OUTspURCINGOVE' MODELY A PREVADZKA INFORMACNEHO
SYSTEMU

Bohuslav Martisko

Fakulta financii, Univerzita Mateja Bela, Cesta na amfiteater 1, 974 01 Banska Bystrica, SR
bohuslav.martisko@umb.sk

Abstrakt

Clanok pojednava o podnikovych procesoch, cez procesny pohlad na firmu sa procesy
kategorizuji do troch skupin, hlavné (Core Business), pomocné (podporné¢) a riadiace.
Pozornost’ sa sustred'uje na pomocné procesy, ktoré¢ zabezpecuji prevadzku informacného
systému. Tieto procesy su vhodné na outsourcing. Taziskom prace je definovanie
outsourcingovych modelov: klasicky model, ASP a BSP model.
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Uvod

Outsourcing je magické slovo, ktoré sa v sti€asnosti aj unas za¢ina pouZivat vo vztahu
k informacnym systémom, ako aj kinformaénym akomunikaénym technoldgiam.
Neuvedomujeme si vSak, Zze uz v minulosti, ked sme o tomto anglickom termine eSte
nepoculi, existovali aj unds ,,servisné* vypoctové strediskd, ktorych hlavnym predmetom
¢innosti nebolo len zabezpecenie prevadzky automatizovanych systémov riadenia (ASR).
Tieto organizacie zabezpecovali aj vyvoj ASR, ako aj metodické a poradensko-aplika¢né
sluzby pre zédkaznikov. Servisné vypoctové strediska boli vybavené salovymi pocitacmi a pod
jednou strechou sustred’'ovali technikov, programatorov, ekonomickych analytikov,
metodikov a Specializovany obsluzny persondl. Boli to podnikatel'ské subjekty, ktoré pre
svojich zakaznikov poskytovali kompletny servis hlavne v oblasti spracovania ekonomickych
informaécii.

V ¢lanku sa charakterizuje sucasny stav v oblasti outsourcingu IS/ICT. V prvej casti su
definované podnikové procesy a ich kategorizacia, ako vychodisko pre ich outsourcing.
Druha cast’ ¢lanku pojednava o outsourcingu pomocnych (podpornych) procesov, pri¢om
taziskom s procesy suvisiace so zabezpeCenim prevadzky informacného systému
a vyuzivania jeho sluzieb. St tu zadefinované tri vyvojové stupne outsourcingu IS/ICT ako tri
modely uspokojovania informacnych potrieb firmy.

1. Podnikové procesy

Pri pojme ,,procesny pohlad na podnik* sa musime najprv zmienit' a stru¢ne si vysvetlit’
obsah ,,funkéného® pohl'adu. Funkény pristup je zalozeny na del’be prace, ked’ sa podnikové
procesy atomizuju na jednoduché ¢innosti, pracovné postupy. Tomuto zodpoveda aj funkéné
riadenie, ktoré je charakterizované vertikdlnou organizacnou Struktirou, rozlozenou do
viacerych hierarchickych urovni.
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Niektori autori [1], zaoberajici sa riadenim podnikov, velmi dorazne upozornujl, ze
v sucasne] dobe uz tedria Adama Smitha je prekonand, podniky, ktoré chct byt Uspesné aj
v buducnosti, ked’ globalizicia ekonomiky nadobuda celosvetové rozmery, musia nahradit
stary pristup k riadeniu firmy novym, ktorého zdkladom je procesny model. Firmy musia
previest identifikdciu svojich procesov, zmapovat’ a popisat’ vSetky svoje procesy, urobit
optimalny model ich fungovania a tento model pomocou reinzinieringu zaviest’ do praxe.
V oblasti organizacie prace to obyc¢ajne znamena posun k plochym organizaénym Struktiram,
ktorych zdkladom su horizontalne prebiehajuce procesy.

1.1 Definicia podnikovych procesov

Davenport [2] definuje proces ako skupinu logicky naviazanych tloh vykonavanych za
ucelom dosiahnutia podnikatel'ského vysledku. Proces je Struktirovana a meratel'na skupina
aktivit, ktorej cielom je dodanie vysledku konkrétnemu zakaznikovi alebo trhu. Proces ma
velky vplyv na sposob prace v podniku. Velmi jednoducho povedané je to tok prace
postupujicej od jedného pracovnika k druhému av pripade vécSich procesov zjedného
oddelenia do druhého. Procesy je mozné definovat’ na mnoho trovniach, vzdy vSak musia
mat’ jasne vymedzeny zaliatok, urcity pocet krokov ajasne vymedzeny koniec. UZ bolo
spomenuté, ze kazda organizacia by si mala identifikovat’ a popisat’ vSetky svoje procesy,
vypracovat’ ich zoznam, ktory sa pouzije pri tvorbe procesného modelu firmy. Manazmentu
firmy to umozni lepSie pochopit’ vlastnt situaciu pokial’ ju bude posudzovat’ z procesného
hladiska. Vzajomné vztahy a vizby, ktoré boli doteraz prehliadané sa mozu ukazat' ako
zivotne dolezité pre fungovanie nielen konkrétneho procesu ale mozno aj celej organizacie.

A naopak, niektoré¢ procesy sa ukdzu ako zbyto¢né, zistia sa duplicitné ¢innosti. Tieto procesy
je potrebné ¢im skor zruSit, potrebné Cinnosti zaradit do inych procesov. V naSich
podmienkach, ked” vo firmach prebieha velky pocet neefektivnych procesov a je velka
prezamestnanost’ hlavne v administrative, je obycajne vysledkom reinZinieringu znizovanie
poctu administrativnych pracovnikov.

Proces definovany na makrourovni sa déa rozlozit' na diel¢ie procesy, napriklad spracovanie
objednavky, distribucia tovaru ariadenie uverov klientom, ktoré su sice podrobnejSie
definované, ale v zdsade su rovnaké v tom, ze ide o zaznamendvanie toku prace postupujuce;j
od jedného cloveka k druhému. Neexistuju ziadne pravidla, ktoré by stanovovali ako
vSeobecne ¢i konkrétne by mali byt procesy definované. V praxi na tom nezélezi, pretoze
dolezité je len to, aby Specifikované procesy predstavovali spojité a ucelené toky prace, aby sa
na ziadne kroky nezabudlo a aby ziadne kroky neboli duplicitné alebo zbytocné. To isté plati
pri definovani dielcich procesov, ktoré by mali byt prirodzenymi zlozkami vécsieho celku.

Viastnik procesu je Clovek zodpovedny za bezproblémové efektivne fungovanie tohto
procesu. Pretoze procesy prechadzaju celou organizaciou, od jedného pracovnika k druhému,
od oddlelenia k inému oddeleniu, tak tito zodpovednost’ by mala byt medzifunk¢na. Na prvy
pohl'ad sa mozno zdd, ze na plnenie tychto uloh bude potrebnd dalSia pracovna sila.
V skutocnosti je vlastnictvo procesu iba d’alSia iloha, ktorou su pracovnici povereni popri
svojich pracovnych povinnostiach. Vlastnik procesu musi byt jednoznacne s procesom
doverne obozndmeny, na jeho zabezpeceni sa podiela podstatnou mierou aje zivotne
zainteresovany na jeho spravnom fungovani. Problematika vyplyvajlica z vlastnictva procesu
sa vSak lisi od riadenia oddelenia alebo funkéného utvaru. Preto okrem funk¢nej organizacnej
Struktiry hovorime aj o neformalnej procesnej riadiacej Struktuare.
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1.2 Kategorizacia podnikovych procesov

Z hladiska d’alSieho postupu je vel'mi dolezité urobit’ kategorizaciu procesov vo firme. Aby
sme ju mohli previest, definujme si najprv kritérid. Ako prvé kritérium je vztah procesu
k hlavnému predmetu podnikania (poslaniu firmy). Doporucuje sa postupovat’ od konca, teda
od koncového vyrobku, produktu smerom k zaciatku. Hlavné procesy, ktoré bezprostredne
suvisia s ,core business“ firmy, zvykneme pomenovavat tiez ako klIicové alebo
hodnototvorné.

Dalej by sme mohli vytvarat’ podl'a roznych kritérii hierarchické trovne d’alsich procesnych
kategorii. Kazdy proces bude svojimi vlastnikmi postvany do vysSej urovne, ktord mu
skutocne prislucha. LCudsky faktor tu zapracuje naplno, vSetci sa snazia pripisovat’ tym
procesom, na ktorych sa podiel’aju, vacsiu dolezitost’. Definujme si d’alej druhé kritérium, a
to vztah k hlavnému procesu, teda aj bezprostredne k predmetu podnikania firmy alebo
k hlavnej Cinnosti organizacie. Na zaklade tohto kritéria mozeme oznacit urciti skupinu
procesov ako podporné (vedlajsie, pomocné). Su to tie procesy, ktoré umoznuji (podporuji)
bezproblémové fungovanie hlavnych (klI'acovych) procesov. A nakoniec ndm zostali eSte
riadiace (manazérske) procesy, ktoré manazuju tieto dve skupiny procesov.

1.3 Zadefinovanie ilustracného prikladu

Pre nazornost’ si uvedieme priklad na cvicnej firme Drevokras a.s, napr. z odvetvia
drevospracujuceho priemyslu. Firma navrhuje a vyraba nabytok, ktory distribuje do predajne;
siete, teda svojim zakaznikom.
Vyroba nabytku je uspesna, firma sa rozrastla a patri uz do kategorie stredne velkych firiem,
zamestnava asi 1 000 pracovnikov. Pre chod firmy je nevyhnutné pouzivat spolahlivy a
robustny informacny systém. Predpokladajme, Ze vo firme je implementovany informacny
systém SAP R/3.
Procesy prebiehajice v tejto firme mozeme pre nase potreby rozdelit’ do troch skupin:
- hlavné (klicové) procesy, naplhaju podstatu predmetu podnikania firmy (Core
Business), priamo stvisia s ndvrhom a vyrobou nabytku
- pomocné procesy, ktoré zabezpecuju fungovanie hlavnych procesov (napr.
upratovacie sluzby, strdzenie objektov, nakladna autodoprava — dovoz materialu
a odvoz nabytku, zabezpecCovanie prevadzky informacného systému SAP R/3,
vedenie uctovnictva-napr. vypocet miezd a platov,....
- riadiace procesy, zabezpeCuju fugovanie vyrobnej jednotky ako ekonomického
celku

1.4 Procesy suvisiace s prevadzkou IS

Blizsie si Specifikujme procesy, ktoré suvisia s instalaciou, implementaciou a prevadzkou
informacného systému SAP R/3. Ozna¢me ich ako mnozinu BP-IS. Vymenujme len tie
najdolezitejsie:

- vyber informa¢ného systému, nakup hardvérovej platformy

- inStaldcia a implementécia informa¢ného systému

- zabezpecenie prevadzky a udrzby systému

- rozvoj systému
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Dolezité su vSak predovSetkym procesy, ktoré zabezpecuju informacné potreby firmy.
Savisia s vyuzivanim funkcii systému. Tych je vel'mi vela, zaujimaju nas predovSetkym
procesy prebiehajice v ekonomickej nadstavbe naSej demonstracnej firmy. Ako priklad
uvedme cinnosti zabezpecujuce vypocet platov amiezd, tvoriace len cast’ vSetkych
ekonomickych procesov. Mézeme ich zahrnit' pod spolo¢ny nazov ,,mzdové uctovnictvo
a oznac¢ime ich mnozinou BP-MZ.

Obidve skupiny procesov, teda tie ktoré sme zahrnuli do mnoziny BP-IS ako aj procesy
z mnoziny BP-MZ, mézeme z pohl'adu hlavnej vyrobnej ¢innosti firmy zaradit’ do kategorie
pomocnych procesov. Do kategorie hlavnych procesov zaradujeme samozrejme navrh
a vyrobu nabytku.

2. Outsourcing

Outsourcing, ako strategicky organiza¢ny nastroj, mézeme zadefinovat’ ako nakup vybranych
¢innosti a sluzieb od externého Specializovaného dodéavatela. Tento sposob zabezpeCovania
urcitej skupiny procesov externym poskytovatelom je bezny napr. v USA, zacina sa rozvijat
aj v zapadnej Eurdpe, ale v Cechach a hlavne na Slovensku je eite len v za¢iatkoch.

2.1 Outsourcing a podnikové procesy

Je vel'mi ddlezité polozit’ si otazku, ktoré skupiny procesov v rdmci nasej kategorizacie su
vhodné na outsourcing. Procesy, ktoré patria do prvej skupiny, podl'a nasej definicie priamo
suvisia s hlavnym predmetom podnikania firmy, nie st vhodné na outsourcing. Ved’ firma sa
nemoze vzdat hlavného predmetu podnikania, teda tieto procesy nemoze nakupovat od
externého poskytovatela ako sluzbu. To by bolo pre fiu vel'mi rizikové, tito oblast’ si musi
zabezpecCit’ vlastnymi prostriedkami.

Podobne procesy, ktoré sme si zaradili do skupiny riadiacich ¢innosti, musia zostat’ plne
v kompetencii manazmentu firmy. Iste by nebolo vhodné, ked’ by rozhodovacie ¢innosti firmy
presli na iny subjekt.

Ked sa vSak zamyslime nad podstatou skupiny pomocnych (podpornych) procesov, tak
z charakteru tychto ¢innosti vyplyva, ze ich moézeme vysunat’ von z firmy a vysledok ¢innosti
takto outsoursovanych procesov nakupovat’ ako sluzbu. Takto je vhodné zabezpecit' vykon
¢innosti, ktoré napr. suvisia so straznou sluzbou, upratovacimi sluzbami, zabezpeCenim
Speditérskych sluzieb Specializovanou dopravnou firmou a pod. Tieto procesy sa skladaju
z pomerne jednoduchych ¢innosti a aj v naSich regionoch sa uz pomerne Casto objavuju
tendencie nakupovat’ tieto ¢innosti vo forme sluzby od Specializovanych organizacii. Trochu
ina je situacia, ked’ predmetom pomocnych procesov st pomerne sofistikované ¢innosti, ako
napr. zabezpecenie prevadzky IS. V predchadzajicom texte sme tieto Cinnosti sustredili do
dvoch mnozin, BP-IS a BP-MZ, ktoré¢ suvisia so zabezpeCovanim prevadzky alebo
vyuzivanim sluzieb informa¢ného systému.

2.2 Dovody ,,za a proti
Aké dovody ,,za* maju firmy, ked’ pristupuju k tak netradi¢nej (v nasich podmienkach) forme
zabezpeCenia pomocnych procesov. Ked hovorime o organizaénych ddévodoch, tak

manazment vysunutim pomocnych procesov von z firmy ziska vac¢$i priestor na riadenie
hlavnych procesov.
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O finan¢nych dovodoch by sme mohli uvazovat vtedy, ked by nakup sluzieb bol pre nas
ekonomicky vyhodnejsi ako ich zabezpecenie vlastnymi zdrojmi.

Tu musime vSak kalkulovat' s porovnatelnou odbornou kvalitou zabezpecenia sluzby.
Nakupovana sluzba by mala mat vysSiu kvalitu, ako zabezpeCovanie tychto cinnosti
vlastnymi silami. Pre poskytovatel’a sluzby je jej obsah hlavnym predmetom podnikania, teda
opravnene sa da ocCakavat, ze tieto cCinosti budu zabezpecené na vysokej odbornej a
profesiondlnej urovni. Stvisi s tym aj podstatné zvySenie kvality zabezpecenia informacného
systému. To ale v niektorych pripadoch moéze znamenat' aj vyssiu cenu. Ved’ napr. ked’ si
organizacia zabezpecovala prevadzku nejakého lokalneho IS sama ateraz vyuZiva sluzby
poskytovatel'a v renomovanom systéme (napr. mySAP Business Suite), tak nemoze ocakavat
pokles ndkladov. Musi sa to vSak prejavit’ v kvalite poskytovanych sluzieb, ¢im sa vyrazne
zvysi konkuren¢né postavenie firmy v segmente hlavného predmetu podnikania. A o to
vlastne kazdej firme musi ist’, ked’ sa chce Gspesne rozvijat’.

Doteraz sme uvadzali dovody ,,za*. Samozrejme, existuju aj dovody ,,proti® outsourcingu. St
rozne, hlavne manazment menSich firiem, ktoré Zivotne nepocituju potrebu kvalitného
a dobre zabezpeceného IS, si podla [3] ,,dokdZzu zabezpelit ndhradni prevddzku bez
pocitacov dva aj tri dni“. Takato firma samozrejme sluzby outsourcingu vyuzivat' nebude,
lebo jej staci aj nekvalitny a malo zabezpeCeny informacny systém a jeho obcasny vypadok
vyznamne nenarusi chod firmy.

Dal§im dévodom proti je nedovera voéi poskytovatelovi sluzby ohl'adom utajenosti citlivych
informacii, ktorych ziskanie konkurenciou by firme sposobilo straty.

Mnoho firiem uvadza ako argument proti aj stratu moznosti operativneho rozhodovania pri
procesoch, ktoré nakupuje ako sluzbu.

Technické dovody proti otsourcingu vSak uz aj unds zacinaju stracat’ podstatu. Rozvoj
internetu a privatnych datovych sieti tak pokrocil, Ze s nedostatkom v tejto oblasti uzZ nemoze
operovat’ nikto. Uzndvam vSak, Ze problémom moze byt cena pripojeni.

3. Modely zabezpecenia informac¢nych potrieb firmy

Na zéklade vlastnickeho vztahu k hardvérovej platforme informac¢ného systému a samotného
informacného systému, ako aj na zédklade zamestnaneckého vzt'ahu k personalu, spravujuceho
hardvér a informacny systém, mozeme klasifikovat' 3 modely zabezpecenia informacnych
potrieb formy.

3.1 Klasicky model

Pojem ,klasicky model*“ budeme pouzivat, ked’ firma kupi a eviduje vo svojom majetku cela
hardvérovu a softvérovu paltformu informacného systému a zamestnava pracovnikov, ktori sa
staraju o prevadzku informacného systému (spravcovia alebo administratori) ako aj
pracovnikov, ktori tento informacny systém pouzivajiu. Tento model mdzeme oznacit’ ,,vSetko
pod jednou strechou* a na Slovensku je v sticasnosti absolutne dominantny. iektoré Specialne
prace, napr. inStalaciu hardvéru, zédkladného softvéru a instalaciu informacného systému si
firma objedna u dodavatel’a (systémového integratora). Implementaciu informacného systému
firma robi spolo¢ne so systémovym integratorom.
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Ked’ si to vysvetlime na nasom demonstra¢nom priklade, tak vyhodou tohto modelu je to, ze
firma uplne ovlada mnoZzinu procesov BP-IS a BP-MZ. Nevyhodou klasického modelu je
pomerne velka nakladovost’ na hardvér, softvér a mzdy zamestnancov. V snahe znizovat
naklady sa dostato¢ne neinovuje hardvérové vybavenie, pouziva sa zastaraly softvér
a zamestnaci sa neudrziavaju vo vyhovujucej odbornej kondicii. Tato skuto¢not’ v kone¢nom
dosledku prispieva negativne na konkurencieschopnost’ firmy.

3.2 ASP model

ASP (Application Service Provider) model je zaloZeny na oddeleni vlastnictva aplikacie a jej
pouzivani. Poskytovatel' aplikaénych sluzieb vlastni hardvérova a softvérovii platformu
informac¢ného systému a zamestnava pracovnikov, ktori zabezpecuju prevadzku informacného
systému. Pre svojich zdkaznikov ponuka na dialku aplikacné sluzby svojho informac¢ného
systému. Firma, vyuZivajuca takéto aplikacné sluzby, vSak zamestndva pracovnikov, ktori
pouzivaju tieto aplikacie ako svoj pracovny nastroj.

Ked’ si tento model ilustrujeme na nasom cvicnom priklade, tak mnozina procesov BP-IS je
zabezpecovana firmou poskytovatela a mnozinu procesov BP-MZ vykondvajii zamestnaci
(mzdovi Gc¢tovnici) firmy odberatel’a.

Ako nevyhodu tohto modelu vidia zdkaznici hlavne zverenie dat firmy do rik poskytovatela.
Je to vSak len otdzka dovery a dobrej zmluvy. Problémy vSak mozu nastat’ hlavne u nas
v prechodnom obdobi, ked’ je vel'mi slaba vymozitel'nost’ prava.

Okrem vseobecnych vyhod, ktoré sa uvadzali v predchadzajiacich kapitolach, ako vyhodu
mozeme vidiet' pravidelné rozlozenie platieb za poskytované sluzby. Pri modeli ASP nas
nemdzu prekvapit neCakané vydavky napr. na opravu serverov, lebo toto je plne
v kompetencii poskytovatela.

ASP firma moéze vlastnit’ nielen tie hardvérové zariadenia a softvérové aplikacie, ktoré su
umiestnené v priestoroch jej data centra, ale aj pracovné stanice so softvérovym vybavenim,
ktoré sa nachadzaji vo firme odberatela. Centralizacia tychto zariadeni zabezpeci ich lepSie
vyuzitie (napr. dynamické pridelovanie vypoctovej kapacity ,rack serverov®) arychlu
ekonomicku navratnost’ prostriedkov do nich vloZenych, ¢im je zaruCena ich pravidelna
obnova.

Podobne centralizdcia odbornikov-informatikov umoziuje ich $pecializaciu a d’alsi odborny
rast. Toto umozinuje ASP firme ponukat svoje sluzby na vysokej profesionalnej urovni.

3.3 BSP model

BSP (Business Solution Provider, Business Service Provider) model je d’alsi vyvojovy stupen
ASP modelu. Firma od seba odhadzuje nielen zabezpecenie procesov, ktoré suvisia
s prevadzkou informac¢ného systému, ale aj urcitej Casti procesov, ktoré suvisia s vyuzivanim
sluzieb IS a predtym ich zabezpeCovali jej zamestnaci. BSP firma na zéklade zmluvného
vztahu prebera kompletné zabezpecenie vybranych procesov.

Ked si to demonsStrujeme na nasej cvicnej firme, tak pri BSP modeli zabezpecCuje

poskytovatel’ sluzby nielen mnoZinu procesov BP-IS ale aj procesy patriace do skupiny
procesov BP-MZ . Znamena to teda, ze zabezpecuje komplet spracovanie miezd pre svojich
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zakaznikov (pod zakaznikom tu rozumieme firmu odberatel’a sluzieb). BSP firma zamestnava
teda aj pracovnikov, ktori pracuju v module mzdy (v slangu ich zvykneme volat' ,,mzdovi
uctovnici®). Za vypocet miezd prebera kompletni zodpovednost.

Ako priklad mézeme uviest’ spolupracu firiem Slovnaft a Accenture [4], ked” Slovnaft zveril
konzultacnej firme Accenture, ktord tu vystupuje ako BSP firma, zabezpe€enie nasledovnych
procesov:
e Vedenie uctovnictva
e Sprdva pohladavok a zavdzkov
o Funkcie back-office financného odboru a plnenie informacnych poziadaviek burzy
cennych papierov

e Priprava podkladov suvisiacich s danovou agendou
o Tlac a expedicia danovych a uctovnych dokladov
e Uctovanie stavu a pohybu zdasob motorovych paliv na cerpacich staniciach
o  Sluzby spravy dokumentov (vratane spravy archivu)
Zaver

Na zaver zostava uz len skonStatovat, ze vyvoj spracovania firemnych dat sa pohybuje
v kruhu. Centralnym spracovanim v servisnych vypoctovych strediskdch tento proces zacal
a cez rozne decentralizacné stupne a modely spracovania dat sa znovu dostal do ,,datovych
centier” v §pecializovanych BSP firméch . Teda ni¢ nové ,,pod slnkom®, skon¢ili sme pri tom
modely, kde sme zacali, ale na podstatne vyssej technologickej urovni a samozrejme s novou
»modernou* odbornou terminolégiou.

Tato cestu si vynutila hlavne globalizdcia ekonomiky aumoznil ju zrealizovat vyvoj
poznatkov v oblasti informac¢nych a komunika¢nych technolégii. Globalizacia ekonomiky
preto, lebo radikalne zostrila konkurecny boj medzi firmami, ktoré v snahe prezit’ a d’alej sa
rozvijat’ musia sa venovat’ hlavne svojmu hlavnému predmetu podnikania. Do tejto oblasti
svojho ,,Core Business® musia sustredit’ vSetky manaZérske a finan¢né zdroje, lebo v inom
pripade to bude znamenat’ zanik firmy. Pomocné procesy si preto firmy ¢oraz vo vacsej miere
nakupuju ako sluzbu od externych dodéavatel'ov.

Literatara:

1. Hammer M., Champy J.: Reengineering — radikalni proména firmy, Management Press,
Praha 1996, 2. vydanie

2. Davenport T.H., Short J.E.: The New Industrial Engineering: Information Technology and
Business Process Redesign, Sloan Management Review 1990

3. Romanova A.: VyuZivanie outsourcingu asystémovej integracie na Slovensku,
Hospodarske noviny, 29.1. 2003

4. Cikovsky K.: Uétovnicky Sovnaftu zmenili zamestnéavatel'a, Trend, 18.11. 2002

91



	Bohuslav Martiško
	Kľúčové slová
	Úvod
	Záver
	Literatúra:



