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Trendy v odmenovani a vplyv pandémie na zmenu preferencii
zamestnancov, ovplyvneni zmenou spotrebitel'ského spravania

Barbara Barilova !

Remuneration trends and the impact of the pandemic on changes in
employee preferences affected by changes in consumer behaviour

Abstrakt

Cielom prdce je identifikacia sucasného systému odmeriovania, zameranie sa na trendy
v oblasti ponukanych benefitov a zistenie do akej miery ovplyviiuju droveri motivacie
zamestnancov. V sucasnosti sa na zmene potrieb spolocnosti vyrazne podpisala pandémia
Covid-19. Pandémia signifikantne zmenila aj spotrebite/ské spravanie, cim sa zvysila
psychicka a fyzicka zataz zamestnancov. Clanok vychadza z primarneho vyskumu na vzorke
61 respondentov. Predstavuju ich zamestnanci lekarne Dr. Max v Kosickom kraji. Spokojnost’
zamestnancov s benefitmi, ktoré lekdrenska siet’ Dr. Max ponuka sme zistovali metodou
dopytovania. Vystupom prispevku bude identifikacia urovne motivécie a odporucania, ktoré
by droveri signifikantne zvysili. Predmetom skumania bol systém odmerniovania a motivacie
zamestnancov vzhladom na zmeny, ktoré vyplyvaju z pandémie. Pre skumanie vzajomnych
suvislosti medzi javmi sme vyuZili syntézu. Poslednu metodu predstavuje indukcia, pomocou
ktorej budu sformulované vseobecné vedecké zavery, ziskané na zaklade zhodnotenia dat.

Key words

motivacia, odmeriovania, benefity, spotrebitelské spravanie, pandémia, systém
odmeriovania, trendy v odmeriovani

JEL Classification: M12, M14

Uvod

Motivacia vyjadruje ochotu l'udi vykonavat’ dohodnutl pracu a dosahovat’ pracovny
vykon na pozadovanej Urovni. Vysvetl'uje, preco st l'udia aktivni a preco sa spravaju urcéitym
sposobom. Aktivitu a urcity typ spravania determinuji vnatorné motivy, ktorymi st vnatorné
podnety poOsobiace na psychiku l'udi, a vonkajSie stimuly, ktoré predstavuji vonkaijsie
podnety. Stimuly urcuju aktivitu a konkrétne spravanie 'udi len v pripade, Ze sa stretnd s
prislusnymi motivmi. Zakladnym motivom aktivity 'udi su potreby, ktoré v l'ud’och vyvolavaju
bud’ pocity nedostatku, alebo nadbytku niecoho, Co je pre ich Zivot subjektivne dolezité.
Tento pocit ich nati k aktivite a k aktivacii spravania smerujiceho k uspokojeniu
pozadovanych potrieb. Cielené ovplyviiovanie a usmernovanie aktivit zamestnancov v
pracovnom procese sa musi sUstredit’ na také vonkajsie podnety, ktoré sa stretnd s
vnutornymi potrebami, v dbsledku ¢oho zapdsobia na ich motivaciu (Sikyr, 2016). To je
dévodom, preco by mal kazdy zamestnavatel zvazit' a prehodnotit’ systém odmenovania,
ktory ponuka, a posudit jeho atraktivitu pre uz existujucich alebo potencialnych
Zzamestnancov.

1ng. Barbara Barilova, Ekonomicka univerzita v Bratislave, Katedra marketingu, Dolnozemska cesta 1, 852 35
Bratislava, e-mail: barbara.barilova@euba.sk
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Motivovany pracovnik je najcennejSi kapital, ktorym firma disponuje. Motivacia
zamestnancov je preto velmi dolezitym aspektom, na zaklade ktorého je zamestnavatel
hodnoteny. Atraktivita zamestnavatela spociva v schopnosti prisposobit’ sa najnovsim
poziadavkam na trhu prace a vediet’ ich svojim zamestnancom zabezpecit. DOlezité je
sledovat’ celospolocenskeé trendy a na zaklade nich pravidelne prehodnocovat’ a aktualizovat’
motivany systém a ponukané benefity. Efektivna motivacia zabezpeci spokojnost’
zamestnancov, prostrednictvom ktorej dokaze vedenie spolocnosti naplfiat’ vytycené ciele,
¢im sa firma dostane na vysSiu Uroven vystupu. Preto je doleZité zameriavat’ svoju pozornost’
na sledovanie trendov, tykajlcich sa poskytovania financnych aj nefinancnych benefitov.
Absencia motivovaného personalu dostava firmu do rizikovej pozicie, preto by kazda firma
mala mat’ zriadené kvalitné oddelenie l'udskych zdrojov (forbes.com)(linkedin.com).

Analyzou, naslednym prehodnotenim a aplikovanim najobl'ibenejsich benefitov dokaze
firma do velkej miery posilnit’ svoju poziciu na pracovnom trhu a ziskat' ocenenie TOP
zamestnavatel, ¢im ziska zaujem kvalitnych kandidatov. KaZzda organizacia potrebuje
schopnych a dostato¢ne motivovanych l'udi, ktori si sposobili na vykonavanie prace v
pozadovanej kvalite. Schopnost’ a motivacia zamestnancov urcuje ich pracovny vykon, ktory
vyrazne ovplyviuje vykon samotnej organizacie. Je vyjadreny vysledkom v podnikani Ci
hospodareni.

Poziadavky a preferencie zamestnancov sa menia v Case a dobe. Zamerali sme sa na
spokojnost’ zamestnancov lekarenskej siete s aktualne ponukanymi benefitmi, a tiez na
zmenu preferencii v oblasti odmenovania. Sustredili sme sa najma na vplyv pandémie na
zmenu ich preferencii v oblasti odmenovania a tieZ na mieru ich motivacie.

Na to, aby si firma dokazala udrzat’ zamestnancov musi zistit' dévody, v dosledku
ktorych dochadza k fluktuacii. Velmi dolezité je tiez poznat’ dovody, ktoré zamestnancov
drzia v praci. Ludia chodia do prace z troch dévodov, ktorymi su: (Bednar, 2018).

1. Potrebuju  prostriedky pre  svoju  existenciu, resp. platenie  UcCtov
2. Chct byt v kontakte s I'ud'mi, s ktorymi sa im dobre pracuje, teda potreba kolektivu
3. Chct byt’ uZitoéni a vykonavat' pracu, ktora ma zmysel a prinasa prospech

Kazdy zamestnanec ma svoje tazisko v inom mieste tohto trojuholnika. V ramci
pracovisk sa vSak vyskytuju l'udia, ktoré maju tieto taziska podobné. Pri¢ina rozhodnuti,
tykajucich sa odchodu zo zamestnania najCastejSie spociva v tom, Ze zlyhava kombinacia
Ide o najprirodzenejSiu a najocakavanejSiu odpoved’, pretoze je najlahsSie obhajitelna a
nikoho neurazi. TaktieZ je najviac spoloCensky prijatelna. Ako dévod odchodu je omnoho
jednoduchsie uviest’ potrebu vyssSieho platu, ako povedat’, Ze zamestnanec potrebuje lepSie
pracovné prostredie, podmienky i $éfa. Odchod zamestnanca je ovplyvneny zloZitejSim
komplexom faktorov (Bednar, V. 2018).

Na to, aby bol zamestnanec naozaj motivovany, je dolezité porozumiet’ motivacnym
faktorom a nasledne ich spravne aplikovat. Vybrané motivacné faktory musia zodpovedat’
podmienkam ¢i mozZnostiam organizacie, ale aj potrebam zamestnanca. Kl'icové je vsak ich
spravne vyuzivanie. Zo spravne vyuzitych motivaénych faktorov sa stavaju dolezité
motivacné nastroje organizacie. Tymi su odmeny a sankcie (Urban, 2017).



Efektivna motivacia nemusi spocivat’ len v odmenovani formou penazi. Namiesto tejto
formy moZzno pouzit’ aj iny druh odmenovania, ako napriklad poskytovanie benefitov. Kazda
firma ma svoj vlastny systém zamestnaneckych vyhod. Zamestnanecké vyhody su zlozkou
odmeny a charakterizujeme ich ako subor pravidiel, opatreni, postupov a nastrojov, ktoré
posiliuju zainteresovanost’ a lojalitu zamestnancov voci organizacii, v ktorej pracuju.
Predstavuju rozne finanéné a nefinanéné zvyhodnenia, ktoré firma ponudka svojim
zamestnancom mimo dohodnutej mesacnej mzdy (istp.sk, 2014).

Nové trendy v oblasti zamestnaneckych vyhod:

« 0Oddychova zbéna pre zamestnancov

« Dobchodkovy plan a schéma

« Starostlivost’ o deti zamestnancov (Skolky v blizkosti pracoviska alebo v priestoroch
pracoviska)

« Platené vol'no ako nastroj proti syndrému vyhorenia

 Sluzby pre zamestnancov (psychologické, pravne, financné bezplatné poradenstvo)

o Wellness programy — konkrétne programy zdravotnej starostlivosti, programy
zamerané na zdravy zivotny Styl a stravovanie (istp.sk, 2015).

« Podpora jednorazovych preventivnych prehliadok

« Ponuka zdravého menu v jedalni na pracovisku

« Zdravé dni/ tyzdne — ovocie/ zelenina na pracovisku

o Prispevok na celoro¢nu zdravotnu starostlivost’

e Kurz prvej pomoci

(platy.sk, 2018).

1 Metodika prace

Predmetom skdmania boli zamestnanecké vyhody finanéného a nefinancného
charakteru, ktoré ponuka lekarenska siet’ Dr. Max v sucasnosti. Pouzili sme dva typy
vyskumu.

Prvy typ sa zameriava na analyzu a sumarizaciu teoretickych poznatkov, ziskanych z
odbornej literatury. Teoreticka Cast’ analyzovala motivaciu a odmenovanie zamestnancov.
PouZitie viacerych odbornych, zahrani¢nych a slovenskych clankov a knih nam pomohlo
nahliadnut’ na problematiku zo SirSej perspektivy.

Druha metddu predstavuje dopytovanie, ktoré spociva vo vypracovani dotaznika
zameriavajuceho sa spokojnost’ zamestnancov s benefitmi, ktoré im lekarenska siet’ Dr. Max
ponika v sUcCasnosti. Po ziskanych potrebnych dat boli zanalyzované odpovede a
sformulované zistenia, ktoré z nich vyplynuli.

Hlavnu vedeckd metddu skimania v nasej praci predstavuje dopytovanie pomocou
Standardizovaného dotaznika. Ide o zber Udajov, ich hodnotenie a nasledna interpretacia
vysledkov. Predmetom dopytovania je systém odmeniovania v lekarenskej sieti Dr. Max a
vzajomna vazba medzi systémom a motivaciou zamestnancov. Vyuzili sme aj metddu
skimajicu vzajomné suvislosti medzi vztahmi, teda syntézu. Pomocou indukcie sme
sformulovali vSeobecné vedecké zavery, ziskané na zakladne zhodnotenia vedeckych dat.
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Objektom nasho vyskumu boli zamestnanci lekarni Dr. Max. Osloveni boli zamestnanci
na pozicii farmaceut predavajuci v lekarni. Zdrojom informacii a vyskumnou vzorkou v
dotazniku boli osloveni zamestnanci pracujuci v lekarnach, nachadzajlcich sa v Kosickom
kraji. Dotaznik bol zhotoveny prostrednictvom portalu Survio.com. Otazky v dotazniku boli
Specializované na zist'ovanie spokojnosti farmaceutov s pracovnymi benefitmi, ktoré im v
sucasnosti zamestnavatel' Dr. Max ponuka. Dotaznik bol zaslany e-mailom v elektronickej
forme do niektorych pobociek tejto lekarenskej siete, ktoré sa nachadzaju v KoSickom kraji.
Zucastneni zamestnanci odpovedali na jedenast’ otazok, tykajucich sa spokojnosti s
ponukanymi benefitmi.

2 Vysledky a diskusia

V tejto Casti sme sa zamerali na prieskum, v ktorom sme zist'ovali Uroven motivacie a
jednotlivé preferencie, tykajluce sa benefitov v sukromnej spolocnosti s nazvom Dr.Max.
Respondentmi v tomto prieskume sU zamestnanci, ktori su farmaceutmi v tejto lekarenskej
sieti.

2.1 Ponuka benefitov v spolocnosti Dr. Max
Kontinualne vzdelavanie

Dr. Max svojim zamestnancom poskytuje moznost’ kontinualneho vzdelavania podla
individualnych potrieb jednotlivca v ramci Akadémie Dr.Max. V ponuke su desiatky
seminarov, ktoré su vhodné pre pozicie zodpovednych farmaceutov, farmaceutov
afarmaceutickych laborantov. Medzi Skoleniami si na vyber aj akreditované a e-
learningové skolenia a kurzy.

Prispevky pre zamestnancov
V lekarnach Dr.Max su ponukané zamestnancom tieto finan¢né prispevky:

« Cafetéria - moznost’ vlastného vyberu benefitov od viac nez tisicky dodavatel'ov
(dovolenka, vstupenky do kina, knihy, permanentky do fitness centra, koncerty,
tabory pre deti a pod.)

o prispevok na stravné listky nad ramec zakona

« prispevok na poplatok v komorach (SLEK, SK MTP)

« prispevok na pracovny odev a obuv

« prispevok na Specializacné studium

« prispevok na cestovné a ubytovanie vo vybranych lokalitach

« prispevok k pracovnému vyrociu

« odmena za odporucenie zamestnanca do lekarne

« zl'ava az 30% na rocné predplatné titulov News an Media Holding a.s.
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Starostlivost’ o0 zamestnanca
Nefinancné benefity, ponukané zamestnancom Dr. Max:

e teambuildingové a Sportové akcie

moznost’ vyuzivat’ sluzby kliniky ProCare za zvyhodnenych podmienok (aj pre
rodinnych prislusnikov)

letny tabor pre deti zamestnancov

zamestnanecka zl'ava na nakup volno predajného sortimentu v lekarfiach Dr. Max
darcek pri prileZitosti MDZ

vianocny darcek

oslava Medzinarodného dna deti spolu s rodi¢mi

darcek pri narodeni dietat’a

prispevok na starostlivost’ o diet'a pri skorSom navrate z materskej dovolenky (interné
materialy spolo¢nosti, 2021)

2.2 Vysledky z realizovaného prieskumu

Graf 1 Vek respondentov

Aky je Vas vek?

377 %

® 23-27 28-35 36-44 45-55 @ 55 aviac
Zdroj: Vlastné spracovanie
Z grafu nam vyplyva, ze vacSina respondentov z nasho dotaznika sa nachadza vo
vekovej kategdrii od 28-35 rokov. Druhl najpocetnejsiu kategoriu predstavuju respondenti

vo veku od 23-27 rokov. Rovnaky pocet zamestnancov sa nachadza v kategdriach od 36-
44 a 45-55 rokov.
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Graf 2 Dizka pracovného pomeru

Kieey dimb prariajere VaeRrarohs eqtivetneificlax?

98% -

115 %

T a0%

262%

® Finantné odmeny a benefity (napr. 13. - 14. plat. zamestnanecké zlavy, prispevok spolocnosti na doplnkové
déchodkové sporenie, mobilny telefén na sikromné Géely, prispevok na byvanie atd..)
® Nefinancné odmeny a benefity (napr. ndpoje zdarma, pochvala, odborné alebo jazykové vzdeldvanie, masaze,

o AT PHRP R SRR 8 S Voo

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf 3 Uroveri motivacie zamestnancov

Citite sa byt pri vykone svojej prace motivovani?

45,9%
262%

® fno, velmi @ Skérano ® Neutrdlne ® Skérnie ® Nie vébec

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf 4 Druhy odmien

) V druhej otazke sme zist'ovali
dizku pracovného pomeru
zamestnancov. Zistili sme, Ze
najvacsia skupina respondentov je v
lekarenskej  sieti  Dr. Max
zamestnana 1 az 5 rokov. Druhu
najvacSiu  skupinu  predstavuju
zamestnanci zamestnani 6 az 10
rokov. 11 a viac rokov pracuje 13
zamestnancov a najmensou
skupinou suU zamestnanci, ktori su
zamestnani menej ako 1 rok.

Vacdsina zamestnancov lekarenskej
siete Dr. Max, odpovedala, Ze sa vpraci citi
skor motivovana. OnieCo mensSi pocet
zamestnancov, konkrétne 16  znich
odpovedalo, Ze sa citi neutralne motivovany.
Rovnaky pocet respondentov odpovedal, ze
sa citi bud’ vobec, alebo skér nemotivovany.
Najnizsi poCet zamestnancov, a to 5 z nich
odpovedalo, ze sa citia vel'mi motivovani.

Respondenti dostali na vyber 2 moznosti, ktoré boli v ramci otazky v zatvorke blizSie
charakterizované. Vacsia Cast’ respondentov, konkrétne 44 z nich odpovedala, Ze financéné
benefity na nich maju motivacnejsi ucinok ako nefinan¢né. Len 6 z nich zvolilo nefinancné

benefity ako motivujlcejsi druh benefitov.



L Cafetéria 6,7

Prispevok na stravné listky nad ramec zakona 6,2
Prispevok na poplatok v komorach (SLEK, ST MTP) 5,1
L Prispevok na pracovny odev a obuv 5,2
L Prispevok na Specializacné studium 3,4
° Prispevok na cestovné a ubytovanie vo vybranych 38
lokalitach
] Prispevok k pracovnému vyrogiu 41
® Zlava az 30% na ro¢né predplatné titulov News an 15

Media Holding a.s.

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf 5 Vplyv systému benefitov

Vtejto otazke sme zistovali, ¢i zamestnanci povazuju ponukané benefity za
dostatocne motivujice pre potencialnych uchadzacov. Najvacsi pocet respondentov
odpovedal, ze ponuka benefitov lekarenskej siete Dr. Max na nich pri vybere ich
zamestnavatela nemala velky vplyv. 17 respondentov odpovedalo, Ze zamestnanecké
benefity skor zohravali rolu pri ich vybere. Vobec neovplyvnili 10 zamestnancov, 7 bolo
ovplyvnenych vyrazne a len 6 zamestnancov skor neovplyvnili.

Do akej miery Vés pri vybere Vadej prace ovplyvnil systém benefitov, ktoré Dr.
Max lekéren ponika?

344%

® Vjraznema ovplywnil @ Skérma owplynil @ Neutrélne ® Skérma neowplyvnil @ Vébec ma neovplywnil

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Tabul'ka 1 Prispevky podla obl'ibenosti

technickych pracovnikov.

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tabul'ka 2 Benefity podl'a obl'ibenosti

Teambuildingové a Sportové akcie

Moznost vyuzivat sluzby polikliniky ProCare za
zvyhodnenych podmienok (aj pre rodinnych
prislusnikov)

Letny tdbor pre deti zamestnancov

Zamestnanecka zlava na nakup volnopredajného
sortimentu v lekarfiach Dr.Max

Dargek pri prilezitosti MDZ

Vianoény daréek

Oslava Medzinarodného dnia deti spolu s rodi¢mi
Daréek pri narodeni dietata

Prispevok na starostlivost o dieta pri skoréom navrate z
rodicovskej dovolenky

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Medzi Styri najobl'benejSie prispevky patri Cafetéria systém odmien, ktory je sa na
Slovensku v sucasnosti vyuziva vo vysokej miere. Druhym najobl'ibenejsim prispevkom je
prispevok na stravné listky nad ramec zakona. Na tretom mieste sa umiestnil prispevok na
zaobstaranie pracovného odevu (v hodnote 36,- eur raz za rok). Stvrtym obl'Ubenym je
prispevok na poplatok v Slovenskej lekarenskej komore a Slovenskej komore medicinsko-

Co sa tyka oblUbenosti ponlkanych benefitov, prvé tri miesta obsadili
zamestnaneckd zl'ava na nakup volno predajného sortimentu v lekarnach Dr. Max,
usporaduvanie teambuildingovych a Sportovych akcii vo vol'nom Case a vianocny darcek pre
zamestnancov, ktory u nich evokuje spolupatri¢nost’ a vd'aku za odvedenu pracu.

5,9

53

4.4

7.8

5,4
5,6
2,8

4.1

3,7



Graf 6 Atraktivnost’ benefitov

Zdaju sa Vam benefity, ponikané lekdrenskou sietou Dr. Max dostato¢ne
atraktivne?

B2% - [33%

16,4%

34,4 %

® vnimam ich ako velmi atraktivne @ Vnimam ich ako skr atraktivne Vnimam ich ako neutraine

® vnimam ich ako skér neatraktivne @ Vnimam ich ako velmi neatraktivne

Zdroj: Vlastné spracovanie

Vtejto otazke sme zistovali
spokojnost’ zamestnancov s benefitmi,
ktoré im v sucasnosti Dr. Max ponuka. Ako
sme sa dozvedeli vySSie, spokojnost’
zamestnancov je v tejto oblasti velmi
dolezitd. FinanCné benefity dokazu
motivovat’ vyrazni cCast’ z nich, a to v
znaCnej miere. NajvacSia  skupina
respondentov (23) zhodnotila, Ze sucasne
ponukané odmeny hodnotia ako skor
atraktivne.

Graf 7 Benefit ovplyviujlci vyber zamestnavatela

Ktory z tychto benefitov, ktory v sicasnosti Dr. Max neponuka je pre Vas natolko

atraktivny, Ze by dokézal zmenit Vas postoj ohladom vyberu ¢i zmeny

zamestnavatela?
1.6%

115 % -,

~ 344%

s

213 %

® Dovolenka navyse @ Multisport karta Platené volno ako nastroj proti syndrému vyhorenia

® Zdravé dnif tyzdne - ovocie/ zelenina na pracovisku

® Sluby pre zamestnancov [psychologické, pravne, finanéné bezplatné poradenstvo)

® Wellness programy - kenkretne programy zdravotnej starostlivosti, programy zamerané na zdravy Zivotny
styl a stravovanie

® Dochodkovy plan a schéma @ Prispevok na absolvovanie kurzu cudzieho jazyka

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Vzhladom na to, ze benefity su
faktorom, ktory robi zamestnavatela
atraktivnejSim sme zistovali, ktory z
nizSie uvedenych je atraktivny do takej
miery, Ze by kvoli nemu dokazali zmenit’
zamestnavatela. Ukdzalo sa, ze
najatraktivnejsim benefitom je
dovolenka navyse.



Graf 8 Preferovana zmena v odmenovani

Ktoru z tychto zmien v odmenovani by ste ocenili najviac?

33% 66%

Z nasich zsteni vyplynulo, Zze
zamestnanci Dr. Max povazuju
financné benefity za dolezitejSie ako
nefinanéné. NajvyraznejsSi pocet z
nich, konkrétne 51 by najviac
ocenilo benefit v podobe trinasteho
a Strnasteho platu.

49%

83,6 %
® Percentualny zisk za spracvanie balickov z e-shopu a ich vydaj v lekami 13.-14. plat
Motivacnd zlozka - najwykonnejsi zamestnanec mesiaca z hladiska predaja privatnej znacky Dr. Max v kaZdej
lekarni

0dmena za relokalizaciu produktov na zaklade planogramu, ktory prichddza z centraly
® Narok na 2 gastrolistky pocas 12 hodinovej zmeny

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf 9 Zmena preferencii ohladom motivacnych faktorov vplyvom Covid-19

Co sa tyka vplyvu pandémie

Ovplyvnila pandémia Covid-19 Vase preferencie tykajice sa motivacnych

faktorov? Covid-19 na zmenu preferencii,

. tykajucich sa motivacnych faktorov,
' vacsina respondentov (26)

odpovedala, Ze nepocitili zasadny

vplyv. Rovnaky pocet

zamestnancov, konkrétne 13 z nich
odpovedalo, Ze ich skor a vyrazne
ovplyvnila. Len menSina z nich (9)
nepocitila Ziadny rozdiel a zmenu
svojich postojov.

® vyrazne ovplyvnila Skar ovplyvnila. skarneovplyvnila. wibec neovplyvnila.

Zdroj: Vlastné spracovanie

Po osloveni zamestnancov lekarenskej siete Dr. Max sme zistili viacero zdrojov
nespokojnosti, ktoré znizili Groven motivacie a zhorsili ich vztah k vykonu tejto profesie.
Zamestnanci, ktoré oznacili, Ze pandémia mala vplyv na ich vykon prace a tiez na motivaciu
zhodnotili, Ze sa necitia ohodnoteni adekvatne ku kvalite vykonu, ktory bol podany. Ako
zamestnanci prvej linie boli vystaveni vysokému riziku pri praci s potencidlne nakazenymi,
za o neboli navySe ohodnoteni. Za tento priamy kontakt by ocenili priplatok. Narocné
obdobie ovplyvnené pandémiou negativne pdsobilo aj na psychicki pohodu a dusevné
zdravie zamestnancov. Prave farmaceuticky sektor zaZival najvyssi napor zakaznikov, resp.
pacientov, ¢o sa vyraznym sposobom prejavilo v prvej vine. Trzby spolocnosti v roku 2019
boli oproti roku 2018 takmer zdvojnasobili. Trend vysSich trzieb pokracoval aj v roku 2020,
kedy boli trzby 1,5 krat vysSie ako v roku 2019 (finstat.sk). To znamena, Ze napor
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spotrebitel'ov sa vyraznym spésobom zvysil, ¢o ovplyvnilo fungovanie spolocnosti a vykon
prace jej zamestnancov.

Zhodnotili, ze aj pri maximalnom vykone sa necitia za svoju pracu dodatocne
ohodnoteni, ale naopak, isté benefity sa zmenili v ich neprospech, ¢o malo silno demotivacny
ucinok. Aj napriek vySSiemu pracovnému nasadeniu sa vernostny systém zamestnancov
zmenil k horSiemu, ¢o znamena, Ze percentudlna zl'ava pre zamestnancov sa znizila z 30%
na 15%. Pocas obdobia lockdownu prichadzalo do lekarne mnozstvo objednavok z e-shopu,
ktoré zamestnanci vydavali vo vel'kych mnozstvach. Vydaj balickov z e-shopu sa v porovnani
s produktmi, ktoré preda v kamennej predajni, nezapocitava do dennej trzby farmaceuta
ako ostatné produkty. Vysky trzby zamestnanca sa konci mesiaca zohl'adnuje v odmenach.
To v praxi znamena, Ze vydavanie balickov povazuju za narocnd pracu navyse, ktora pre
nich nepredstavuje Ziadne benefity.

Pri¢inou nespokojnosti je aj fakt, Ze napriek zvySovaniu cien v kamennych predajniach
ana e-shope, ataktiez zvySovaniu trZieb sa vysSi zisk lekarne nijakym spdsobom
neodzrkadlil na odmenach farmaceutov. Napriek vyssim trzbam oproti roku pred pandémiou
dosiahli nizSie odmeny, €o posobilo frustrujluco. Poslednym zistenym problémom bol plan
relokalizacie sortimentu, ktory raz az dva krat mesacne prichadza z centraly. Zamestnanec,
ktory je prave v predajni musi cely sortiment relokalizovat’ podla tohto planu, ¢o predstavuje
hodiny prace, pocas ktorej znova prichadza o trzby za produkty, ktoré by za dany ¢as mohol
predavat'.

2.3 Zhrnutie vysledkov a navrhy

Zo zistenych skutocnosti vyplyva, ze zamestnanci v Dr. Max sa vo vSeobecnosti citia
neutralne alebo skér motivovani. Rovnako je to so spokojnost'ou suvisiacou s pondkanymi
benefitmi, ktoré hodnotia ako neutralne ¢i skor atraktivne. Co sa tyka vplyvu systému
benefitov pri vybere zamestnavatela, zhodnotili, ze ich ovplyvnil neutralne alebo ich skor
ovplyvnil ako neovplyvnil. Vo vSetkych uvedenych oblastiach teda existuje priestor na
ZlepSenie, ktoré je mozné dosiahnut’ implementaciou niektorych, idealne vSetkych z vyssie
uvedenych navrhov.

Na zaklade realizovaného prieskumu a informacii ziskanych od zamestnancov firmy
sme zistili, Ze benefit s najvysSou mierou motivacného pdsobenia je trinasty a Strnasty plat,
ktory ma financny charakter. Implementacia tohto benefitu méze byt’ pre firmu pomerne
nakladna, ale na zaklade zistenych vysledkov je potrebné ju zvazit. Az 51 zamestnancov
lekarenskej siete Dr. Max su najdolezitejSie financné benefity. KedZe trindsty a Strnasty plat
by znamenal najvysSiu sumu zo vSetkych moznych odpovedi, ziskal najvacsi pocet hlasov.
Fakt, Ze ostatné zmeny ziskali podstatne nizsi pocet vSak neznamena, Ze ich zmena by pre
nich nebola dolezitad a atraktivna. Ide o zmenu v odmenovani za konkrétne cinnosti, ktoré
vykonavaju.

Co sa tyka inych preferovanych zmien, resp. odmien, zistili sme nespokojnost’ so
systémom prepojenia vydavania balickov z e-shopu na pobockach lekarni. Farmaceuti
uvadzaju vysokl casovl narocnost  a psychicki zataz v dosledku nedostatku casu
potrebného na  plnenie pracovnych povinnosti, vyplyvajucich z predaja v kamennej
predajni. Vydaj balikov povazuju ako pracu navyse, pretoze nie je zapocitany do ich dennych
trzieb. Za splnenie konkrétnych cielov v oblasti trzieb ziskavaju bonusy. Balik musia
vyhl'adat’ podl'a mena, prijat’ ho v systéme, naskenovat’ a zadat’ do systému jeho PIN kod.
Plnia teda funkciu sprostredkovatela, za ktor( sa necitia adekvatne ohodnoteni. Navyse, pri
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rieSeni tychto situacii ¢astokrat dochadza k problémom, kedy chcu l'udia balicek z e-shopov
reklamovat’ v predajni, ¢o nie je v kompetencii farmaceutov na pobockach. Kedze vydaj
bali¢kov z e-shopu ich stoji isty ¢as, prichadzaju tak o moznost’ osobného predaja, z coho
vznika frustracia v dosledku straty moznosti zvySovat’ denné trzby a ziskat' tak bonusy z nich
vyplyvajuce. Prave preto navrhujeme prehodnotit’ systém odmenovania a zaviest
percentualny zisk za spracuvanie balickov z e-shopu a ich vydaj.

DalSim navrhom na zlepSenie je zavedenie motivacnej zlozky pre zamestnancov, ktori
predaju najvacsi pocet produktov privatnej znacky Dr. Max. Ohodnoteny by mal byt
najvykonnejsi zamestnanec kazdej pobocky, ktory za dany mesiac dosiahol najvyssi predaj.
Pre podnik by tento krok znamenal viac benefitov. Myslime si, ze presadenie tohto navrhu
by pomohlo zvysit' predaj a teda zisk spolocnosti a zaroven zvysit’ motivaciu a vykonnost’
zamestnancov, ¢o ma z dlhodobého hladiska pozitivny vplyv na ekonomicku situdciu
a celkové fungovanie spolocnosti. Ohodnotenie za kvalitne odvedend pracu zabezpedi
lojalitu @ motivaciu pracovného timu.

Nespokojnost’ u zamestnancov sa prejavuje aj pri relokalizacii sortimentu na zaklade
planu, ktory raz az dva krat mesacne pochadza z centraly. Tato nespokojnost’ prameni,
rovnako ako pri vydaji balickov z e-shopu na pobocke, z nedostatku ¢asu na predaj. Ako
sme vysSie spominali, prave predaj je faktor, ktory zvySuje ich trzby, za ktoré nasledne
dostavaju bonusy. Na zaklade straty Casu a potencialnych trzieb su frustrovani a znechuteni
tuto pracu vykonavat. V dosledku toho navrhujeme priplatok za tato cinnost, ktora
vykompenzuije Cas, ktory mohli stravit’ predajom a zvySovanim trzieb, ktoré musia v pripade
aspiracie ziskat’ bonusy dosiahnut.

Co sa tyka ponuky benefitov a prispevkov, lekarenska siet’ Dr. Max ponuka niekolko
benefitov, ktoré boli v teoretickej Casti uvedené ako najviac obl'Ubené v sucasnosti. Ide
o benefity, akymi si napriklad zamestnanecka zl'ava na produkty, firemné akcie ¢i odborné
vzdelavanie. Su vSak nové trendy v oblasti odmenovania, ktoré aktualne v ponuke nemaju
a v dotaznikovom prieskume sme zistili, Ze by ich zamestnanci uvitali. NajvyraznejSie
prejavili farmaceuti zaujem o dovolenku navySe. Tento benefit je v sucasnosti velmi
popularny a Ziadany. Preto si myslime, ze jeho zavedenie by urobilo zamestnavatela
atraktivnejsim a zamestnancov spokojnejSimi.

Pomerne vysoky zaujem sa ukazal aj o platené vol'no ako nastroj proti syndromu
vyhorenia, ktory je tiez novym trendom v odmenovani. Vyhorenie predstavuje pre
zamestnanca, ako aj pre zamestnavatela vel'ky problém, pretoze dochadza k znizeniu
efektivity pracovného vykonu a ovplyviuje psychiku zamestnanca. Tento benefit uz niektoré
firmy na Slovensku ponukaju, no stale ide skor o vynimku. Myslime si, Ze prave tato forma
odmeny by bola pre farmaceutov, ktori vykonavaju stereotypnu pracu vel'mi prinosna a ako
v dotaznikovom prieskume zhodnotili, vel'mi lakava.

Ako odmenu navrhujeme zaviest’ aj wellness programy pre zamestnancov a taktiez
Multisport kartu, ktora je v tejto dobe mimoriadne obl'ibena. V sicasnosti sa Coraz viac l'udi
dolezité a predpokladame, Zze poskytnutim tychto benefitov sa zvySi produktivita
zamestnancov a tiez znizi pocet dni praceneschopnosti v dosledku lepSieho zdravotného
a psychického stavu.

Kvoli vysokej fyzickej narocnosti prace farmaceutov, ktori pracuju dvanast’ hodin
denne za pultom, kedy musia stat, navrhujeme v prevadzkach, kde je to mozné zriadit’ relax
zonu. V tejto miestnosti by si mohli nachvilu oddychnut’ ¢i I'ahnut’. Relaxacna zéna by mala
byt navrhnuta tak, aby evokovala pokoj a harmdniu, pretoze zamestnanci su neustale
v styku so zakaznikmi. Predpokladame, Ze zavedenim tohto benefitu by doSlo k zlepSeniu
koncentracie a pracovného vykonu.
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V sucasnosti je na trhu mnozstvo zaujimavych benefitov a trendov v odmenovani, no
ich uplatfovanie je limitované odvetvim a typom podnikania. Preto sme sa snazili odporucit’
také benefity, ktoré je vzhladom na priestory lekarni a pracovny cas ¢i charakter vykonu
prace zamestnancov mozné aplikovat'.

Zaver

Cielom prace bolo zhodnotenie spokojnosti zamestnancov vybraného podniku
s aktualne ponukanymi benefitmi, pripadne zmenami v ich preferencii, resp. s celkovym
systémom odmenovania a posudenie ich Ucinku na pracovnud motivaciu jednotlivcov. Uc¢elom
bolo objasnenie problematiky a zadefinovanie najnovsSich a najobl'ibenejSich trendov
v odmenovani zamestnancov. Kvalitny systém odmenovania, ako sme zistili v teoretickej
a zaroven aj praktickej Casti prace, ma vyrazny vplyv na lojalitu zamestnancov. Motivovani
zamestnanci vedu organizaciu k vySSej produktivite a vykonnosti. Pomahaju podniku
napliat’ zadefinované ciele, zaCo by mali byt adekvatne odmeneni. Odmeny maju
v sUcasnosti mnoho poddb. Ddlezité, je, aby boli spravované efektivne, v dosledku coho
dokazu prispievat’ k celkovej spokojnosti pracovnikov. Délezitost odmenovania spociva
v povzbudzovani l'udi k podavaniu lepSich a kvalitnejSich pracovnych vykonov, co
v kone¢nom dosledku ovplyviiuje ziskovost' podniku a jeho poziciu na trhu. Kazdy
zamestnanec ma potencial a Ulohou kazdej spolocnosti je rozvindt’ ho do najvyssej moznej
miery, aby mohol osobnostne a kariérne rast’ a vyhnit' sa tak frustracii zo stagnacie
a syndrému vyhorenia. O benefitoch je potrebné uvazovat’ z dlhodobého hl'adiska. Preto by
mal kazdy podnik dbat’ na vytvorenie pracovného prostredia, ktoré zamestnanca uspokoji
nie len po
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Cinska iniciativa Belt and Road v EU na priklade Grécka?

Barbora Druzbacka?

Chinese Belt and Road Initiative in the EU: the example of Greece

Abstract

The New Silk Road project in the form of the Belt and Road Initiative (BRI) is one of the
most extensive strategies in recent years, during which more than 130 countries have been
involved. Given the fact that the BRI does not have a well-defined framework and its scope
is constantly changing, it is necessary to examine various aspects of cooperation between
China and the participating countries to understand its presence in each country. In this
paper, we focus on Greece, which is one of the most indebted countries in the EU, and
welcomed cooperation with China before the launch of the BRI and continues to develop it.
Therefore, we focused on examining mutual trade and selected foreign trade indicators,
investment in major projects under the BRI, and intergovernmental relations between China
and Greece in the years 2010 to 2020. The results have shown that this cooperation can
bring positive results, especially in relation to the port of Piraeus and wind energy. On the
other hand, Greece may find itself in even greater discrepancies in foreign trade with China.
The Greek Government's enthusiasm for this cooperation is also increasing China's political
influence in Europe, which could undermine the EU'’s unity.
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Belt and Road Initiative, BRI, Cooperation, Investment, China, Greece
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Uvod

Ambicia él'nyvdostat’ do Cela najsilnejsich ekonomik sveta je zrejma. Aj to je jednym
z dovodov preco Cina v roku 2013 spustila najvacsiu iniciativu v modernej histérii - Belt &
Road Initiative (BRI) s cielom ozivit starodavnu Hodvabnu cestu za pomoci
najmodernejSich technoldgii. Tato iniciativa, prezentovana predovsetkym ako dlhodoba vizia
rozvoja infrastruktiry a ekonomickej integracie je primarne, no nie vylu¢ne zamerana na
najvacsiu kontinentalnu oblast’ sveta - Euraziu. BRI mozno teda chapat’ ako vzajomné
prepojenie krajin a ekonomik najma euroazijského kontinentu prostrednictvom celého radu
projektov zameranych v prvom rade na podporu rozvoja infrastruktiry a koordinacie
narodnych i regionalnych planov rozvoja. BRI by tak mala rozsirit’ a prepojit’ dopravné siete
a trhy, rozptylit' a zlepsit’ vyrobnu kapacitu Eurazie, ulahdit’ tranzit tovaru, kapitalu, energii,
surovin a do urcitej miery aj informacii, 'udi a kulttry (Ghiasy a Zhou, 2017). Cina aktivne
presadzuje svoje zaujmy na europskej Casti kontinentu, ktory vo velkej miere
reprezentovany EU. Cinska vlada opakovane vyhlasuje, Ze eurdpske krajiny mézu podporou
tychto novych projektov ekonomicky vela ziskat, a to nielen preto, ze nova infrastruktira

2 Tento prispevok je sti¢astou vyskumného projektu MSVVaS SR VEGA ¢&. 1/0777/20: (v2|'n§ka hodvabna cesta
(Belt and Road Initiative) - prilezitost’ alebo riziko pre konkurencieschopnost’ exportu EU a SR? a interného
grantu PMVP €. 1-21-110-00 Ekonomickej univerzity v Bratislave pre mladych ucitelov, vedeckych pracovnikov
a doktorandov s nazovom ,Vplyv geopolitickych zmien na zahrani¢noobchodné vztahy EU s vybranymi
krajinami v 21. storodi®.

3 Ing. Barbora Druzbacka, Ekonomicka univerzita v Bratislave, Obchodna fakulta, Katedra medzinarodného
obchodu, Dolnozemska cesta 1, 852 35 Bratislava, barbora.druzbacka@euba.sk
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ulahéi obchodné toky medzi eurdpskym a cinskym trhom. Taktiez je zrejmé, ze
administrativa Xi Jinpinga sustred’uje BRI do centra svojej zahranicnej politiky a bez ohl'adu
na nazory organov EU realizuje svoju viziu obnovenia Hodvabnej cesty aj na tomto Uzemi.

Od spustenia iniciativy BRI rozdeluje EU na dva tabory. Na jednej strane najvacsie
europske ekonomiky ako Nemecko alebo Francuzsko spolu s organmi EU zdiel'aju podobne
obavy, ze hlavné prvky obchodnej a priemyselnej politiky Ciny, ako porusovanie prav
dusevného vlastnictva, nuteny transfer technoldgii, nedostatocna transparentnost’ investicii
a nedostatocna reciprocita trhu, si ekonomickymi hrozbami pre EU (Druzbacka, 2020).
Takisto vyjadruju znepokojenie nad prilivom cinskych investicii a ich tdajnych doésledkov,
pokial’ ide o politicky vplyv, kontrolu kl'G¢ovych dopravnych uzlov a pristup k citlivym
technoldgiam.

Na druhej strane v ramci EQ existuju krajiny, hlavne v ramci spoluprace CEE 16 + 1,
kam patria aj niektoré krajiny EU ako Bulharsko, Chorvatsko, Ceska republika, Mad‘arsko,
LotySsko, Pol'sko, Rumunsko, Grécko a aj Slovensko, ktoré sa k BRI stavaju kladne napriek
tomu, Ze aj v ich pripade existuju vyhody a nevyhody spoluprace s Cinou. Pri prehlbovani
spoluprace s Cinou su tieto krajiny motivované predovSetkym ekonomickymi faktormi.
Mnohé eurdpske krajiny, ktoré Celia ekonomickym problémom, sa obracaju na Cinu ako na
zdroj investicii, nie ako na prvd moznost, ale ako na poslednu. Tejto téme sa uz venovali
viaceri autori. Napriklad Kastakova, Drienikova & Zubalova (2019) v kontexte regionu
zapadného Balkanu upozornili najma na fakt, Ze BRI méZe viest' k dlhovej krize v regione a
oslabit’ uz aj tak nestabilné krajiny. Gerstl (2020), ktory skimal ,,governance" pozdlz Novej
hodvabnej cesty porovnanim ASEAN, EU a 16 + 1 a poukazuje ze format spoluprace, ktory
Cina zaviedla v strednej a vychodnej Eurdpe, ktora zastresuje ich bilaterdine vztahy, je
sucastou systému riadenia EU s prisnymi normami a pravidlami, ktora tak reguluje ¢insku
pritomnost’ v regidne. Martura (2018) analyzoval vnimanie iniciativy BRI v Mad'arsku a na
Slovensku a Kostecka-Tomaszewska a Czerewacz-Filipowicz (2019) zasa podrobne skimali
pritomnost’ BRI v Pol'sku, ktoré povazuju za branu do EU.

V ramci predkladaného prispevku doplnime uvadzané sStudie o Grécko. Zatial' Co ini
eurdpski veritelia v Grécku zaviedli v roku 2010 Usporné opatrenia, Cina investovala do
pristavu Pireus uz od roku 2009. Pireus sa stal najvytaZenejSim pristavom v Stredozemi a
predstavuje jeden z kl'iCcovych uzlov BRI. Prave tato dlhodoba spolupraca poskytuje priestor
na preskimanie pritomnosti iniciativy v tejto krajine.

1 Metodika prace

Cielom prispevku je poukazat’ na pritomnost’ BRI v EU na konkrétnom priklade Grécka
v suvislosti so zahranicnoobchodnymi, investiénymi a medziviadnymi vztahmi s Cinou.

Uvod prispevku je venovany strucnej charakteristike BRI a dovodu zamerania sa na
spolupracu medzi Cinou a Gréckom v suvislosti s touto iniciativou. Vysledky s zamerané,
v prvom rade na analyzu grécko-Cinskych zahrani¢noobchodnych vztahov v poslednom
desat’roci, v ramci ktorého bola spustena aj BRI. V nasledujlcej Casti sme zhodnotili
zahrani¢ny obchod Grécka a Ciny aj na zaklade Indexu obchodnej intenzity. Dalej sme sa
zamerali na jeden z najvyznamnejsich Cinskych ,nastrojov® na realizaciu BRI — investicie.
Poukazali sme na sektory, do ktorych Cina v Grécku investuje a detailne sme vysvetlili najma
investicie v gréckom pristave Pireus, ktory je povazovany za jeden z najddleZitejSich uzlov
BRI a patri medzi najvyznamnejsie investicie Ciny v EU.
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Index obchodnej intenzity (z angl. Trade Intensity Index - TII) bol vyuzity na uréenie,
mensia, ako by sa ocakavalo na zaklade ich postavenia vo svetovom obchode. Definuje sa
ako podiel vyvozu jednej krajiny do krajiny partnera na svetovych exportoch do partnerskej
krajiny vydeleny podielom celkového exportu prvej krajiny na celkovom svetovom exporte
(World Bank, 2010). Vypocita sa ako:

i (xij/Xit)
M= oy (1).

V tomto pripade xij predstavuje hodnotu exportu prvej krajiny (i) do druhej krajiny (j),
xwj predstavuje hodnotu celkovych exportov prvej krajiny (i) do celého sveta, Xit
predstavuje hodnotu svetovych exportov do druhej krajiny (j) a Xwt je celkova hodnota
svetovych exportov.

Rozsah hodnot daného indexu je od 0 az po + co. Hodnota vacsia ako 1 oznacuje vztah
ako 1, tak to poukazuje na intenzivnejSiu obchodnu vymenu medzi skimanymi krajinami
ako by sa ocakavalo vzhladom na postavenie ekonomik vo svetovom hospodarstve. Ak je
index mensi ako 1, tak to poukazuje na nizSiu obchodnd vymenu medzi skimanymi krajinami
ako by sa ocakavalo.

Clanok tiez stavia na kvalitativnych metddach vratane analyzy sekundarnych tdajov
a informacii. Problematika BRI je dynamicka, netransparentna a neustale vyvijajuca sa,
a preto je prispevok zaloZzeny aj na tlaCovych spravach, vladnych vyhlaseniach
a doveryhodnych internetovych zdrojoch. Selekciou a syntézou najrelevantnejsich tdajov z
dostupnych zdrojov sme ziskali prehl'ad o skiimanej problematike. Vzhl'adom na obt'aznost’
transparentnosti Cinskych investicii sme na analyzu investicii v Grécku vyuzili Udaje China
Global Investment Tracker (CGIT, 2021), ktory zostavuje The American Enterprise Institute
a The Heritage Foundation. CGIT poskytuje data o Cinskych investiciach (fuzie a akvizicie)
a taktiez konstrukénych projektoch vratane verejnych investi¢nych zmlav financovanych
Cinskymi bankami v hodnote najmenej 100 miliénov USD.

2 Vysledky a diskusia

Juhoeurdpska ekonomika Grécka je dlhodobo najzadlzenejSou krajinou eurozony, co
naznacuje vysoku zranitelnost’ krajiny voci vplyvu ekonomik, ako je Cina, ktoré maju
dostatocny kapital na investicie, fuzie a akvizicie.

Ked’ sa pozrieme na vyvoj obchodu medzi Gréckom a Cinou (graf 1), vidime dominanciu
gréckeho importu z Ciny nad gréckym exportom do tejto krajiny. Vyrazny pokles ¢inskeho
dovozu v rokoch 2010 aZ 2012 mozno pripisat dlhovej krize v Grécku
a nasledujlicej hospodarskej recesii. Cinsky dovoz zacal opat’ rast’ od roku 2018, ked' sa
Grécku podarilo zotavit' sa z recesie. Grécko ma velmi vyhodnu geograficki polohu
a podobne ako iné eurdpske pristavy sluzilo v poslednych rokoch Cine ako dolezity tranzitny
uzol pre presun tovarov dalej do Eurdpy. Dévodom je predovsetkym prehlbujica sa
spolupraca v ramci pristavu Pireus (blizSie v Casti 2.2) Dynamika gréckeho exportu do Ciny
bola podobna importu z Ciny. Podiel Ciny na gréckom exporte sa s urcitymi vykyvmi od roku
2010 zvysil o viac ako 1,2 percentualneho bodu a v roku 2020 dosiahol takmer 2,8%. Deficit
gréckeho obchodu s Cinou v roku 2020 presiahol 3 miliardy dolarov.
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Graf 1 Vyvoj zahraniéného obchodu Grécka a Ciny a vyvoj podielu Ciny na
gréckom zahrani¢cnom obchode v rokoch 2010 az 2020
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a—Cinsky podiel na gréckom exporte

Zdroj: Spracované na zaklade vlastnych kalkulacii idajov ITC Trade Map, 2021.

Zaujimavy pohlad na podiely 5 najexportovanejSich komoditnych skupin v roku 2020
poskytuje graf 2. V poslednych troch rokoch sledovaného desat'roCia tvorila najvyssi podiel
skupina mineralnych paliv, ktoré tvorili asi polovicu gréckeho exportu do Ciny. Mbze za to
neustdle rastuci dopyt Ciny po mineralnych palivach, nakolko je Cina je druhym najvacsim
spotrebitelom ropnych olejov (EIA, 2021). Nestaly vyvoj exportu tychto komodit
v uvedenom desat’roCi sposobila volatilita ich cien. Druhou najviac exportovanou skupinou
boli sol, sira, zeminy a kamen. Od zaCiatku desatroCia jej podiel na vyvoze stupa.
V rokoch 2015 az 2017 mala dokonca podiel az 43 % az 47 % na gréckom exporte do Ciny.
Vacsinu tohto exportu tvori mramor, travertin a iny vapenaty monumentalny alebo stavebny
kamen. Od roku 2018 tento podiel klesa, predovsetkym v dosledku prudkého narastu vyvozu
mineralnych paliv. Ostatné skupiny tvoria len velmi maly podiel na exporte. Stroje a
zariadenia v obdobi gréckej krizy tvorili len asi 3 %. V poslednych rokoch, vdaka oziveniu
a stabilizovaniu gréckej ekonomiky zaznamenali vyraznejsi narast v roku 2019, ked’ tvorili
asi 8,5 %, a v roku 2020 to uz bolo viac ako 10 %.

Graf 2 Vyvg; podielov 5 naJexportovaneJS|ch komoditnych skupin v roku 2020 z
Grécka do Ciny v rokoch 2010 az 2020
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Grécky import z Ciny tvoria predovéetkym stroje a elektrické stroje. Vyvoj ich podielov
a ostatnych najviac vyvazanych komodit na gréckom exporte do Ciny dokumentujeme
podrobnejsie na grafe 3. Najvyraznejsi narast zaznamenali stroje. Na zaciatku sledovaného
obdobia tvorili asi 10 %. Najvyraznejsi narast bol zaznamenany v rokoch 2013 az 2014
z 15,5 % na 21 %. Podl'a idajov World Bank (2021) to bol jediny rok (do roku 2017), kedy
ekonomika pocas gréckej recesie zaznamenala mierny rast (0,7 %) a toto ozivenie mohlo
25 %. Stroje ale aj elektrické stroje pocas pandémie (2019-2020) zaznamenali znacny
narast, pretoze na jednej strane sa zvysil dopyt po vybaveni na ,home-office". Nabytok
predstavoval pocas celého desatrocia stabilny podiel asi 4,5 aZ 5%. Nasledovali odevy
a obuv.

Graf 3 Vyvoj podielov 5 najviac dovazanych komoditnych skupin v roku 2020
z Ciny do Grécka v rokoch 2010 az 2020
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Zdroj: Spracované na zaklade vlastnych kalkulacii idajov ITC Trade Map, 2021.

2.1 Obchodna intenzita Ciny a Grécka

Na zhodnotenie vzajomného obchodu medzi Cinou a Gréckom sme vyuzili aj TII (1). TII
mensie, nez by sa oCakavalo na zaklade ich pozicie vo svetovom hospodarstve. Podrobny
vyvoj TII medzi oboma krajinami v rokoch 2010-2020 je zobrazeny na grafe 4.

Na zaklade vysledkov mézeme konstatovat, Ze v rokoch 2010-2020 dosahoval TII
Grécka s Cinou hodnoty vyssie ako 1, ¢o znadi, ze Cina je vyznamnym obchodnym partnerom
Grécka a taktiez hovori o vysokej Urovni exportnej aktivity gréckych exportérov smerom do
Ciny. AvsSak vidime, ze tato intenzita ma od zaciatku sledovanej dekady klesajlci charakter,
¢o neodpoveda Cinskym ,sfubom™ o tzv. , win-win" spolupraci, kedze pozitivny efekt blizSej
spoluprace s Cinou na BRI by mal prinasat’ aj zlepSenie vzajomnej vymeny. Pri pohl'ade na

TII Cina - Grécko je jasné, 7e index je mensi ako 1, ¢o znadi nizsiu intenzitu exportnej aktivity
cinskych exportérov smerom do Grécka ako by sa oCakavalo vzhl'adom na postavenie tychto
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krajin vo svetovom hospodarstve. Aj ked’ v tomto pripade zas sledujeme mierny narast tejto
exportnej intenzity najma od roku 2013 — 2014, kedy datujeme aj pociatky BRI.

Graf 4 Vyvoj TII v rokoch 2010 az 2020
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Zdroj: Spracované na zaklade vlastnych kalkulacii idajov ITC Trade Map, 2021.

2.2 Cinske investicie a najvyznamnejsie BRI projekty v Grécku

Na zaklade udajov CGIT (2021) Grécko patriace medzi ekonomicky slabSie ekonomiky
EU zaznamenalo medzi rokmi 2008 az 2011 iba 3 ¢inske investicie v hodnote viac ako
100 miliénov USD. Mozeme vsSak konstatovat, ze BRI otvorila novd kapitolu cinskych
investicii v tejto krajine. Od roku 2013 iSlo o 5 investicii a 3 konsStrukéné projekty
v hodnote viac ako 4,5 milidard USD. Sektory, do ktorych investicie prudili su zobrazené
v grafe 5. Viac ako polovica investicii smerovala do energetického sektora nasledovaného
sektorom dopravy (28,7 %), technoldgie (12,4 %), tazby a spracovania kovov (7,6 %).

Graf 5 Cinske investicie a konstrukéné projekty Grécku podl'a sektorov v rokoch
2013 - 2020 (v %)
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Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade Udajov CGIT, 2021.
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Na zaklade metodoldgie vyuzivanej databazy su vsetky tieto investicie a projekty
povazované za sUcCast’ BRI. Ich kompletny zoznam ponukame v tabulke 1. Vybrané
najvyznamnejsie investicie detailne vysvetlujeme nizsie.

Tab. 1 Zoznam cinskych investicii a kontraktov v Grécku, ktoré su sicast'ou BRI

Rok Mesiac Cinska spolo¢nost’ Mil. $ Transakéna Sektor
strana

2016 August China Ocean Shipping = $420 - Doprava

2016 Oktober State Grid $350 Public Power Energetika

2016 December | Fosun $200 Lamda Transport

2017 Maj iziz;(r:ggzlngongbao, $560 Forthnet Doprava
State Energy .

2017 November $1 640 | Copelouzos Energetika
Investment

2018 November  China Nonferrous $340 Mytilineous Kovy
China Energy

2019 Februar Engineering, Zhejiang = $320 MINOS Energetika
Supcon

2019 September = China Ocean Shipping $670 - Doprava

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade Udajov CGIT, 2021.

Jednym z najznémejsich dopravnych uzlov v rdmci BRI v EU ale aj Eurdpe je pristav
Pireus. Jedna sa rovnako aj o jednu z najvyznamnejsich investicii Ciny v tejto Casti sveta.
Pireus je najvacsi grécky pristav a jeden z najvacsich pristavov v Eurdpe, ktory sa nachadza
v blizkosti hlavného mesta Atény. Napriek pretrvavajucej dlhovej krize
v Eurozdne zacal Cinsky gigant China Ocean Shipping Corporation Limited (Group), znamy
tiez ako COSCO, v tomto pristave svoje investi¢né aktivity uz v roku 2009, teda niekolko
rokov pred spustenim BRI. V roku 2009 ziskala spolocnost’' COSCO od gréckej vlady suhlas
na prevadzkovanie Casti kontajnerového terminalu v pristave Pireus na 35 rokov (van der
Putten, 2014). M0zeme konstatovat, ze Cina tak vyuzila grécky privatizacny program
zamerany na zachranu upadajlcej ekonomiky, zatial’ Co ostatni eurdpski veritelia v Grécku
zaviedli Usporné opatrenia. V roku 2016 bola podpisana zmluva o kupe akcii (z angl. share
purchase agreement, SPA), na zaklade ktorej mala spolocnost’ COSCO ziskat' 67 %
v Piraeus Port Authority (PPA) za 368,5 miliénov EUR v dvoch fazach (Fond na rozvoj
majetku Helénskej republiky - HRADF, 2016). Prva etapa bola dokonéena v roku 2016, ked’
COSCO zaplatilo HRADF sumu 280,5 miliénov EUR, ¢im sa stalo 51 % akcionarom PPA. V
druhej faze, po piatich rokoch, mala spolo¢nost’ COSCO ziskat’ dodatocny 16 % podiel v PPA
za 88 milidonov EUR, ¢im by sa navysil jej podiel na PPA na 67 %. To vSak bolo podmienené
splnenim zavdzkov COSCO v ramci SPA vratane Uspesného dokoncenia povinnych investicii
do rozvoja pristavu az do vysky 300 milidonov EUR. V roku 2019 sa Cina a Grécko dohodli na
plane investovat’ celkovo asi 600 miliénov EUR spolo¢nostou COSCO do Pireusu v ramci
Usilia posilnit’ svoju Ulohu centra v rychlo rasticom obchode medzi Aziou a Eurdpou
(Reuters, 2019). V roku 2020 vSak doSlo k oneskoreniu planovanych investicii. Podla Cinskej
strany boli problémom grécke organy, ktoré nevydali potrebné povolenia a schvalenia
dokumentov, akymi si napriklad environmentdalne Studie (Bellos, 2020). UZ vyhlasenia
gréckeho namestnika ministra financii Theodora Skylakakisa naznacdili, ze grécka strana chce
podporit’ ¢inske aktivity, kedZze podla neho obe strany boli ochotné hl'adat’ konstruktivne
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rieSenie tykajluce sa jednej z najvacsich zahranicnych investicii v Grécku (Koutantou, 2021).
V oktdébri 2021, po tom ako grécki zakonodarcovia zmenili a doplnili zmluvu s COSCO,
Grécko zacalo dokoncovat’ prevod dodatocnych 16 %
v pristave Pireus na ¢insku spolocnost’ (Georgiopoulos, 2021).

Vzhl'adom na to, Ze Cina uZ do spustenia BRI investovala do Pirea, je logické, Ze tento
dopravny uzol, podobne ako napriklad nemecky Duisburg, ¢i holandsky Rotterdam, je od
roku 2013 povazovany za doleziti sucast BRI. Pireus ma strategicki polohu
v Stredozemnom mori, na zapadnom konci namornej Casti Novej hodvabne] cesty vo podobe
BRI zacinajucej vo veI’kych Cinskych pristavoch, ako su SanghaJ, Sen-cen alebo Dalian. Spolu
s d'alSim rozvojom prlstavov % ]uhovychodneJ Azii, juznej Azii a na vychodnom pobrezi Afriky
zlepSuje Pireus Cinske namorné spojenie so Stredozem|m a Eurdpou. Pritomnost’ C|ny v
tomto pristave sa javi ako prospesna. Pireus sa stal lidrom medzi najvacsimi pristavmi
v Stredozemnom mori pokial’ ide o preklad nakladnych kontajnerov. V roku 2020
cez pristav Pireus preslo 5,44 milionov TEU, zatial' ¢o 5,4 miliénov TEU bolo prepravenych
cez Spanielsku Valenciu, druhy najvacsi pristav v Stredozemnom mori (Glass, 2021). Pre
porovnanie, v roku 20Q9 bolo cez Pireus prepravenych asi 1 milion TEU. Grécka vlada vita
prltomnost Ciny v P|reu (GIass 2020),
zahranicnych veci Kostas Fragogiannis (Amaro, 2,0 19): ,Cielom je transformovat’ ho (Pireus)
na najvacs/ tranzitny uzol medzi Eurdpou a Aziou a potencidlne aj na najvacsi pristav
v Eurdpe. " Obe strany preto Casto oznacuju tuto spolupracu za vlajkovu lod’ spoluprace BRI.

NajvacSou cinskou investiciou v Grécku je vSak akvizicia 75 % podielu v Styroch
gréckych veternych farmach vyvijanych spolo¢nostou Copelouzos za viac ako 1 miliardu
USD v roku 2017 (Nicholas, 2018). Tato dohoda bola prvou cinskou investiciou do veternej
energie v Grécku a zahffa dohodu s Copelouzos o rozvoji solarnych projektov v Grecku.
Energeticky sektor je vel'mi doblezity pre implementaciu BRI. Cina bola vo vSeobecnosti
kritizovana za to, ze mnohé energetické projekty v ramci tejto iniciativy zahfnaju elektrarne
na fosilne paliva, Co je v rozpore so ,zelenou" stratégiou Eurdpskej Unie. Spolupraca v oblasti
obnovitel'nych zdrojov je teda prospesna pre Cinu aj Grécko.

Vroku 2018 bolo podpisalo oficidlne Memorandum o porozumeni (MoU)
o spolupraci na BRI medzi Cinou a Gréckom. Takéto MoU sa povaZzuje za symbol oficialnej
Ucasti kra]my na BRI a zarover ale tiez potvrdzuje legitimnost’ iniciativy zo strany partnerskej
krajiny ¢o je v rozpore s politikou EU. Podla Statnej rady Cinskej ludovej republiky (2018)
bolo Grécko prvym rozvinutym zapadnym Statom, ktory podpisal takuto dohodu s Cinou. O
rok neskor Grécko pripojilo aj k Azijskej investicnej banke pre infrastruktiru (AIIB). AIIB je
multilateralna rozvojova banka, ktorej zalozenie je spojené
s BRI a jej financovanim. Grécky minister zahrani¢nych veci Nikos Dendias k tymto
udalostiam (Silk Road Briefing, 2019) sa o rozvijajlcej spolupraci s Gréckom vyjadril takto:
,Vztahy s Gréckom su pre Cinu prioritou. Prisfi a investovali v Grécku, ked’ sa ini ostali
bokom. " Grécka a Cinska delegacia podpisali pocas navstevy Cinskeho prezidenta v Novembri
2019 viac ako tucet dohdd vratane dohody o extradicii, vyvoznych transakciach v oblasti
pol'nohospodarstva a dohody o otvoreni prvej pobocky Bank of China v Aténach.
V rovnakom roku sa Grécko pripojilo aj k platforme 16 + 1 (v rokoch 2019-2021 zname ako
17 + 1, v roku 2021 platformu opustila Litva a ramec sa opat’' zmenil na 16 + 1). Platforma
16+1 je zamerana na spolupracu medzi Cinou a 16 krajinami primarne vychodnej a
juhovychodnej Eurdpy S ciel'om posilnit’ a rozsirit’ spolupracu
s krajinami vychodnej, juhovychodnej a strednej Eurdpy v oblasti investicii, dopravy, financii,
vedy, vzdelavanla a kultdry. A aj tento krok poukazuje na volu prehlbovania spoluprace
Grécka a Ciny.
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Zaver

Grécko predstavuje jednu z ekonomicky slabsich krajin EU, ktoré pozitivne vnimaijl
moznost’ spoluprace s Cinou v ramci BRI. Vd'aka svojej geo-strategickej polohe Grécko
zaujalo c¢inskych investorov uz pred spustenim BRI (v roku 2009) a vzhladom na vnutorné
ekonomické problémy uvitali ¢insky kapital, zatial’ ¢o eurdpski veritelia zavadzali Usporné
opatrenia. Aj vd'aka tomu sa Grécko sklonovalo ako doélezity transportny uzol BRI uz od jej
samotného pociatku. Grécky pristav Pireus sa stal jednou z najdoblezitejSich sucasti BRI
v Eurdpe. Pocetné investicie priniesli ¢inskemu gigantovi COSCO podiel az 67 % v tomto
pristave, aj napriek znacnym komplikaciam v poslednom obdobi (2020-2021). Konanie
gréckej vlady vsak dokazalo, ze Grécko naozaj povazuje svoju spolupracu s Cinou za velmi
dblezitl a komplikacie s dodatocnym prevodom 16 % boli vyrieSené Upravou zmluvy
v prospech spolo¢nosti COSCO. Obe krajiny sa tak dalej mozu sustredit’ na vyuzivanie
strategickej polohy pristavu. Samozrejme rozvoj pristavu ma pozitivny efekt na Grécku
ekonomiku, nakolko sa z Pireu stal najvacsi pristav v Stredozemnom mori. Rovnako
pozitivne mézeme hodnotit’ aj spolupracu v ramci alternativnych zdrojov energie, nakolko
je Cina viac nechvalne znama investiciami napriklad do uholnych elektrarni a je v sulade
s europskymi prioritami ,,zelenej stratégie".

Grécka vlada si vSak musi dat’ pozor na niekolko aspektov tejto spoluprace. Za prvé
MoU o zapojeni sa do BRI, ktoré krajina podpisala v roku 2018 neobsahuje Ziadne pravne
zavazky a nie je zmluvou. Uspech spoluprace v prospech Grécka teda zavisi od schopnosti
vlady krajiny posobit’ ako aktivny partner tak, aby boli dosiahnuté deklarované ciele
vzajomného partnerstva a obchodnej reciprocity. Ako ukazali vysledky prace, je sice
pochopitelné, Ze existuje schodok obchodnej bilancie v neprospech Grécka, avsak ten sa
v poslednych rokoch prehibil a rovnako nepriaznivo sa vyvija aj intenzita vzajomného
obchodu, ktora poukazuje na pokles aktivity gréckych exportérov smerom do Ciny
v poslednom desat'rodi, Co taktieZ poukazuje, Ze aj Pireus je vyuZivany ,jednym smerom"
zatial' Co Grécko a krajiny EU by mali najst’ spésob ako vyuZivat aj v prospech exportov
z tejto Casti kontinentu smerom na vychod. Okrem toho grécke Ustupky voci Cine
a zapajania sa do dalsich platforiem spoluprace ako 16+1 naznacuje rastuci vplyv Ciny,
ktory moze narusit’ jednotnost’ EU vzhl'adom na rozdielne hodnoty a ciele. A v neposlednom
rade, v pripade dalSich investicii v sivislosti s BRI treba brat’ do uvahy, ze Grécka zadlzenost’
sa moze este viac prehlbit, ¢o by v kone¢nom désledku mohlo mat’ vel'mi negativny vplyv
nie len na krajinu samotnu ale aj na celd eurozénu.

Grécko len jednou z mnohych krajin EU, v ktorych je pritomnost’ BRI uz viditelna,
a dolezitost’ a dynamika tejto témy ponuka prilezitost’ analyzovat’ ostatné krajiny v ramci EU
a poskytnUt’ tak komplexny obraz o BRI v EU. Avéak bude trvat’ edte niekol’ko rokov, pokial
bude k dispozicii dostatocné mnozstvo Udajov, na zaklade ktorych bude mozny empiricky
vyskum, ktory dokaze exaktnejsi vplyv iniciativy na krajiny.
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Globalne hodnotenia vykonnosti podniku
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Global evaluation of a company's performance

Abstrakt

Hodnotenie vykonnosti podniku je komplexna aktivita. Historicky najbeznejsim sposobom je
meranie vykonu prostrednictvom financnych ukazovatelov. Postupom casu sa meranie
vykonnosti stalo komplexnejsim a obsahuje rozne metody, pristupy a nastroje. Predkladany
clanok zobrazuje posun od financnej vykonnosti , cez socidglnu az po globainu vykonnost. Z
nastrojov su uvedené napr. Balanced Scorecard, Triple Bottom Line, Global Reporting
Initiative

Keywords
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Uvod

Hodnotenie vykonnosti podniku je dolezitou sicastou manazmentu podnikov. Data a
informacie, ktoré sa prostrednictvom hodnotenia ziskavaju, su r6zneho charakteru. M6zeme
hovoritt najma o kvalitativnych a kvantitativnych vystupoch. Z pohladu prijemcov
hodnotenia ide o interné aj externé zainteresované strany.

Predkladany clanok poskytne prehlad hodnoteni od zakladného pristupu po aktualne
trendy a ich komplexnu Struktiru globalneho hodnotenia s 12 réznymi metddami, priom
vlastnosti niektorych su stru¢ne popisané. Rovoj hodnotenia vykonnosti a jeho narastajlca
komplexnost’ poukazuju na jeho vyznam v sUcasnej ekonomike. Po roku 2008 sa kladie
vyrazne vacsi déraz na poznanie realnej vykonnosti podnikov, najma na ich odolnot’ voci
neCakanej zatazi. Do popredia sa tiez dostava hodnotenie vykonu nielen z pohl'adu
ekonomickych ukazovatelov, ale aj environmentdlych a socidlnych, tzn ako spoloc¢nost’
ovplyviiuje Zivotné prostredie a ¢i podporuje rozvoj spolocnosti, v ktorej vykonava svoju
Cinnost. Aktudlne sa prax priklana ku globalnemu hodnoteniu, tak, aby boli ¢o najviac
informované vsetky zainteresované strany.

1 Metodika prace

Predkladany text vznikol na zaklade analyzy a spracovania zdrojov z frankofénneho,
anglofénneho a domaceho prostredia. Pomocou syntézy ziskanych informacii a poznatkov
vznikla Struktdra, ktora zobrazuje aktualny prierez hlavnymi zlozkami globalneho hodnotenia
vykonnosti podnikov. Komparaciou jednotlivych zrojov bolo zistené, Ze v aktualnej praxi sa
stretadvame nielen s dobre odliSitelnymi pristupmi a metddami, ale Ze existuju viaceré smery,
ktoré rozvyjaju jeden hlavny smer a dopliaju v iom chybajuce prvky. Reaguje sa tym na
meniace sa prostredie, alebo sa odstrarfiuje nedokonalot’ originalnej metody. Kvalitativne

4 Ing. Matus Dzuro, Ekonomicka univerzita v Bratislave, Katedra marketingu, Dolnozemska cesta 1, 852 35 Bratislava,
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vyhodnotenie dostupnych zdrojov poukazuje na preferovanie pristupov ako napriklad
Balanced Scorecard viacerymi autormi. Na potvrdenie tejto a podobnych hypotéz bude
potrebné vykonat’ metaanalyzu dostupnych zdrojov.

2 Vysledky a diskusia

Meranie vykonnosti podnikov sa dlhodobo zameriavalo hlavne na financny rozmer.
Vykon znamena dosiahnutie ziskovosti pozadovanu akcionarmi a to najma vo forme obratu
a podielu trhu, Co zabezpecuje udrzatelnost’ podnikania. V priebehu dvadsiateho storoCia
[2] sme postupne presli z vyhradne financného hodnotenia vykonu na viac globalny pristup,
vratane socialnych a environmentalnych dimenzii. [1]

2.1 Prehl'ad pristupov, metdd a nastrojov merania vykonnosti podniku

Vykonnost' podniku je mozné definovat’ réznymi spbsobmi. Zjednodusene mozeme
povedat, Ze ide o ,dosiahnutie organizacnych ciel'ov, akejkol'vek povahy a rozmanitosti* [1]
Kazdy podnik ma za ciel’ predovsetkym zabezpecit’ svoju ekonomicku ziskovost'. Ked' je tato
oblast’ zaistena, moze zvazit' urcité pro-spolocenské cinnosti nad ramec svojich zakonnych
povinnosti. [2]

V tradicnom podnikani ma pojem vykon vo vSeobecnosti financny vyznam. Vztahuje sa
na stupen ziskovosti ¢innosti a schopnost’ odmenovat’ investované financné prostriedky. Pri
danych nakladoch zavisi vykonnost’ spolocnosti od trhového ocenenia (trzieb) produkcie
spolocnosti. [7]

Pri merani vykonnosti podniku mézeme pracovat’ aj s tvrdenim, Ze podnik je vo svojej
podstate ekonomicky, slizi na vytvorenie bohatstva, pretoze spolo¢nost’ spotrebovava
zdroje (Cas, l'udi, kapital, material, priestor ...) s cielom produkovat’ tovary a sluzby. Vykon
sa preto javi ako pomer, nie vzdy meratel'ny, medzi hodnotou znicenych /spotrebovanych/
zdrojov a hodnotou ziskanych vyhod [8]

Na sledovanie vykonu je vhodné nastavit’ ukazovatele alebo indikatory vykonu, ktoré
byvaji oznacované PI alebo KPI (z anglickych vyrazov performance indicators alebo key
performance indicators). Zaznamenané hodnoty dosahovaného vykonu slUzia pri
rozhodovani pre jednotlivé zainteresované strany; podnikom, jednotlivcom, skupindm. Na
zaklade PI alebo KPI sa dalej definuju akcie, alebo napravné akcie na dosiahnutie alebo
zlepSenie vysledkov. [8]. Pri budovani systému ukazovatelov vykonnosti podniku je
potrebné pracovat’ na zaklade pricinnych stvislosti. Napriklad, ak sledujeme likviditu podniku
prvého stupna, ktora je agregovanym finanénym ukazovatel'om, je potrebné sledovat’ aj
hodnotu dostupnych financnych prostriedkov, napriklad pokladnu alebo bankovy Gcet, ktoré
predstavuju Ciastkové ukazovatele. Systém ukazovatel'ov musi fungovat’ tak, aby sa hlavny
ukazovatel' rozdeloval na stidle menSie Ciastkové ukazovatele. Ak je potrebné prijat’
napravné opatrenie, udeje sa to na najnizSej urovni a vdaka systému pricin a nasledkov
dosiahneme poZadovanu zmenu na centralnom, alebo kl'icovom ukazovateli. [8]

Okrem tradicného systému merania vykonnosti prostrednictvom financ¢nych vysledkov
je vhodné pouzit' aj nefinancné kvantitativne ukazovatele. Nefinancéné ukazovatele a
nefinanéné pomerové ukazovatele su vyjadrené v inych, ako penaznych jednotkach. Patria
sem ukazovatele, ako napr. spokojnost, produktivita, bezpecnost' a dalSie. Pouzitie
nefinanénych ukazovatel'ov vykonnosti pozitivne ovplyviiuje vykonnost’ podnikov v neistom
prostredi. Spolo¢nosti pomocou systémov merania vykonnosti (s pouzitim subjektivnych a

.....
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kvalitu svojich vystupov. Nefinancné ukazovatele maju pozitivny vplyv na manazment s
jasne definovanymi Glohami v organizacii. [9]

Ciele podniku nemusia byt vzdy jednoznacné a v niektorych pripadoch si mo6zu
Ciastkové ciele dokonca protirecit. Prikladom su poradenské sluzby v oblasti optimalizacie
vstupov klienta (napr. spotreba materialu), ak tieto vstupy klientovi aj priamo dodavame.
Vznika dilema medzi maximalizaciou efektivity pre klienta a objemom vlastnych vykonov.
Pozitivny vysledok v jednej oblasti, zhorSuje vysledky v druhej oblasti a naopak.

Ked' s definované ciele, je mozné pristupit’ k hodnoteniu vykonnosti podniku vzhl'adom
na ne.

Financny pristup k hodnoteniu vykonnosti hovori o najma o sledovani hodnét
a ukazovatel'ov, ktoré maju mat’ odporucané, alebo bezné hodnoty. Zdroj [6] obsahuje
prehl'ad najbeznejsich pomerovych ukazovatel'ov, ktoré sa pouZzivaju v prostredi slovenskej
ekonomiky. Tieto ukazovatele su vhodné najmé tam, kde je mozné co najpresnejsie
identifikovat’ vztah medzi vstupmi a vystupmi, napr. vo vyrobe. V oblasti sluZieb je ich
presné aplikovanie narocnejSie a moze viest’ k chybnym interpretaciam.

Vylucne finanény pristup k hodnoteniu vykonnosti dnes uz nie je postacujuci. Stale
CastejSie sa stretavame so zohl'adnenim socialnej zodpovednosti spoloCnosti (z anglického
Corporate Social Responsibility, d'alej len CSR).

Americka koncepcia zohl'adnhuje hlavne etické a nabozenské hl'adisko, jej vysledkom sl
filantropické aktivity firiem. Eurdpska koncepcia CSR ma hlavne aspekt politiky
a udrzatelného rozvoja. Spolocnosti sa v americkej koncepcii hodnotia hlavne podla toho,
ako dosahuju ciele ekonomické, pravne, etické a nakoniec filantropické.

Eurdpska koncepcia je definovana v Zelenej knihe [3] kde je CSR koncept, ktory
oznaCuje dobrovolnu integraciu socidlnych a environmentalnych zaujmov do
podnikatel'skych aktivit do spolocnosti a do vzt'ahov so svojimi zainteresovanymi stranami
(z angl. Stake holders).

Globalna vykonnost’ podniku ajej hodnotenie popisuje celkovy vykon ako
viacrozmerny, ekonomicky, socialny/spoloCensky, finanény a environmentalny. Tyka sa
podniku, spolocnosti, l'udi, zamestnancov ale aj obcanov. [1] Ekonomické a financné
metddy, ktoré su sucastou globdlneho pristupu nebudl vyhodnocované v predkladanom
¢lanku. Bude predostrety prehlad environmentalnych, socidlnych a globalnych spésobov
hodnotenia vykonu podnikov.

Tab 1: Sposoby globalneho hodnotenia vykonnosti podnikov

Pohlad Nastroj Popis

Environmentalny | Environmentalne | U¢inny informac¢ny systém o stupni nedostatku
uctovnictvo prirodnych prvkov spésobenych podnikatel'skou
Cinnostou. Je pouZitelné na znizenie tohto
nedostatku  a informovanie  tretich  stran.
Posudzuje naklady na ochranu Zzivotného
prostredia voéi nakladom, ktoré vzniknu jeho
degradaciou.
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Environmentalny

ISO 14000

Rodina ISO 14000 sa zaobera predovSetkym
environmentalnym manazmentom.

Environmentalny

Norma EMAS

Schéma pre environmentdlne manazérstvo a
audit (EMAS) podporuje neustale zlepSovanie
environmentalnych  vysledkov ~ organizacii
a zlepsuje ich konkurencieschopnost’ [4]

Socialny

Socialne
uctovnictvo

Informacny systém, ktorého ciel'om je vyjadrit’
negativny alebo pozitivny prispevok podniku na
spolo¢nost’ a naopak

Socialny

SA 8000

Socialny Standard SA 800014 poskytuje zaklad
pre certifikdciu o dodrZiavani zakladnych prav
pracovnikov

Socialny

AA 1000

AA 1000 je norma, kt. sa zameriava na socialnu
a eticki zodpovednost. Poskytuje referencny
ramec, na zaklade ktorého moze podnik
definovat’ svoje vlastné vykonnostné hodnoty
a ciele socialnych a etickych otazok a zacat
dialdg so zainteresovanymi stranami.

Socialny

Socialna sprava

Socialna sprava sumarizuje hlavné
kvantifikované Udaje na posudenie situacie v
socialnej oblasti  podniku. Zaznamenava
dosiahnuté Uspechy a meria zmeny, ktoré nastali
za posledny rok az dva. Dokument definuje
franclzsky zakonnik prace cl. L 438-3

Globalny

Sprievodca SD

21000

Sprievodca zohl'adnenim problémov vyvoja
udrzatelnost’ v stratégii a riadeni spolo¢nosti

Globalny

ISO 26000

ISO 26000 je oznacenie budicej normy, ktora
poskytne pokyny pre socidlnu zodpovednost'.
Tato norma je urCena pre vsSetky typy
organizacii, vo verejnom i siukromnom sektore.
Nie je urcena na certifikaciu, ako su normy ISO
9001 a ISO 14001.

Globalny

Balanced
Scorecard (BSC)
a jeho evolucia

Evollcia BSC podla Kaplana a Nortona (2001)
doplnena o CSR

SBSC: BSC pre socidlnu zodpovednost,
implementaciu socidlnych a environmentalnych
ciel'ov
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TBSC: Je to model zalozeny na sérii Siestich
vzt'ahov medzi zainteresovanymi stranami

Globalny Triple  Bottom | TBL, koncept, ktory hovori, ze celkovy vykon
Line reporting spolocnosti by mal merat’ podla jeho trojitého
prispevku  k prosperite. Vykon je preto
ekonomicky, environmentalny a socialny.

Globalny Reporting GRI GRI definuje usmernenia pre implementaciu
spravy o trvalo udrzatelnom rozvoji. Vykon je
rozdeleny do troch sekcii: ekonomicky,
environmentalny a socialny

Zdroj: [1], upravené

V nasledujicom texte sa budeme venovat’ niektorym pristupom globalneho hodnotenia
podniku: Balanced Scorecard (BSC), Triple Bottom Line, Global Reporting Initiative (GRI).

Balanced Scorecard (BSC) sa po svojom vzniku stal popularnym nastrojom vo velkom
mnozstve podnikov. Jednym z prinosov BSC je schopnost poukazat na dolezitost
nefinanénych ukazovatel'ov. Kritika BSC je zalozena na tom, ze sice vznika hierarchia medzi
Styrmi osami, zaroven sa vsSak financnej osi podriad'uje spokojnost’ zakaznikov, interné
procesy a vzdelavanie organizacie. Tri osy su len prostriedkami na dosiahnutie financ¢nych
cielov a teda spokojnosti akcionarov. [1]

Balanced Scorecard pomaha vizualizovat/, ako je mozné dosiahnut’ stanovené ciele a
aké faktory su nevyhnutné na dosiahnutie pozadovanych cielov. Koncept BSC umoznuje
spoloCnostiam ziskat’ spatnu vazbu z kazdej organizacnej jednotky stvisiacej s ich kontrolou,
Co podniku pomoze dosiahnut’ lepsie vysledky, financnu vykonnost’ a schopnost’ inovacii v
jednotlivych organizacnych oblastiach. Pouzitie retazca vzajomnych vztahov zvysuje
schopnost’ zamerat’ sa na doleZité merania a zvacsuje Usilie dosahovat’ vykonnostné ciele a
kvalitu rozhodovania v ramci zodpovednosti za vysledok. Balanced Scorecard je koncept,
ako preniest’ viziu a stratégiu do ciel'ov podniku a cielov metriky tak, aby komplexne pokryli
nielen oblasti financnej vykonnosti spolocnosti, ale aj nefinancné oblasti. Ciele a opatrenia
su v ramci BSC usporiadané do Styroch oblasti - financné, zakaznicke, interné procesy a
vzdelavanie, a rast. BSC je nastroj komunikacie misie a stratégie medzi réznymi Uroviami
riadenia a beznymi zamestnancov. Slizi na to, aby boli vSetci pracovnici informovani o
prvkoch, ktoré ovplyviuju sucasnost’ a buducnost’ Uspech [9].

Triple Bottom Line, koncept vyvinuty Johnom Elkingtonom. Zohladnuje nielen
financny vysledok, ale aj vysledok socidlnych a environmentalnych aspektov podnikania.
Nazov metddy odkazuje na vysledok slvahy, tzn. akysi Cisty zisk, a to nielen vo financnej,
ale aj v socioekonomickej oblasti. [1]

Global Reporting Initiative (GRI), patri medzi pokrocilé Standardy vykazovania
pokial' ide o trvalo udrzatelny rozvoj. Poskytuje pristup zahfhajuci rézne dimenzie trvalo
udrzatel'ného rozvoja na Urovni podniku. Ukazovatele vykonnosti GRI su klasifikované podla
troch dimenzii trvalo udrzatel'ného rozvoja: ekonomickej, socialnej a environmentainej. [1]

Ekonomické indikatory meraju vplyvy podniku na ekonomickd situaciu jeho
zainteresovanych stran (zakaznici, dodavatelia, zamestnanci, poskytovatelia kapitalu,
verejny sektor) a vplyv na d'alSie miestne, narodné a globalne ekonomické systémy.
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Pokial’ ide o ukazovatele environmentalne, tie hodnotia vplyvy na prirodné systémy, Ci
uz zivé alebo nezivé, vratane ekosystémov, pod, vzduchu a vody. Tieto ukazovatele maju
bud’ vSeobecné pouZitie (platné pre vsetky podniky) alebo Specifické pre dany podnik alebo
sektor. To znamena, Ze chemicky podnik bude viac sledovat’ svoje emisie CO2, NOx, SO2,
zatial' ¢o banka sa bude viac zameriavat’ na vypocet jej nepriamych vplyvov: spotrebovany,
vyradeny alebo recyklovany material (papier, plechovky, pohare, naboje), na svoju zelenu
nakupnu politiku (zodpovedné hotely, druh papiera, férovy maloobchod, ...)

Socialne ukazovatele meraju vplyv podniku na socialne systémy, v ktorych posobi. Tato
oblast’ poskytuje najvacsi priestor na diskusiu ohl'adne vol'by sledovanych ukazovatelov.

Napriek tomu, Ze Global Reporting Initiative ma mnoho nedostatkov, poskytuje viacero
myslienok na tvorbu integrovanych ukazovatelov. Integrované ukazovatele su spravidla
dvoch typov: systémové ukazovatele a pomerové ukazovatele. Systémové ukazovatele
celkovy pocet pracovnych Urazov v podniku umoznuje pochopit’ situdciu v danej firme
vzhl'adom na jej sektor aktivity. Pomerové ukazovatele spajaju viacero aspektov vykonu do
jednej hodnoty. Napriklad mnozstvo recyklovaného odpadu na jednotku predaja.

Okrem vysSie uvedenych pristupov k hodnoteniu vykonnosti podniku uvadza [2] d'alSi
pristup a to pristup Skandia AFS. Obsah tohto nastroja je mozné schematicky znazornit’
nasledovne:

Obr. 1: Navigator Skandia AFS

Finan¢na orientacia

Orientacia na klienta Orientacia na proces véera
Orientacia na ludskeé zdroje dnes

Orientacia na rozvoj a inovacie zajtra

Zdroj: [2], upravené

Spolu s vyssie uvedenymi nastrojmi na kvantitativne meranie vykonnosti podniku
patria do tejto skupiny aj Social Audit Network Framework a I'IRIS (Impact Reporting and
Investments Standards) [7]

Nastroje, ktoré sa pokusaju integrovat’ socialnu, alebo spolocensku dimenziu do merani
vykonu podniku trpia zabudovanou nejednoznacnostou. Je preto velmi narocne ich vyuzit
pri manazmente podniku, alebo inej organizacie.
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Pri podnikoch, ktoré sa rozhodnu sledovat’ aj iné, ako finan¢né ukazovatele, najma
ukazovatele vykonu orientované na socialnu oblast’ dochadza k uréitému paradoxu. Jeden
typ podnikov produkuje negativne externality a firma so socialnymi aspektmi vykonu sa ich
snazi odburat. Napriklad kvalifikovany personal sa stane nekvalifikovanym v dosledku
zmeny povahy odvetvia zavedenim novych technoldgii. Tento personal je potrebné
rekvalifikovat, Co je aktivita iného podniku ¢i uz konkurencného alebo z iného odvetvia. [7]

Ak integrujeme socialne dimenzie vykonu podniku do merani jeho celkového vykonu,
je potrebné ich ¢o najlepsie definovat’ a Specifikovat. Nastroje riadenia socialneho aspektu
vykonu su ¢asto nelpiné a diskutabilné. Je to kvoli tomu, Ze sa odchyluju od zakladnych
principov riadenia vykonnosti podniku tym, Ze je narocné ich kvantifikovat’ ¢i definovat'.
Z pohl'adu riadenia spolocnosti je otazne, do akej miery a v akej forme je podnik odhodlany
k celospolocenskému pristupu pri merani svojho vykonu. Podniky, ktoré sa tak rozhodnu si
musia nastavit’ iny systém zberu informacii. Tento systém je vyrazne odliSny od podnikov,
ktoré socialnym aspektom vykonu podniku nevenuju pozornost. Samotné podniky su vo
svojom principe rovnaké. Socialny aspekt ich vykonov méze byt v zjednodusenom chapani
povazovany za zlozku, ktort hodnotia najma externé subjekty, méze vsak ist’ aj o vykon so
silnym vplyvom na internych prijemcov informacii.

2.2 Zhrnutie vysledkov a navrhy

Hodnotenie vykonnosti podniku je komplexny proces. Hodnotenie je mozné vykonavat’
roznymi sposobmi. Vysledky hodnotenia su urcené pre rézne subjekty od jednotlivcov po
skupiny, tzv. zainteresované strany.

Okrem tradi¢ného pristupu merania financného vykonu podnikov sa v priebehu ¢asu
vytvorili d'alSie, komplexnejSie spdsoby, alebo pristupy na hodnotenie vykonu.

Financny pristup k hodnoteniu vykonu podnikov pracuje s hodnotami, ktoré priamo
pochadzaju z Uctovnictva, ale aj s pomerovymi ukazovatel'mi, ktoré spajaju viacero vstupov
a relativizuju ich hodnoty.

S rozvojom vsSestrannejSieho pohl'adu na poziciu a Glohu podnikov v ekonomike, ale aj
vo svete s jeho socialnymi a ekologickymi aspektmi, sa zacal postupne menit’ a rozSirovat’
aj sposob merania a hodnotenia vykonnosti podniku.

Podnik uz nie je chapany vyhradne ako ekonomicka jednotka, ale sleduju sa a meraju
jednotlivé dopady podniku na okolité prostredie. Sleduje sa, aké pozitivhe a najma negativne
vplyvy ma podnik na prostredie. Informacie, ktoré si generované pre potreby merania
vykonnosti podniku v socidlnej a ekologickej sfére su urené velkému mnoZstvu
zainteresovanych subjektov.

V ramci amerického a eurdpskeho prostredia sa vytvorili dva odliSné sposoby pristupy
hodnotenia nefinancnych vykonov podnikov. Zatial' ¢o v americkom prostredi sa sleduje viac
filantropicky aspekt, v eurdpskom prostredi ide najma o environmentalne zameranie.

Doplnenim socialnych a ekologickych hodnoteni vykonnosti podniku vzniklo globalne
hodnotenie vykonnosti podniku. Tento typ hodnotenia sa odvija od niekolkych hlavnych
nastrojov, z ktorych najznamejsi je Balanced Scorecard. Okrem tohto nastroja sa
v rovnakom kontexte vyuzivaju aj Triple Bottom line, Global Reporting Initiative, pristup
Skandia AFS, Social Audit Network Framework a I'IRIS (Impact Reporting and Investments
Standards).

Kazdy z vysSie menovanych pristupov a nastrojov ma svoje vyhody a nevyhody,
rovnako maju podporovatel'ov a kritikov. Pri merani vykonov firmy, ktoré presahuju Cisto
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financné hodnotenie je potrebné si uvedomit’ narocnost’ ich exaktnej definicie a Casto
komplikovani meratel'nost. Mnohé z tychto vykonov st aj mimo poZiadaviek legislativy.
Vyzaduju vytvorenie Specifického informacného systému, ktory funguje vo vnutri podniku,
ale najma navonok, voci zainteresovanym stranam.

Pre presnejSie definovanie optimalneho systému na hodnotenie vykonov podnikov
odporic¢ame na zaklade vyssSie uvedenych informacii systematizaciu existujlcich poznatkov
a informacii z predmetnej oblasti. Vytvoreny systém je vhodné postavit' vo viacerych
dimenziach:

. Zohl'adnenie vel'kosti podniku. Malé podniky mézu mat’ obmedzené prostriedky na
merania svojich vykonov v porovnani s nadnarodnymi korporaciami

o Zohl'adnenie oblasti ekonomickej aktivity podniku. V prostredi slovenskej ekonomiky
sa pouziva OKEC (Odvetvova klasifikacia ekonomickej ¢innosti). Podniky v priemysle budu
merat’ efektivnejSie svoj vykon pomocou inych ukazovatel'ov, ako podniky v sluzbach. Je to
dané nielen sektorom, ale aj povahou aktiv a pasiv, ktoré sa v jednotlivych
aktivitach/odvetviach vyuzivaju

. Zohl'adnenie zavaznosti konkrétnej metriky vykonnosti. Legislativa urcuje, ktoré
merania su povinné a je potrebné ich publikovat’ pripadne spristupnit’ vybranym subjektom

. Zohl'adnenie prostredia v zmysle ekoldgie, socialnej klimy ¢i aktualnych trendov.
rieSenie lokalnych spolocenskych situacii. M6zeme tak hovorit’ aj o uréitej mdde alebo
sezonnosti v meranych alebo zdiel'anych vysledkov

. Maximalizacia vyuZitia Standardizovanych ukazovatelov s cielom zredukovania
priestoru pre subjektivnu interpretaciu vysledkov

Zaver

Meranie vykonnosti podniku ma mnohé aspekty. Literattra poskytuje pohlad na vyvoj
formy a nastrojov merania. Zaroven viaceri autori upozorfiuju na skutoc¢nost, Ze meranie
vykonov v inych, ako Cisto financnych ukazovateloch so sebou prindsa pocetné vyzvy
v definovani cielov a sposobe merania ich dosahovania.

Pre dosiahnutie optimalnych a najma vSobecne pouzitelnych nastrojov je potrebna
nielen Standardizacia vstupov, ale aj vystupov. Bez jednotnej a vSobecne akceptovatel'nej
metodoldgie hodnotenia vykonnosti podniku nie je perspektiva na jej rozSirenie. Pomocou
bude aj opora v legislative, napriklad na Urovni Eurdpskej Unie, ktora zabezpedi lepSiu
porovnatel'nost’ vystupov merani. Meranie vykonov podniku preto musi byt vysledkom
spolocenského konsenzu.
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Uvod do problematiky centier zdiel'anych sluzieb

Dagmar Grachova®

11. Introduction to the issue of Shared service centres

Abstract

Shared service centres are increasingly used by companies around the world. These
companies are motivated by a wide range of factors. Countries have different motivating
factors and in this way they are trying to attract foreign investors who will build their centres
in the selected country. The article represents an introduction to shared services and centres
offered this type of services. The aim of the article is to specify shared service centres by
comparing their definitions from several authors and demonstrates this issue on the example
of shared service centres in Slovakia. The conclusion of the article represents a summary of
the key findings of shared services centres in Slovakia and represents the basis for further
investigation in this issue.

Key words
Shared service centres, Slovakia, Central and Eastern Europe

JEL Classification: C13, F49, L80

Uvod

Zdielané sluzby su coraz viac skloriovanym slovnym spojenim v narodnom, ale aj
globalnom meradle. Pozitiva, ktoré prinasa ich implementacia do Cinnosti podniku, motivuju
velké aj mensie nadnarodné a narodné spolocnosti k hl'adaniu sposobov a metdd ako ich
¢o najefektivnejsie vyuzit' vo svoj prospech. V ¢lanku uvadzame dCitatela do problematiky
zdielanych sluzieb, priCom osobitll pozornost’ venujeme centram, ktoré tento typ sluzieb
ponukaju. Oblast’ centier zdielanych sluzieb (Shared Service Centres, dalej SSCs) je
komplexna. Zaobera sa nou pomerne velké mnozstvo autorov a medzinarodnych agentr,
ktoré ich skiimaju z rozlicnych hl'adisk. V prvej Casti ¢lanku uvadzame teoretické vychodiska
definujuce SSCs. Prva Cast’ obsahuje aj prehlad teoretickych zdrojov literatiry, v Cleneni
podla funkénych oblasti podniku, z ktorych mozno vychadzat’ pri d'alSom Studiu skimanej
problematiky. SSCs nasledne vysvetlujeme na pripadovej Studii, ktora od historického vyvoja
SSCs v regione strednej a vychodnej Eurdpy prechadza ku konkrétnym prikladom SSCs. Pre
lepSie pochopenie skiimanej problematiky sme vybran( krajinu blizSie Specifikovali a
definovali jej vyhody a faktory, ktoré motivuju zahraniCnych investorov k budovaniu SSCs
prave v tejto krajine. Specifikovali sme aj niekolko vybranych SSCs, ktoré v danej krajine
pOsobia.

> Ing. Dagmar Grachova, Ekonomickd univerzita v Bratislave, Obchodna fakulta, Katedra medzindrodného
obchodu, Dolnozemska cesta 1, 852 35 Bratislava, dagmar.grachova@euba.sk
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1 Metodika prace

Clanok predstavuje Gvod do problematiky SSCs. Od zakladného definovania zdielanych
sluzieb a centier, ktoré tieto sluzby poskytuji, prechadza kich demonsStrovani na
konkrétnom priklade prostrednictvom pripadovej Studie.

Pri spracovani clanku bolo vyuzitych niekol'ko vedeckych metéd skimania. Zber,
spracovanie a kompilacie dostupnych teoretickych zdrojov predstavovalo bazu pre naslednu
syntézu, t. j. zhrnutie niekolkych definicii autorov, ale aj informacii o SSCs na Slovensku.
Prostrednictvom indukcie bolo nasledne mozné vytvorit' vSeobecny zaver, Ze problematika
SSCs je komplexna ajej skimaniu sa venuje mnozstvo autorov a medzinarodnych
spolocnosti, ktoré SSCs definuju rézne a neexistuje len jedna spravna moznost ich
definovania. Na SSCs sa zaroven mozno pozerat’ a skimat’ ich z ré6znych hl'adisk.

Z teoretického skimania sa ¢lanok postva do empirickej Casti. Dominantu predstavuije
pripadova Studia, v ramci ktorej je charakterizovanych niekolko SSCs posobiacich na
Slovensku. Na jej spracovanie bola vyuzita predovSetkym metdda analyzy. V zavere Clanku
bolo mozné prostrednictvom syntézy definovat’ zakladné zistenia/znaky SSCs so sidlom na
Slovensku.

V ¢lanku je vyuZita aj matematicko-Statisticka metdda, a nasledna interpretacia tychto
Udajov prostrednictvom grafov, ¢im je zabezpecCena lepSia prehladnost’ udajov. Prehlad
v chronologickom poradi obsahuje aj tabulka 1, v ktorej je uvedenych niekol'ko definicii
SSCs od viacerych autorov.

2 Vysledky a diskusia

SSCs su definované mnozstvom autorov a medzinarodnych organizacii. Jednotlivi autori
a organizacie skimaju SSCs z roznych hladisk. SSCs su definované rézne a nemozno urcit’
len jednu definiciu za spravnu. Na pripadovej stadii v podkapitole v tejto Casti ¢lanku su
SSCs vysvetlené na priklade SR.

2.1 Teoretické vychodiska centier zdiel'anych sluzieb

Neexistuje presna definicia zdiel'anych sluzieb. Autori ich definuju nasledovne. Podla
Hodge B. je ,zdiel'ana sluzba dobre zavedena zasada konsolidacie nejadrovych (back office)
podpornych sluzieb, a prinasa ich z centralizovanych lokalit, aby poskytli nizSie naklady,
vyssiu kvalitu, spolahlivost!, Standardizaciu a harmonizaciu procesov a flexibilni dodavku"
(Hodge, 2019).. Problematiku zdielanych sluzieb skimaju aj zname medzinarodné
spolocnosti. Deloitte definuje zdielané sluzby ako ,zblizovanie a zefektiviiovanie funkcii
organizacie s cielom zaistit’, aby organizacii poskytovali sluzby, ktoré sa od nich vyzaduju ¢o
najefektivnejsie" (Deloitte, 2021). Zdiel'anie sluzieb v poslednych rokoch vzhl'adom na ich
potencial poskytovat’' vyznamné ekonomické vyhody a vytvarat’' nové kompetencie narasta
a postupne nahradza outsourcovanie cinnosti podniku (Gospel, Sako, 2010).

K motivom veducim spolocnosti k vyuZitiu zdiefanych sluzieb patri okrem uspory
nakladov aj niekol'ko dalSich. Ide predovsetkym o (Slusarzcyk, 2017):
- pristup k externym zdrojom,
- zvySenie efektivnosti,
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- zvySenie kvality sluzieb,

- moznosti sustredenia sa na zakladnl cinnost,
- zvySenie kontroly,

- moznost’ zvysenia inovativnosti,

- zvySenie orientacie na zakaznika,

- elimindcia rizika.

Tab. 1 Prehl'ad charakteristik SSCs

Moller
(1997)

,SSC je nezavisly organizacny subjekt, ktory poskytuje dobre definované
sluzby pre viac ako jednu jednotku (¢o mo6ze byt divizia alebo obchodna
jednotka) v ramci organizacie. SSC je zodpovedné za riadenie svojich
nakladov a kvality a véasnosti sluzieb, ktoré poskytuje svojim internym
zakaznikom. Ma svoje vlastné Specializované zdroje a zvycajne bude mat’
neformalne alebo formalne zmluvné dohody, ¢asto nazyvané dohody o
Urovni sluzieb, so svojimi zakaznikmi."

Schuppan
(2009)

»SSCs su v Co najvacsej moznej miere nezavislé organizacné jednotky, ktoré
prindsaju cezhranicné sluzby pre viacerych internych zakaznikov, ¢o vedie
k poskytovaniu siet'ovych sluzieb."

Brenner,
Schultz
(2010)

,SSC je Ciastotne autondmna podnikatel'ska jednotka, ktora prevadzkuje
konsolidované podporné cinnosti, ako su uctovnictvo a l'udské zdroje
a poskytuje sluzby internym klientom."

Wang
(2014)

»SSC je centrum, ktoré poskytuje jeden alebo viac typov spolocnych sluzieb
roznym prevadzkovym jednotkdm ekonomickejSim a efektivnejSim
sposobom."

Pavikova,
Smizanska
(2021)

»SSCs sU internymi poskytovatelmi sluzieb, ktori spajaju kompetencie
a poskytuju Standardizované sluzby pre rdozne obchodné divizie v rdmci
spolocnosti. Ich hlavnym cielom je dosiahnut’ vysSSiu Uroven kvality sluZieb
na nizSej urovni nakladov."

Zdroj: Spracované autorkou

SSCs nepredstavuju jednotnU kategoriu jednotiek. MoZno ich rozdelit’ do niekol'kych
skupin. Z hl'adiska typu ich ¢innosti rozliSujeme (Slusarczyk, 2017):

- centra typu Business process outcourcing (BPO) — je externy poskytovatel sluzieb
v oblasti podnikovych procesov pre tretie strany, ide o outsourcing obchodnych
procesov, ktoré vyuzivaju procesny pristup a zameriavaju sa na outsourcing
procesov, ale aj kvalifikovanych zamestnancov;

- centra typu Information technology outsourcing (ITO) — ide o outsourcing
informacnych technoldgii, pri ktorych, ako uz z nazvu vyplyva, ide o zdielané
vyuzivanie informacnych technoldgii.

Uvedené teoretické vymedzenie SSCs, ich zakladné druhy a motivy vedlce spolocnosti
k vyuzivaniu a budovaniu SSCs su implementované v nasledujlicej pripadovej stadii, ktora
sa zaobera SSCs vo vybranej krajine.
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2.2 Priame zahranicné investicie v regione strednej a vychodnej Eurépy plyntce
do centier zdiel'anych sluzieb (na priklade Slovenska)

Zdiel'ané sluzby spociatku vyuzivali prevazne velké americké spolocnosti, ktoré si uvedomili
prinosy a pozitivne vplyvy plynuce zo zdiel'ania niektorych ¢innosti. Uznali, Ze pre spolo¢nost’
je vyhodnejSie, ak konsoliduje duplicitné cinnosti vykonavané dcérskymi spoloc¢nost'ami
v roznych castiach krajiny, ¢im sa znizia ich naklady a zabezpecia vyssi zisk. Centra
zdielanych sluzieb boli a stale si vo velkom budované v Indii, ktord je charakteristicka
velkym mnoZstvom populdcie, ktorej pridanou hodnotou je plynuld anglictina, a teda India
ma dostatok kvalifikovanej a lacnej pracovnej sily. Mnozstvo zahrani¢nych spolocnosti bolo
motivovanych tymto faktom a v Indii bolo vybudovanych mnozstvo centier zdielanych
sluzieb. India bola najlepsSou lokalitou pre umiestnenie aj v roku 2019. Nasledovali USA, Pol-
sko, Costa Rica a Mexico (Statista, 2021). Rast mzdovych nakladov, kultirne odlisnosti, ale
aj konflikt s Pakistanom robia Indiu menej atraktivnou a do popredia sa dostavaju iné
krajiny, medzi ktoré patria aj krajiny strednej a vychodnej Eurdpy.

Rozvoj budovania centier zdiel'anych sluzieb aj v krajinach strednej a vychodnej Eurdpy
zaCal v 90-tych rokoch 20 storoCia. Protekcionisticky Styl riadenia, ktory bol v minulosti
typicky pre krajiny patriace do tohto regidénu, predstavoval do istej miery bariéru
v napredovani a rozmachu tohto trendu no s postupnou demokratizaciou rezimov a padom
komunizmu v strednej a vychodnej Eurdpe doslo k vacsiemu vyuZivaniu zdielanych sluzieb
aj vtomto regione. Skutocne najvacsi rozmach v budovani centier zdielanych sluzieb
v tomto regione nastal po roku 2004, kedy doslo k najvacSiemu rozSireniu Eurdpskej Unie
(EU). Do EU v uvedenom roku vstupilo mnozstvo krajin strednej a vychodnej Eurdpy a stali
sa tak atraktivnejSimi pre zahrani¢nych investorov. Tieto krajiny sa zaroven stali
konkurentmi, navzajom medzi sebou bojuju a snazia sa prilakat' ¢o najviac zahrani¢nych
investicii (Marciniak, 2014).

Region strednej a vychodnej Eurdpy bol z pohl'adu zdiel'ania sluzieb zaujimavy najma
pre atraktivne hospodarske prostredie, ktoré je vo vyraznej miere ovplyvnené niekolkymi
zakladnymi dovodmi. Region disponuje dostatkom pracovnej sily, ktora je vyskolena
v rozlicnych oblastiach, ma vysokd odbornost, dobre rozvinutl infrastruktiru v oblasti
informacnych technoldgii a je stale lacnejSia v porovnani s krajinami zapadnej Eurdpy.

Vel'kou vyhodou tychto krajin je ich geograficka poloha z hl'adiska ¢asovych pasiem.
Dokazu plnit’ poziadavky a promptne reagovat’ na poziadavky klientov z celého sveta aj
v hodinach, kedy by to v danej krajine bolo mozné len v obmedzenej forme. SSC umiestnené
v krajinach strednej a vychodnej Eurdpy mézu kvalitne zabezpeCovat' vSetky Cinnosti pre
podniky v USA v popoludnajsich a vecernych hodinach, ¢i pre podniky v krajinach Azie
v skorych rannych hodinach.

Charakteristickou ¢rtou krajin v tomto regidne je ich kultirna homogenita s krajinami
v zapadnej Eurdpe. Kultury krajin patriacich do uvedenych regidénov sa v zasade neliSia.
V porovnani s Indiou, ktora je velkym konkurentom pre region strednej a vychodnej Europy
v oblasti SSC, je kultdra ,nasho" regionu blizSia aj kultire USA, kde sidli mnoZzstvo
vyznamnych svetovych korporacii.

Populacia v regidone hovori niekolkymi jazykmi a dokazu sa tak prisposobit
poziadavkam, ¢i plnit’ tlohy prichadzajlce z ktoréhokol'vek kuta sveta. Stav v regiéne mozno
ilustrovat’ na priklade Slovenska, kde najviac percent obyvatel'ov (90,85 %) hovori anglicky.
Druhé miesto v tomto rebricku patri nemeckému jazyku (60,10 %), nasleduje rustina (12,44
%) franclizstina (7,71 %), a Spaniel¢ina (3,81 %).
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V neposlednom rade je priaznivé darnové prostredie v regiéne CEE obrovskym lakadlom
pre zahrani¢nych investorov. Z nastavenia dafovych systémov v krajinach regiénu im plynud
vyhody v podobe odpustenia, resp. CiastoCného znizenia danového zatazenia najma
v prvych rokoch ich posobenia na trhoch v tomto regione.

Vo vSetkych uvedenych pripadoch mozeme hovorit’ o kl'i¢ovych prvkoch poskytovania
sluzieb a teda region predstavuje idedlnu oblast’ pre budovanie centier zdiel'anych sluzieb
a businesscentier (Hodge, 2019).

Dnes regién strednej a vychodnej Eurdpy zohrava velmi délezitl ulohu na globalnom
trhu v oblasti sluzieb. Ku kl'Gt¢ovym segmentom v obchodnych sluzbach patri aj sektor
zdiel'anych sluzieb, ktory sa v poslednych desatroCiach stal jednym z najvyznamnejSich
zamestnavatel'ov v tychto krajinach. Trh so zdiel'anymi sluzbami sa neustale rozvija a je
potrebné mat’ na zreteli nové globalne trendy, ktoré ho ovplyviiuju. Na globalnom trhu so
sluzbami je mnozstvo krajin na lepsich poziciach ako krajiny strednej a vychodnej Eurépy.
Pomyselnych konkurentov, ako je napriklad India, sa vSak netreba obavat’, kedze v pripade
tejto krajiny ide o sluzby v oblasti sériovej vyroby, ktoré si nevyzaduju Specifické zrucnosti.

Na zaklade posledného prieskumu spolocnosti Colliers International & A.T. Kearney,
medzi aktualne centra zdielanych sluzieb v ramci regidnu strednej a vychodnej Eurdpy patri
Bratislava, Brno, Budapest, Praha, Krakov a Vroclav. Podla tejto agentiry maju najlepsiu
perspektivu na rozvoj a potencial stat’ sa jednou z najzaujimavejSich lokalit mesta ako
KosSice, Trencin, Bukurest, Hradec Kralové, Ostrava, Sofia a d'alSie mesta. Z prieskumu tejto
agentury teda vyplyva, ze aj slovenské mesta maju perspektivu ziskat’ vyznamné postavenie
pre SSC v buducnosti.

Aj dnes p6sobi na slovenskom trhu niekol’ko vyznamnych SSCs, ktoré cerpaju vyhody,
ktoré im Slovensko ponuka a snazia ich efektivne pretavit’ do svojej podnikatel'skej stratégie.
Prehlad podielu krajin pévodu (v cleneni podla regiénov) na celkovom pocte centier
zdielanych sluzieb na Slovensku je uvedeny v nasledujicom grafe.

Graf 1 Podiel zahranicnych regiéonov na SSCs v SR
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Zdroj: Spracované autorkou na zaklade Udajov SARIO (2020)
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Najvacsie mnozstvo zahrani¢nych investorov pochadza z krajin zapadnej Eurdpy, pricom
ich podiel na celkovom pocte zahrani¢nych SSC je 63 %. Nasleduju krajiny severnej Ameriky
(28 %), Azie (8 %) a juznej Ameriky (1 %).

PZI vo forme SSC plynie do niekolkych oblasti. Podiel jednotlivych oblasti je uvedeny
v grafe C. 2.

Graf 2 Oblasti zaujmu zahranic¢nych PZI (z pohl'adu SSCs)
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Zdroj: Spracované autorkou na zaklade Udajov SARIO (2020)

Najvacsie mnozstvo PZI vo forme SSC plynie na Slovensku do oblasti Uctovnictva
a financii (29 %), nasleduje IT sektor (22 %), ostatné obchodné sluzby (15 %), predaj
a marketing (13 %), zakaznicke sluzby (11 %). Mensi ako 5 %-ny podiel ma obstaravanie,
vyvoj informacno-komunikacnych technoldgii, ¢i sluzby v oblasti I'udskych zdrojov (SARIO,
2020).

AT&T - spolocnost’ posobi na Slovensku od roku 1999. Disponuje tu Styrmi centrami.
Tri znich si v Bratislave a jedno v KoSiciach. Zamestnava viac ako 3000 ludi, ktori
zabezpecuju vysokokvalitni komunikaciu, sluzby a rieSenia pre nadnarodnych zakaznikov.
Slovensko pre spoloc¢nost’ predstavuje moznost’ pre najdenie vel'kych prileZitosti na spinenie
poziadaviek globalnych klientov (SARIO, 2019). Centrum zabezpecuje predaj a podporu pre
krajiny EMEA (Europe, Middle East and Africa), ale aj pre iné krajiny sveta. K tomu vyuziva
dostatocne jazykovo vybavenu pracovnu silu, ktora poskytuje sluzby v piatich jazykoch
(anglictina, francuzstina, Spaniel¢ina, nemcina). Poskytuje viacero druhov sluzieb.
PredovSetkym vSak sluzby ako dodanie, zabezpecenie a riadenie strategickych a inych
sluzieb (AT&T, 2021).

DELL — p6vodnym zamerom umiestnenia centra tejto spolocnosti v hlavhom meste
v Bratislave bolo znizenie nakladov, no ked' tato vyhoda pominula, spolocnost’ sa rozhodla
v krajine, ale aj v hlavhom meste zostat’ pre kvalitu pracovnej sily. Centrum bolo zalozené
vroku 2003 scielom podporit eurdpske operacie. Moznost najimat’ na Slovensku
kvalifikovanych a profesionalnych l'udi v kombinacii so stabilnym ekonomickym prostredim
viedla spolo¢nost’ k vybudovaniu centra, ktoré aktudlne zamestnava 1 800 zamestnancov
zabezpecujucich Siroké spektrum funkcii pre cely svet (SARIO, 2019). Osobitl pozornost’ pri
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poskytovani sluzieb venuje zdiel'anym sluzbam v oblasti l'udskych zdrojov. Ich ,,HR (human
resources) Shared Services team" zabezpeCuje okrem bezproblémovej Cinnosti organizacie
aj dalsie aktivity, medzi ktoré mozno zaradit: talent management, akvizicia talentov,
odskodnenie a odmenovanie zamestnancov, riadenie dodavatelov, riadenie informacii
o l'udskych zdrojoch a spravu zaznamov, Ci vedenie konzultacii s podnikovym vedenim
v oblasti l'udskych zdrojov (DELL, 2021).

ADIENT - v pripade tejto spolocnosti ide o jedinecné zastupenie, ktoré predstavuje
kombinaciu vyrobnych zavodov, obchodného centra a technického centra. Hlavnym
predmetom cinnosti tohto SSC na Slovensku je vedenie financnych a nefinancnych sluzieb
pre vyrobné zavody Adient po celom svete. Ide predovSetkym o Uctovnicke a financnicke
sluzby, ale aj sluzby v oblasti l'udskych zdrojov, informacnych technoldgii, predaja, nakupu
a d'alSie. Aktualne posobi v Siestich miestach po celom Slovensku. (SARIO, 2019) Celkovo
zamestnava takmer 4 000 zamestnancov. Z nich vsak velka Cast’ pracuje vo vyrobnych
zavodoch v Martine, Lucenci a Ziline. Velky vyznam ma centrum v Bratislave, ktoré
zamestnava viac ako 800 zamestnancov, ktori poskytuju sluzby nielen pre zavody danej
spolocnosti na Slovensku, ale aj pre dalsich 33 krajin v Eurdpe, Amerike, Afrike a Azi.
Specializuju sa na krajiny EMEA, ¢i APAC (AmCham, 2020). Zaujimavost'ou tejto spolo¢nosti
je technologické centrum v Trencine. 500 zamestnancov tohto centra pracuje na vyvoji
inovativnych sedadlovych systémov pre auta. Toto centrum v Trencine hra doleZitl Ulohu
nielen pre vyrobu vramci Slovenska, ale aj SirSieho regionu (ADIENT, 2021). Svoje
pOsobenie v tejto krajine povazuje spoloc¢nost’ za pozitivum, ktoré prinasa prinos v podobe
liderstva v oblasti kvality, efektivnosti a udrzatel'ného podnikania.

IBM - spolocnost’ zabezpecuje Siroku skalu sluzieb podnikovych procesov, medzi ktoré
mozno zaradit’ sluzby CIO, digitalny predaj, financie, uctovnictvo, ¢i podpora predaja. Na
tuto Cinnost’ spolocnost’ potrebuje kvalitnych a vzdelanych zamestnancov, ktori nielenze
hovoria cudzimi jazykmi, ale zaroven disponuji znalostami v oblasti informacnych
technoldgii. Slovensko predstavuje pre spolocnost’ idedlne prostredie, kde takuto pracovnu
silu mozno ziskat’ a aktualne zamestnava 5 000 zamestnancov (SARIO, 2019). Svoje prvé
SSC tu americka spoloCnost’ otvorila v roku 2003. Centrum je situované v strategicky
vyhodnej oblasti — v Bratislave. Vyhodou je jeho blizkost’ k manazérskemu centru, ktoré ma
spolocnost’ v nedalekej Viedni. S postupom Casu Slovensko bolo ¢oraz zaujimavejSie pre
zahrani¢ného investora. Prispelo k tomu zavedenie eura v roku 2009, ale aj znacny narast
kvalifikovanej a sofistikovanej pracovnej sily schopnej produkovat’ vyssiu pridand hodnotu.
Vychadzajlc z dobrych predikcii do budicna sa spoloc¢nost’ rozhodla vybudovat’ ,delivery
centre" na opacnej strane krajiny — v Kosiciach. Centrum vybudovali s cielom d'alSej podpory
klientov v Eurdpe a otvorenie novej ,branch Office™ tohto centra (Cuprik, 2014).

COVESTRO - ide o spolo¢nost, ktorej centrum zdielanych sluzieb pésobi na
Slovenskom trhu len od roku 2017. V si¢asnosti zamestnava 300 vysoko kvalifikovanych
zamestnancov. Ti vykonavaju cinnosti prevazne v oblasti Uctovnictva a podielaju sa na
tvorbe inovativnych rieSeni (SARIO, 2019). Zaujimavostou je, Ze tito zamestnanci su 16
roznych narodnosti. Toto SSC dokaze poskytnat’ sluzby svojim zakaznikom v 25 rozlicnych
jazykoch ateda pokryt vacsinu krajin vo svete. Sidlom centra sa stala Bratislava
a spolocnost’ v Slovensku vidi perspektivu, vd'aka ktorej bude mozné posivat’ hranice
a rozsirit’ ¢innost’ spolo¢nosti v regidne. Spolocnost’ Covestro na Slovensku implementovala
svoju dlhodobu stratégiu — stat’ sa plne cirkularnou (COVESTRO AG, 2021).

Na zaklade uvedenych skutocnosti mozno konstatovat’, Ze na Slovensku ma svoje centra
zdiel'anych sluzieb mnozstvo zahrani¢nych spolocCnosti, pre ktoré je krajina vyhodnou
a zaujimavou. Niektoré z nich piSu svoju histdriu uz desat’roCia, iné pdsobia na trhu v tejto
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oblasti len par rokov. Poskytuju pomerne Siroké spektrum sluzieb pre krajiny po celom svete.
Umiestnenie tychto SSCs na Slovensku ma strategicky vyznam a taktiez situovanie tychto
centier v hlavnom meste SR. Mozno vsak konstatovat’, ze spolocnosti hl'adaju aj nové miesta
v ramci tejto krajiny, kde by svoje centra mohli umiestnit’ a tak dosiahli dalSie vyhody, ktoré
krajina ponuka.

Zaver

Na zaklade skimania a spracovania dostupnych zdrojov sme zistili, Ze problematika
zdielanych sluZieb a centier, ktore tieto sluzby poskytuju, je komplexna a mozno ju skimat’
z roznych hladisk. Clanok obsahuje definovanie zdielanych sluzieb a SSCs viacerych autorov
a mozno ho povazovat' za Uvod do problematiky SSCs. Citatel'a uvadza do problematiky na
konkrétnom priklade vybranej krajiny — Slovenskej republiky. Zo stru¢ného historického
vyvoja SSCs na Slovensku (ale aj v regidne strednej a vychodnej Eurdpy) uvadza konkrétne
priklady SSC, ktoré na Slovensku pdsobia.

Mozno konstatovat, ze hoci je Slovensko malou a ekonomicky zavislou krajinou na
zahranicnom obchode, mnoho vyznamnych svetovych spolocnosti tu ma svoje pobocky.
Z kratkeho prieskumu a nasledného porovnania SSCs na Slovensku sme zistili:

- svoje centra zdielanych sluzieb tu buduju spolocnosti z niekolkych oblasti sveta
(vymenovat’ z akych krajin);

- prevazna vacsSina SSCs ma svoje sidlo v hlavhom meste Slovenska — v Bratislave, no
postupne sa presuvaju aj do KoSic a d'alSich miest. Novymi miestami zaujmu sa
stavaju mesta ako Banska Bystrica, Zilina, Trencin a dalSie;

-z povodnej vyhody, ktorou bola lacna pracovna sila, sa stala nova vyhoda v podobe
kvalifikovanej pracovnej sily, ktora vie hovorit' niekolkymi jazykmi a ma dobré
zrucnosti vo finanénom sektore, ale aj v sektore IT a tak motivovala povodnych
investorov, aby na Slovensku svoje centrum nechali aj nad‘alej a vyuzili nové vyhody,
ktoré krajina ponuka;

- SSCs vybudované na Slovensku nie si zamerané len na jeden zakladny druh sluzby.
Kvalifikovana pracovna sila v roznych oblastiach zabezpecuje plynulé a efektivne
fungovanie SSCs SirSieho zamerania (financné a Uctovnicke sluzby, informacno-
komunikacné sluzby, telekomunikacné sluzby, vyskum a vyvoj a d‘alSie).

Slovensko je mala, otvorena ekonomika a prilev PZI vo forme SSCs ma pre nu velky
vyznam. Na zaklade uvedenych informacii mozno predpokladat’ pozitivny vyvoj v oblasti
SSCs na Slovensku. Hoci povodna vyhoda plyntca v lacnej pracovnej sile krajiny pominula,
vytvorila sa nova v podobe kvalifikovanej prace, ktora dokaze efektivne plnit’ aj narocnejsie
Ulohy. Dnes je Cinnost' SSCs na Slovensku vykonavana predovSetkym v hlavhom meste
Slovenska a v ,centrale" vychodnej Casti krajiny v KoSiciach. Mozno oc¢akavat’ presun centier
do inych Casti krajiny, pricom uz teraz mozno pozorovat’ niekol'ko SSCs, ktoré sa pre tento
krok rozhodli a svoje posobenie v danej oblasti nelutuji. Dolezité vsak budu aj nariadenia
vlady a kroky organizacii zaoberajlcich sa problematikou SSCs na Slovensku, ktoré mézu
vo velkej miere ovplyvnit’ budiice smerovanie a vyvoj SSCs na Slovensku.
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Implementacia zapornych Urokovych sadzieb Europskou centralnou
bankou a ich vplyv na bankovy sektor Europskej Gnie za obdobie
rokov 2014 az 2019

Ondrej Hanusniak®

Implementation of negative interest rates by the European Central Bank and
their impact on the banking sector of the European Union for the period since
2014 to 2019

Abstract

The role of the European Central Bank is to keep the inflation rate about 2% during the
medium term. In 2014, the ECB lowered the interest rate to -0.10%. Negative interest rates
are tempting on the one hand, for example they increase the bank's lending to households
and companies, loans are cheaper and thus more affordable and stimulates the investment
environment while it also affects the value of the exchange rate. The aim of this work is to
characterize the implementation of negative interest rates, mode of operation and
theoretical pros and cons of their implementation.

Key words
European Central Bank, negative interest rate, loans.

JEL Classification: E58

Uvod

Ulohou Eurdpskej centralnej banky je zabezpeovat’ cenov stabilitu spdsobom udrzania
miery inflacie na Urovni nizSej, alebo priblizujlcej sa 2 percentdm v strednodobom horizonte.
Eurdpska centralna banka dokaZe ovplyvnit' inflaciu vyskou Urokovych sadzieb. Ked' je
inflacia prilis vysoka, tak Eurdpska centralna banka zvysuje Urokoveé sadzby, nasledkom coho
sa Uvery predrazia, na druhej strane ak je inflacia prinizka, tak droky znizi. ,,0d zaciatku
financnej krizy ECB implementovala niekol'ko nestandardnych opatreni vo vykone operacii
menovej politiky. Reagovala tym na stupriujlce sa napétie na penaznom trhu z dévodu
rastlcej nedévery medzi bankami navzajom, ktora stazila pristup ku zdrojom niektorym
rizikovejSim subjektom™ (Kostelny, 2013). Rada guvernérov Eurdpskej centralnej banky 5.
juna 2014 znizila Urokovu sadzbu hlavnej refinancnej operacie (MRO) na vysku 0,15% a
sadzbu depozitného nastroja (DF) na Uroven -0,10%. Tym padom sa Eurdpska centralna
banka prvykrat v histérii dostala do zapornej Urokovej miery. NeStandardna povaha
negativnych urokovych sadzieb vyvolava znacné mnozstvo otdzok ako napriklad, aké su
vyhody a nevyhody ich implementacie? Akym spOsobom negativne Urokové sadzby
ovplyvnuju spravanie bankovych Gverov a fungovanie finan¢ného trhu?

6 Ing. Ondrej Hanusniak, Ekonomickd univerzita v Bratislave, Obchodna fakulta, Katedra medzinarodného
obchodu, Dolnozemska cesta 1, 852 35 Bratislava, e-mail: ondrej.hanusniak@euba.sk.

50



1 Metodika prace

Ciel'om clanku je preskumat’ implementaciu zapornych Urokovych sadzieb Europskou
centralnou bankou a ich vplyv na bankovy sektor EU. Na dosiahnutie tohto ciel'a sa vyuzili
viaceré teoretické metddy, ktoré boli pouzité vo forme vsSeobecnych metdd (syntézy,
analyzy, indukcie, dedukcie a komparacie). Na sprehl'adnenie Udajov o vyskach Urokovych
sadzieb boli pouzité grafické zobrazenia. V Casti, kde sa zaoberame charakteristikou vyhod
a nevyhod zapornych urokovych sadzieb bude vyuzitd metdda syntézy, ktora spaja
informacie o ekonomickej situacii. Na to, aby sme mohli vyvodit' zavery ohfadom vyznamu
zapornych urokovych sadzieb a moznych prilezitosti pre krajiny EU, bude vyuzitd metdda
indukcie a dedukcie.

2 Vysledky a diskusia
2.1 Vyhody a nevyhody zapornych Grokovych sadzieb

Zaporné Urokové sadzby mozu mat' viacero charakteristik. Napriklad zvysSenie
Uverovania zo strany bank k domacnostiam a spolocnostiam. Na druhej strane domacnosti
aj spolo¢nosti maju sklon k vyraznejSiemu zadlZzovaniu. Zaporné Urokové sadzby
znehodnocuju Uspory a naopak zvyhodriuju Gvery, ktoré su lacnejsSie, a tak aj dostupnejsie.
V Case zapornych Urokovych sadzieb je vyhodnejsie dihovat/, avSak v znacnej nevyhode sl
sporitelia. Takato situacia teda stimuluje investicné prostredie. DostupnejSie Uvery totiz
podnecuju investovanie pomocou pozic¢anych prostriedkov. Spolocnosti nasledne takymto
sposobom dostavaju do ekonomiky viac penazi a zvysuju tlak na rast cien. Vyska Urokovej
sadzby znacne ovplyviuje aj hodnotu vymenného menového kurzu.

2.2 Zaporné urokové sadzby vo svete

Eurdpska centralna banka nebola prvou centralnou bankou, ktora sa zamerala na
negativne Urokové sadzby. ,Boj proti nizkej inflacii, pripadne deflacii, bol impulzom pre
zavedenie negativnych Urokovych sadzieb vo Svédsku a v Japonsku" (Beracka, 2017). S
negativnymi Urokovymi sadzbami ma skisenosti viacero centralnych bank. Nasledujici graf
nam poslizi na znazornenie, vysky negativnej Urokovej sadzby stanovenej Eurdpskou
centralnou bankou v porovnani s d'alSimi centralnymi bankami.
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Graf 1 Dolezité negativne Urokové miery
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Zdroj: Key negative interest rates (Thomson Reuters, U.S. Global Investors, 2016)

Medzi rokmi 2012 a 2014 sa zaporné Urokové sadzby objavili v Dansku, ktoré negativne
sadzby zaviedlo, aby prediSlo Spekulatnym operaciam a zvySenym kapitalovym tokom do
krajiny ktoré kvéli krizovému vyvoju v eurozéne boli dost’ pravdepodobné. Skusenost’ so
zapornymi sadzbami ma aj SvajCiarska centralna banka ktora zaviedla zaporné sadzby v
januari 2015. Dévodom na to bola ochrana Svajciarskej meny ked’ si Svajciarska centralna
banka zvolila opustit’ svoju dovtedajsSiu politiku, v ramci ktorej fixovala hodnotu franku na
euro. Tymto smerom sa vybrala v roku 2011, kedZe frank bol povazovany za pritazliva
bezpecnu investiciu a existovalo riziko nadhodnotenie tejto meny. Svajciarska centralna
banka nasledne v roku 2015 usudila, Ze toto riziko prestalo existovat'. Koniec vazby na euro
znacne posilnil Svajciarsky frank a negativne sadzby tomuto efektu pomohli. ,,Ucelom znizeni
Urokovych mier je zvysit' ponuku penazi v ekonomike, ako aj dopyt" (Sumner, 2020). Miera
zapornych a vel'mi nizkych Urokovych sadzieb sa nasledne udrzala v eurozéne ale aj vo svete
relativne dlho, ako ndm ukazuje nasledujlci graf z roku 2019.
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Graf 2 Aktualne nizke Urokové sadzby centralnych bank
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Zdroj: Jyske bank has debuted the worlds first negative interest rate mortgage (Businessinsider, 2019)

2.3 Vplyv negativnych Grokovych sadzieb na financné trhy

Bankovnictvo vyrazne doplaca na zavedenie zapornych urokovych sadzieb nakolko je
znacne odolné voci takpovediac krize likvidity. DalSou zasiahnutou skupinou su instittcie
ktoré si zamerané na drzbu kratkodobych Statnych dlhopisov. ,,V roku 2015 bola o¢akavana
Cista emisia strednodobych a dlhodobych Statnych dlhopisov na Urovni 200 mid. € oproti
ocakavanym nakupom ECB vo vyske 600 mid. €" (Coeuré, 2015). Z coho vyplyva, Ze niektory
investori mozu zacat' preferovat’ nakup rizikovejSich aktiv. V takom pripade mozeme
povedat, ze z dlhodobého hl'adiska sa m6zu vytvorit’ bubliny na trhu s aktivami. ,Zaporna
Urokova miera motivuje k prevzatiu nadmerného trzného, Uverového a likvidného rizika"
(Hannoun, 2015). Na dalSej strane ked' sa znizia Uverové Standardy bank, nastanu
prilezitosti na investovanie do nehnutel'nosti, ¢o nasledne sposobi rast cien nehnutelnosti.
Zaporna urokova miera urcitym spdsobom znamena Ze ucet v centralnej banke je viac na
pritaz ako na vyhodu v podobe stabilného pristupu k zdrojom financovania. Coho nasledkom
moze nastat’ segmentacia financného trhu a vznik novych subjektov trhu poskytujlcich
financné sluzby mimo bankovy systém. Ak namiesto trhovych sil sa stane centralna banka
hlavnym cinitefom ktory ovplyviiuje ceny finan¢nych aktiv, m6zu na trhu nastat’ urcité
anomalie, napriklad nadhodnotené ceny. ,Zaporna Urokova miera sposobuje anomaliu v
oceneni hodnoty finanénych tokov, ktoré sa stavaju vyrazne citlivé na diskontovanud Grokova
mieru™( World Bank, 2015). Na druhej strane dlhodobé nizke Urokové miery vedu k vysSiemu
dopytu po statnych dlihopisoch s dlhou dobou splatnosti, ale investori aj tak radsej preferuju
kratku dobu splatnosti. Zaporné Urokové sadzby zvySuju dopyt po dihodobych Statnych
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dlhopisoch, Cim rastie riziko v pripade ak sa menova politika vrati do kladnych Cisiel.
~PredlZzené obdobie ultranizkych/zapornych Urokovych sadzieb vedie k redukcii motivacii
subjektov znizovat' zadlzenie, Co v pripade vlady moze viest' k nizkej fiskalnej discipline,
spoliehanie sa iba na menovu politiku vedie k pomalej aplikacii Strukturalnych reforiem
potrebnych k vyrieSeniu bilancnej recesie, problémom v oceneni, nakolko centralna banka
sa stava hlavnym cinitel'om ovplyvnujucim ceny aktiv. Zmena v riadeni aktiv a pasiv moze
vyustit’ do novych stratégii prinasajucich rizika pre financénu stabilitu® (Hannoun, 2015). V
urcitom pripade by sme mohli tvrdit, Ze pri silne zapornej Urokovej miere by mohla nastat’
hyperinflacia aktiv a menova kriza. ,,Zaporna trokova miera moze viest’' k mnohym inovaciam
na finan¢nom trhu z hl'adiska produktov ako i pravneho a operacného ramca transakcii. V
pripade dlhodobého pretrvavania budu vznikat' financné inovacie s cielom obist’ zaporné
urokové miery, pripadne budi mat’ institicie motivaciu k pred¢asnému vyplacaniu platieb
(front-loading), alebo na beznom Ucte budu drzat’ zostatok iba v ramci dna, pricom na konci
dbjde k vycisteniu Uctu, aby neboli prostriedky drzané ako rezervy" (Mcandrews, 2015).

2.4 Inflacia a vynosy dlhopisov

Vyznamnym ukazovatel'om pri Urokovych sadzbach je aj vyska inflacie. Jej vyznam sa
ukazuje, ked' porovname vysku inflacie a vysku Urokov 10 rocnych dlhopisov.

Graf 3 Porovnanie vysky inflacie a vysky vynosnosti nemeckych 10-rocnych federalnych
dihopisov
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Zdroj: Vynosy z dlihopisov sa prvy raz prepadli pod kl'i¢ovi sadzbu ECB a trhy tlacia na uvolnenie menovej
politiky (DenikN, 2019)

Ako vidno na grafe vyssSie tak sa miera inflacie od roku 2000 pohybuje pod urovriou
vysky vynosu 10 rocnych dlhopisov. Smerovanie vyvoja dlhodobych vynosov zo Statnych
dlhopisov zvylajne ukazuje akym smerom z dlhodobého hladiska pOjde smerovanie
zakladnej sadzby centralnej banky a v podstate aj vyvoj kratkodobych Urokov. Kebyze sa
inflacia dostane nad uUroven vynosnosti 10 ro¢nych Statnych dlhopisov, nastala by financna
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represia. Keby sme chceli financnu represiu definovat, tak sa jedna o stav ked' viady
prostrednictvom r6znych opatreni presuvaju financéné prostriedky k sebe zo stikromného
sektoru a tym sa snazia znizovat’ svoj dlh. To znamena Ze vlada si poZiCiava penazné
prostriedky za nizke Uroky a tym sa snazi ziskat' financie na vladne vydavky. Financna
represia patri medzi nepriame sposoby akymi mozu vlady splacat’ verejné dlhy pri pouziti
zdrojov zo sukromného sektora. Aby to vlady mohli robit’ pouZzivaju nastroje ako inflacnd
politiku, prostrednictvom ktorej dokazu znizit' svoje vlastné dihy, alebo nulové az negativne
urokové sadzby ktoré by sa dali charakterizovat’ aj ak dan spotrebitel'ov a vynos diznikov,
pretoze zna¢né mnozstvo finanénych institicii namiesto vytvarania produktivnych investicii,
su takpovediac urcitym sposobom nutené aby investovali do Statnych cennych papierov.
Podobne by sme sa vedeli vyjadrit’ aj ohl'adom dochodkovych fondov. Tie zvyc€ajne obsahuju
akcie a korporatne dlhopisy, lenze pri negativnych Urokovych sadzbach obsahuju viac
vladnych dlhopisov, ¢o sa nakoniec negativne odrazi pri ich koncovych vynosoch. Okrem
toho, financna represia moze obsahovat’ aj také opatrenia ako napriklad, priame pozicky
vlade, povinné minimalne rezervy a regulacia pohybu kapitalu medzi krajinami.

2.5 Vplyv kvantitativneho uvol'novania a zapornych urokovych sadzieb na
podnikanie bank

,V marci 2015 zacala ECB v ramci svojich neStandardnych opatreni menovej politiky
nakupovat’ aktiva od komerénych bank. Tieto nakupy aktiv, tiez zname ako kvantitativne
uvolmfiovanie, podporuju hospodarsky rast v eurozéne a pomahaju nam vratit’ inflaciu na
Uroven nizSiu, ale blizku 2 %" (European Central Bank, 2014). Eurdpska centralna banka
zacala kvantitativne uvolnovanie spésobom ktory dihG dobu nepreferovala, podla vzoru
federalnej rezervnej banky v USA. Nasledne v zimnom obdobi v roku 2015 toto kvantitativne
uvolmfiovanie rozsirila a tym padom umoznila napriklad nakupovat' nielen Statne dlhopisy,
ale dala moznost’ centralnym bankam nakupovat' aj regionalne dlhopisy. Teda dlhopisy
regionov Clenskych Statov. Nasledne nastalo eSte dalSie rozSirenie kvantitativneho
uvolfiovania, ked centralne banky jednotlivych Statov mohli nakupovat' aj korporatne
dlhopisy, ¢o znamenalo, Ze mohli priamo kupovat takzvany kvalitny dih firiem. Na
nasledujucom grafe vidno ako Eurdpska centralna banka znizovala Urokovd mieru v priebehu
niekol’kych rokov.
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Graf 4 Urokové sadzby Eurdpskej centralnej banky za obdobie od decembra 2010 do marca
2016
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Zdroj: Towards a Redesign of Fiscal Consolidation For a Consistent Policy Mix in Euro Area, Progressive
Economy, Annual Forum 2016 (Researchgate, 2016)

2.6 Dopad urokovych sadzieb na poskytovanie po6ziciek

»Vychodiskovym bodom transmisie menovej politiky cez banky je existencia prémie za
externé financovanie pre banky" (Bernanke B.S. - Gertler M., 1995). Ak su sadzby kladné,
znizenie sadzby menovej politiky zvySuje Cisté imanie banky. Banky drzia prevazne
kratkodobé zavazky a dlhodobé aktiva. Zmeny sadzieb sa rychlejSie premietaju do
kratkodobych sadzieb ako do dlhodobych sadzieb. Ked sa vSak Urokova sadzba stane
zapornou, nastane situacia ked' banky budd neochotné Uctovat’ svojim zakaznikom zaporné
sadzby vkladov. Tato neochota nasledne povedie k negativnemu Soku pre Cisté imanie bank
s vysokym objemom financovania vkladov v porovnani s bankami ktoré maju nizky objem
financovania vkladov. Tato situacia nastane z dévodu, ze miera negativnej Urokovej sadzby
povedie k lacnejSiemu trhovému financovaniu, ale financovanie vkladov lacnejSie nebude.

2.7 Vplyv monetarnej politiky Eurépskej centralnej banky na podnikanie v EU

Menova politika Eurdpskej centralnej banky je postavena na dvoch pilieroch, ktoré
pomahaju dosiahnut’ udrzanie cenovej stability. Tymito piliermi menovej politiky si menova
a ekonomickd analyza. Eurdpska centrdlna banka v zaujme udrzania cenovej stability
pozoruje, akym smerom sa vyvija mnozstvo penazi v ekonomike a aky je do budicnosti
vyhl'ad makroekonomického vyvoja a jeho dopadu na inflaciu. Menova politika Eurdpskej
centralnej banky ma dosah na ekonomiku cez rozne kanaly ako napriklad urokovy kanal,
uverovy kanal, kanal vymenného kurzu a kandl bohatstva s vyuzitim nastrojov menovej
politiky. Spdsob fungovania tohto procesu sa odborne nazyva transmisny mechanizmus
menovej politiky. Zmena trhovych Urokovych sadzieb v kratkom obdobi, uvedie do pohybu
viacero mechanizmov. Tato zmena ma vplyv na vyvoj ekonomickych premennych, ako
produkt alebo cena. Spbsob fungovania transmisného mechanizmu je zlozity komplexny
proces. Ked' sa zmeni mnozstvo penazi v ekonomike, tak zmena sa ukaze na Urovni
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vSeobecnej cenovej hladiny. Nespbsobi vSak trvall zmenu premennych, akymi su produkt
alebo nezamestnanost. Prijem, alebo Uroven nezamestnanosti su v dlhodobom obdobi
urcované faktormi, akymi si rozvinutost’ technoldgie a rast populacie. ,NajdolezitejSimi
nastrojmi Standardnej menovej politiky ECB su operacie na volnom trhu a udrziavanie
minimalnych rezerv" (Verbeken, Raki¢, Paternoster, 2019). K vyznamnym rozhodnutiam
Rady guvernérov ECB patria rozhodnutia o vyske Urokovych sadzieb. O vyske Urokovych
sadzieb sa rozhoduje podla zverejneného harmonogramu. Rada guvernérov moze
samozrejme rozhodovat’ o Urokovych sadzbach kedykol'vek, aj mimo planovanych zasadnuti.
Rozhodnutie o Urokovej sadzbe nemusi znamenat' zmenu Urokovej sadzby, Rada
guvernérov méze rozhodnut’ o ponechani Urokovych sadzieb.

Zaver

Eurdpska centralna banka vyuziva vysku urokovych sadzieb ako nastroj monetarnej
politiky. Snahou Eurdpskej centralnej banky je udrzat’ mieru inflacie na drovni 2% v
strednodobom horizonte. V roku 2014 znizila Eurdpska centralna banka Urokovu sadzbu na
-0,10%. ISlo o zniZzenie podla vzoru americkej Federalnej rezervnej banky a Eurdpska
centralna banka sa takéhoto kroku dlho zdrahala. Zaporné Urokové sadzby su na jednej
strane lakavé, napriklad zvySuju Uverovanie zo strany bank smerom k domacnostiam a
spoloCnostiam, teda zvyhodruju Uvery, ktoré su lacnejSie a tak aj dostupnejSie, navyse
takato situacia stimuluje investicné prostredie avSak na druhej strane znehodnocuju Uspory
a vySka urokovej sadzby znacne ovplyviuje aj hodnotu vymenného menového kurzu.
Eurdpska centralna banka nebola prvou centralnou bankou, ktora sa zamerala na negativne
urokové sadzby. S negativnymi Urokovymi sadzbami ma skisenosti viacero centralnych
bank. Napriklad boli zavedené vo Svédsku a Japonsku. Medzi rokmi 2012 a 2014 sa zaporné
urokové sadzby objavili aj v Dansku, kde negativne sadzby zaviedli, aby predisli Spekulacnym
operaciam kvoli krizovému vyvoju v eurozone. Vo Svajciarsku si na druhej strane tento krok
zvolili kvoli ochrane Svajciarskeho franku. Bankovnictvo eurozdny uréitym spésobom doplaca
na zavedenie zapornych Urokovych sadzieb nakol'ko je znacne odolné voci takpovediac krize
likvidity. Ako priklad si méZzeme uviest' emisiu Statnych dlhopisov v roku 2015, ked’ sa
ocCakavala emisia v hodnote priblizne 200 mid. € avSak na druhej strane nakup Eurdpskej
centralnej banky vo vyske 600 mid. €. Na d‘alSej strane ked' sa znizia Uverové Standardy
bank, nastanu prilezitosti na investovanie do nehnutelnosti, ¢o nasledne sposobi rast cien
nehnutel'nosti. Dlhodobé nizke Urokové miery vedd k vysSSiemu dopytu po Statnych
dlhopisoch s dlhou dobou splatnosti. Zmena trhovych Urokovych sadzieb v kratkom obdobi,
uvedie do pohybu viacero trhovych mechanizmov. Ked' sa zmeni mnozstvo penazi v
ekonomike, tak zmena sa ukaze na Urovni vSeobecnej cenovej hladiny. Nesp6sobi vSak
vyraznl zmenu premennych, akymi su napriklad produkty na trhu, nezamestnanost’ alebo
prijem populacie, pretoze tie su v dlhodobom obdobi uréované faktormi, akymi su napriklad
rozvinutost’ technoldgie a demografia. V tejto praci zameranej na implementaciu zapornych
Urokovych sadzieb sme sa zamerali na ich zakladnu charakteristiku, spdsob fungovania a
teoretické plusy a minusy ich implementacie. Avsak na hodnotenie ich celkového dopadu je
esSte priskoro, na to nastane priestor az za niekolko rokov, ked uz zotrvacnost’ takéhoto
vel'kého zasahu do ekonomik eurozény bude zanedbatel'na.
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Modely riadenia ekonomickej diplomacie vo vybranych eurdpskych
krajinach’

Jan Hrinko?®

Models of economic diplomacy management in the selected
European countries

Abstract

In the current global economic environment, professional economic dijplomacy plays an
important role and is part of the foreign trade policy of every economy. It is the art of
serving economic security and strategic interests of the country using an economic
instrument in the conduct of state-to-state relations. In the 21 century, the economic
diplomacy faces a set of challenges stemming from the changed global economy. The aim
of the paper is to provide a comprehensive picture of the functions, role and management
system of the economic diplomacy for in the selected European countries. The focus is upon
describing three models of the economic diplomacy in practical terms for the example of the
Slovak Republic, Czech Republic and of the United Kingdom. The synthesis of these findings
evaluates positive and negative aspects of the given models.

Key words
economic diplomacy, foreign trade, management models

JEL Classification: F10, F50,

Uvod

K spajaniu a prelinaniu narodnych ekonomik sich medzinarodnym ekonomickym
prostredim dochadza prostrednictvom medzinarodného obchodu za vyuzivania ich
komparativnych vyhod a sticasnej snahy o utimovanie ich nevyhod. Zahrani¢ny obchod dnes
uz nie je o vyske colného zat'azenia, kontrole obchodnych tras, ale je pre