dotaznika. Logikou Delfskej metddy je systematické vyuZivanie
odbornych nazorov, ktoré stimuluji budice udalosti, alebo poskytujii pomerne spolahliva
projekciu buducich udalosti (Rubio a kol., 2020).

Metoda moze sluzit’ k nasledovnym cielom:

1. Priniest aspon vyhl'ad alebo nacrtnutie budiiceho vyvoja v danej oblasti.
2. Stanovit konsenzus alebo vyjasnit’ sporné témy medzi expertami a odbornikmi.
3. Stanovit spolocenské, ekologické, politické alebo ekonomické priority do buducnosti.

Zakladné principy pouzitia metddy s nasledovné:

e TUcastni sa jej ur€ity pocet nezavislych expertov (10 £ 2),

e experti pracuji anonymne (je tak odstranena psychologickd bariéra plynuca z
bezprostrednej reakcie ucastnikov v priamom kontakte),

e odhad je upresiiovany v niekol’kych koldch pomocou spétnej vazby prostrednictvom
poskytnutej informacie a ostatnych ziskanych hodnot,

e vysledky st Statisticky spracovang,

e otazky st formulované tak, aby bolo mozné odpovedat’ kvantitativne,

e experti musia mat’ k dispozicii dostato€né informacie pre zodpovedanie otazok,

e odpoved by mal expert zdovodnit’.
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Anonymita expertov je zalozend na komunikécii prostrednictvom dotaznikov, posty alebo
elektronicky. Vyuziva sa z dovodov zaistenia rovnakej vahy a spolahlivosti expertov a d’alej
pre eliminaciu nevyhod plynucich z priame;j diskusie.

Spitna vézba je zabezpecCena prostrednictvom za sebou nasledujucich dotaznikov a
dochadza pri nej k oznamovaniu ndzorov a argumentov ostatnych expertov. Ide o vyjadrenie sa
k povodnym stanoviskam (Stédroti a kol., 2015).

2.2 Struktl’lrovany rozhovor

Efektivita rozhovoru zavisi od takych charakteristik ako su otvorenost’, empatia, pozitivne
naladenie, bezprostrednost’, miera zapojenia sa ¢i orientacia na inych. Aby rozhovor bol ¢o
najefektivnejsi, je potrebné si ozrejmit’ ciel’ a dovod komunikovania — ¢o chceme vyjadrit’ a ¢o
si myslime, Ze vyjadrujeme, ako i spésob komunikovania (Rudy a kol., 2021).

KIiac¢ovym podkladom pri Struktirovanom rozhovore je dopredu pripraveny Struktirovany
scenar. Scenar obsahuje oblasti a diel¢ie témy, ktoré pri rozhovore vyskumnik s respondentom
postupne prechédza a diskutuje. Scenéar by mal obsahovat’ tiez ¢asovl os (pocet minut), ktord
urcuje, aky priestor jednotlivym okruhom venovat, aby bola dodrZzand pozadovana celkova
dizka rozhovoru (Tahal, 2017).

3. Vyskum realizacie interného auditu v praxi

Interny audit je stale novovznikajicou profesiou. Aby sme pochopili tito profesiu, mala by
sa venovat’ vacsia pozornost’ faktorom, ktoré robia IA efektivnym (Lenz a kol., 2018), a malo
by sa vykonat’ viac $tudii o faktoroch Gc¢innosti IA (Erasmus a Coetzee, 2018).

3.1 Podmienky internych auditorov

Podmienky internych auditorov ohl'adom navrhov na zvySovanie efektivnosti procesov
podniku boli stanovené pouZzitim delfskej metody.

Vyskum delfskou metddou prebiehal v troch kolach:

e v prvom kole sa prvy krat ur¢ili podmienky internych auditorov,

e v druhom kole sa finalne potvrdili podmienky internych auditorov, spolu s prvym
priradenim vah,

e v tretom kole sa sfinalizovali vadhy priradené jednotlivym podmienkam.

Utast na vyskume bola anonymna a jeho vysledky boli pouzité vyhradne pre ugely
vypracovania ¢lanku. Bolo oslovenych 15 internych auditorov posobiacich v zeleznicnom
sektore v SR, vyskumu sa zc¢astnilo dvanast’.

Interni auditori mali uviest podmienky, ktoré su dolezité¢ pri predkladani navrhov na
zefektivnenie procesov podniku. Uvedenym podmienkam priradit’ vdhu (1 — mala vaha, 10 —
vel'ka vaha).
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Tabul’ka 1 Podmienky internych auditorov

P. ¢. Podmienky Viahy Poznimka

1 Dosledna aplikacia auditnych zisteni a ich 10

' plnenie
2 Efektivvrnej sia komunikacia s auditovanymi 10

manazérmi

3. Vicsia nezavislost’ TA 10
4. Digitalizacia ¢innosti IA 9
5 Plan auditov vychadzajtci z mapy rizik a jej 8

' pravidelna aktualizacia
6. Ucast’ na $koleniach a konferenciach 8 meer.l? S,k USenosti S0

zelezni¢nymi podnikmi

7. Finan¢na motivacia zamestnancov 1A 8
8. Dostatocné persondlne zabezpecenie 1A 7
9 Lepsia koordinécia s inymi kontrolnymi utvarmi 7

' podniku

Zdroj: vlastné spracovanie

3.2 Reakcie manazérov na podmienky auditorov

Zarovenn boli po spracovani vystupov z vyskumu delfskou metédou uskutocnené

Struktirované rozhovory s vybranymi manazérmi ohl'adom podmienok internych auditorov.

Rozhovorov sa zucastnilo sedem manazérov Zelezni¢nych podnikov v SR. Struktirované

rozhovory s manazérmi boli rozdelené do nasledovnych oblasti:

priradenie vah k podmienkam internych auditorov,
planované nésledné kroky manazérov v praxi.

Véhy manazérov priradené podmienkam internych auditorov su zosumarizované v tabulke

2.

Tabul’ka 1 Reakcie manazérov

pP.¢ Podmienky auditorov Vfl hy Vatn,y
auditorov manazérov

1. Dosledna aplikacia auditnych zisteni a ich plnenie 10 10
2. Efektivnejsia komunikécia s auditovanymi manazérmi 10 10
3. Vicsia nezavislost’ TA 10 8
4. Digitalizacia ¢innosti [A 9 7
5 Plan auditov vychadzajici z mapy rizik a jej pravidelna 8 7

' aktualizacia
6. Ucast’ na §koleniach a konferenciach 8 6
7. Finan¢na motivacia zamestnancov IA 8 7
8. Dostato¢né persondlne zabezpecenie A 7 7
9 LepSia koordinacia sinymi kontrolnymi utvarmi 7 8

' podniku

Zdroj: vlastné spracovanie

V ramci Struktirovanych rozhovorov ohl'adom podmienok internych auditorov uviedli
manazéri ako svoje planované reakcie v praxi nasledovné kroky:
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e cClenovia top manazmentu buda doslednejSie kontrolovat’ plnenie tloh vyplyvajtcich z
navrhov internych auditorov,

e Clenovia top manazmentu Zeleznicnych podnikov budi v rémci komunikacie s
ostatnymi manazérmi klast doraz na dolezitost’ interného auditu a pozadovat od
manazérov efektivhu a ustretovii komunikaciu s auditormi pocCas auditov vratane
transparentného zdiel'ania informacii,

e podniky investuju v rdmci moznosti do digitalizacie ¢innosti IA a usetrené prevadzkové
naklady pouziji na tic¢ast’ auditorov na Skoleniach a konferenciach, finanénit motivaciu
auditorov.

4. Vysledky a diskusia

Pri zasadnych podmienkach ,,Désledna aplikacia auditnych zisteni a ich plnenie” a
,Efektivnej$ia komunikdcia s auditovanymi manazérmi“ sa interni auditori a manazéri zhoduju.

Pri podmienke ,,Vdcsia nezavislost' IA* zdovodnili manazéri niz8iu hodnotu véhy potrebou
rovnovahy medzi nezavislost'ou a manazovanim [A.

Pri podmienke ,,Digitalizacia ¢innosti IA* zdévodnili manazéri niz§iu hodnotu vahy inymi
dolezitej$imi investicnymi prioritami.

Pri podmienke ,,Plan auditov vychddzajuci z mapy rizik a jej pravidelna aktualizacia®
zdovodnili manaZéri niZSiu hodnotu vahy casovou naro¢nost'ou aktualizacie mapy rizik a
samotnou akceptaciou rizik.

Podmienky ., Ucast’ na Skoleniach a konferenciach*, ,,Dostatocné persondlne zabezpecenie
[IA* a ,,Financnd motivacia zamestnancov [A“ podmienili manazéri dostatkom finanénych
zdrojov. Pri podmienke ,,Dostato¢né persondlne zabezpecenie IA* sa hodnota vahy auditorov a
manazérov zhodovala.

Pri podmienke ,,Lepsia koordindcia s inymi kontrolnymi utvarmi podniku‘ hodnota vahy
manaz¢érov bola vyssia ako hodnota véhy auditorov. Ide o jediny pripad. Ako dévod bola
uvedena snaha manazérov vyhybat’ sa duplicitnym ¢innostiam (kontroldm) ,,dvojité kontroly*
vplyvajli negativne na motivaciu kontrolovanych zamestnancov.

Stadia Chena a Chana (2021) zdoraziiuje rastici vyznam interného auditu pri rieSeni hrozieb
kybernetickej bezpecnosti a ochrany osobnych tdajov. Ako organizacie naviguju zlozitosti
digitdlnej transformacie a mechanizmov prace na dialku, maju interni auditori za ulohu
vyhodnocovat’ a posilfiovat’ opatrenia kybernetickej bezpe¢nosti na zmiernenie potencidlnych
zranitelnosti a ochranu citlivych informacii. To zdoéraznuje prispdsobivost’ a relevantnost’
interného auditu pri rieSeni sucasnych rizikovych oblasti. Okrem toho sa v poslednych rokoch
dostal do popredia koncept ulohy interného auditu pri podpore udrzatelnosti a socialnej
zodpovednosti podnikov.
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Vyskum Smitha a kol. (2023) zddraznuje potrebu, aby interni auditori hodnotili a podéavali
spravy o environmentalnych, socidlnych a riadiacich ukazovateloch v stlade so SirSimi
o¢akavania zainteresovanych stran a regula¢né poziadavky. Zaclenenim aspektov udrzatel'nosti
do svojich procesov auditu mézu interni auditori prispiet’ k dlhodobej odolnosti a dobrej povesti
organizacii.

Kyberneticka bezpecnost’, ochrana osobnych tidajov a podpora udrzatel'nosti a socidlnej (aj
environmentalnej) zodpovednosti podnikov sa poCas vyskumu v praxi medzi vystupmi
neobjavili. Predstavuju zrejme budice vyzvy pre internych auditorov a aj pre manazérov
zelezni¢nych podnikov.

Zaver

V zmysle harmonogramu liberalizacie musia byt vSetky dopravné sluzby vo verejnom
zaujme, ktoré vykonavaji zelezni¢ni osobni dopravcovia na Slovensku do roku 2030
vysutazené. Pre zelezni¢nych osobnych dopravcov predstavuje liberalizacia velkt vyzvu.
Dopravcom nepostaci v rameci pripravy na liberalizaciu iba zniZovanie ndkladov, zdroven musia
aj zvySovat kvalitu svojich sluZzieb.

A tu sa otvara priestor pre internych auditorov. Ich délezitost’ pre podnik sa zvysuje. V
pripade vytvorenia optimalnych podmienok zo strany manazérov budu interni auditori
prichadzat’ s navrhmi na zvySovanie efektivnosti procesov podniku (tym aj zniZovanie
nakladov), zvySovanie kvality sluzieb pre zdkaznikov a tym zvySovanie trzieb.

Nemenej podstatna je iloha manazérov, ktori musia internym auditorom vytvorit’ vhodné
podmienky na pracu a zaroven musia navrhy internych auditorov zaviest’ do praxe.
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