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NEPRIATELSKE AKVIZICIE

Aneta BOBENIC HINTOSOVA

ABSTRAKT

Rastlca zloZitost' podnikatel'ského prostredia a vyuZivanie z toho vyplyvajlcich prilezitosti
Casto presahuje moznosti jedného podniku. V désledku toho pristupuji podnikatel'ské
subjekty k spajaniu trhovych sil prostrednictvom rigidnych foriem strategickych spojeni, a to
akvizicii a fazii, ktorych enormny narast mozno zaznamenat od osemdesiatych rokov
minulého storoCia predovsetkym v americkom a britskom prostredi. Tieto strategické
spojenia vSak nie si vzdy budované len na principe dobrovol'nosti. Snahy o eliminaciu
konkurencie, rozSirenie vlastného portfolia aktivit, redukciu nakladov a pod. vedd mnohé
podniky k agresivnym Utokom na iné subjekty s cielom ich ovladnutia. Ohrozené podniky
v3ak maju k dispozicii niekol’ko praxou preverenych spdsobov obrany, ktoré mozu GtoCné
aktivity acinne zmiernovat’ alebo dokonca Uplne eliminovat’. Ich vyber a prakticka aplikacia
vSak nebyva bezproblémova a vyZzaduje si v prvom rade dokonalé poznanie ich pozitivnych
a negativnych aspektov.

KI'iCové slova: priatel'ské a nepriatel'ské akvizicie, akvizitor, cielovy podnik, obranné
taktiky

JEL klasifikacia: F23, L22, M10

UvoD

Akvizicie sa najméa v poslednych desatrocCiach stali jednou z frekventovanych foriem
externého rastu podniku, priCcom tedria aj prax v zasade rozlisuje dobrovolné
a nedobrovol'né akvizicie. Toto rozliSenie vyplyva aj z terminologického vymedzenia akvizicie,
ked" sa v literatire mozno stretnit’ s jej analogickym oznaenim pojmom absorpcia
(napriklad podla Pelikanova, 1998), prip. pohltenie, pretoZe jedna spoloCnost’ absorbuje
(pohlti) druhud. V tomto kontexte je teda pohltenie povazované za akt nedobrovolného,
vynuteného charakteru, Coho odrazom je aj frekventovane pouzivané oznacenie nepriatel'ské
prevzatie.

Z historického hl'adiska sa nepriatel'ské prevzatia v bezprecedentnom rozsahu
vyskytli poCas Stvrtej viny akvizicii a fuzii v rozmedzi rokov 1981-1989 (blizSie pozri Bobenic
HintoSova, 2009). Ako uvadza Gaughan (2007) akvizicie a fazie sa v tomto obdobi stali pre
investicnych bankéarov vyznamnym zdrojom odmien, ktoré za svoje poradenské sluzby
dostavali prakticky bez rizika. Specialisti na akvizicie a fzie vyvinuli mnoZstvo inovativnych
produktov a technik, ktoré navrhli tak, aby umoznili prevzatie alebo mu naopak zabranili.
Prave pod ich vedenim teda dosiahli nepriatel'ské prevzatia obrovsky rozsah.

Cielom tohto prispevku je na zadklade porovnania dobrovolnych a nedobrovol'nych
akvizicii blizSie rozpracovat’ spésoby a taktiky obrany pred nepriatel'skymi prevzatiami.
Prispevok je parcidlnym vystup rieSenia projektu VEGA ¢. 1/0149/08: ,Uspesnost’
koncentracii aich vztah ku konkurencnej schopnosti slovenskej ekonomiky na Urovni
odvetvi®.
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]
1. DOBROVOLNE VERZUS NEDOBROVOLNE AKVIZICIE

Dobrovol'na akvizicia sa realizuje na zaklade sthlasu s transakciou zo strany
cielového podniku, ktory je dany v priebehu akvizicného procesu, spravidla uz vo faze
nadvazovania kontaktov medzi akvizitorom a cielovym podnikom. Deje sa tak vtedy, pokial
sl podmienky akvizicie obojstranne vyhodné. Ako uvadza Smolkova (2008) k navrhu na
dobrovol'nt akviziciu spravidla dochadza vtedy, ked nie je mozné rokovat' o fuzii.
Ustretovost manaZmentu a vlastnikov tak vytvara predpoklady pre bezproblémovi
komunikaciu a dokonca nadviazanie nadstandardnych vzajomnych vztahov. V tomto pripade
akvizitor vypracovava navrh dohody o tom, ako aza akd cenu budl akcie odklpené
a predlozi ju cielovému podniku. Vzajomné rokovania potom spravidla vedu k podpisu
konkrétnej dohody o podmienkach spojenia. Akcionari ciel'ového podniku nasledne v stlade
s dohodou uskutocnia transfer vlastnictva v prospech akvizitora a ten sa zavézuje zaplatit’
vopred dohodnutu platbu, akcie, dlhopisy a pod. alebo ich vzajomné kombinacie.

O nedobrovol'nej (nepriatel'skej) akvizicii hovorime v situécii, ak sa akvizitor
a manazment cielového podniku nedohodnt. Potom spravidla nasleduje priame oslovenie
akcionarov, ktorym sa predlozi neodmietnutelna ponuka — cena za akciu je vysSia ako na
trhu. Castou priCinou vzniku hrozby pohltenia jednej spoloCnosti inou je teda konflikt
zaujmov medzi akcionarmi a manazmentom (Smolkova, 2008). Osobitnou rizikovou skupinou
st d'alej spoloCnosti, ktorych akcie st verejne obchodovatelné, ked’ sa akvizitor snazi obist’
Statutarny organ cielovej spoloCnosti (Maly, 2006) a postupne skupovat akcie cielového
podniku. Takyto postup je spravidla motivovany snahou o likvidaciu konkurencie.

V tomto kontexte je v3ak potrebné upozornit’ na td skutocnost’, Ze nie v3etko, o ako
nepriatel'ské prevzatie vyzera, nim aj naozaj je. To, Ze niekto kupuje niekoho akcie
automaticky neznamena, Ze ide o nepriatel'ské prevzatie. Pri nepriatel'skom prevzati akvizitor
kapi taky balik akcii, spravidla 51 %, ktory mu umoZiuje uskutoCnit' personalne zmeny
v organoch preberaného podniku. Niekedy na ovladnutie spoloCnosti staCi aj mensi
percentuélny podiel.

Z pokusov o nepriatel'ské prevzatie bol obvineny napriklad rakisky koncern OMV,
ktory sa potichu pokusil zvysit' svoj vplyv v mad‘arskej rafinérskej spolocnosti MOL. Urobil to
tak, ze od zaCiatku roka 2007 za niekolko mesiacov skapil priblizne za miliardu eur na
kapitalovych trhoch akcie MOL-u a zvysil svoj podiel z 10 % na viac ako 18 %. Spolo¢nost’
OMV sa tak stala najvac¢sim individualne vykazovanym akcionarom MOL-u. AZ po kupe akcii
oslovila spoloCnost’ OMV manazment MOL-u a pozvala ho k otvorenému a konstruktivnemu
dialégu. Takyto postup vnimala madarskd strana prirodzene ako pokus o nepriatel'ské
prevzatie.

Hrozbu nepriatel'ského prevzatia nie je mozné spajat’ len s nedspeSnymi
spoloCnostami. Akviziciu totiz nie je mozné automaticky povazovat' za nastroj krizového
manazmentu. Skor naopak, zaujem o klpu spolo¢nosti v konkurze je dany len vtedy, pokial
ide o fungujice spoloCnosti, ktoré maji potencidl byt odpredané ako celok a dalej
prevadzkované. Hrozba nezZelanej akvizicie je podstatne vacCsia pre Gspedné spoloCnosti,
ktorych strategicky potencial je zaujimavy napr. pre ich konkurentov snaziacich sa
prostrednictvom akvizicie vyplnit’ vlastné strategické medzery.

2. OBRANNE TAKTIKY

SpoloCnosti v zaujme nestat’ sa objektom nepriatel'ského prevzatia spravidla
monitoruj cenu svojich akcii ako aj zaujem o ne a udrziavaju urcitd mieru vplyvu na svojich
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akcionarov. NajaktivnejSim v tomto smere je prirodzene vrcholovy manaZment, nakolko
pokial' by k nepriatel'skému prevzatiu skutocne doslo, prave ten je ako prvy nahradzany
novym vedenim dosadenym novym vlastnikom. Ak nepriatel'ské prevzatie realne hrozi, ma
manazment cielového podniku niekol’ko moznosti ako vzniknut( situaciu odvratit'.
Predov3etkym v prostredi americkych spolocnosti (pozri napriklad Bruner, 2004) bolo
vyvinutych niekolko obrannych taktik voli nepriatel'skym prevzatiam. Ich spolo¢nym cielom
je realizovat’ také opatrenia, ktoré akvizitora odradia od dalSieho postupu, resp. tento
postup priamo znemoznia. V dostupnej literatare (napriklad Dvoracek a kol., 2006; Maly,
2006; Smolkova, 2008) sa mozno stretnit’ s mnoZzstvom obrannych taktik s pomerne
poetickym oznacenim, pricom niektoré sl vyuzivané Casto iné naopak len vynimocCne. Medzi
najzndmejSie a v praxi najpouzivanejSie taktiky rozdelené podla spdsobu obrany mozno
zaradit’ nasledujlce:

Pomoc tretej strany

- Biely rytier — podnik ohrozeny neziaducou akviziciou si najde iného akvizitora, ktory je
pre neho prijatel'nejsi. Tento akvizitor — spravidla dlhodoby strategicky partner, ma
v pozicii rytiera vyslobodit’ ohrozeny podnik, a to tak, Ze bude predstierat’ tmysel podnik
prevziat’ a zvySovat' tak cenovl ponuku. Tato taktika vSak zvySuje zavislost' podniku na
rytierovi, o ovplyvni budtce vztahy a pozicie oboch podnikov.
Kra/ovské klenoty — najhodnotnejSie aktiva ohrozeného podniku (tzv. kral'ovské klenoty)
sa ponuknu inému akvizitérovi. Predpoklada sa totiz, Ze bez kralovskych klenotov
nebude ciel'ovy podnik pre povodného akvizitora atraktivny. Tato taktika je Gcinna len
vtedy, ak sa kral'ovské klenoty odpredavaji zaujemcovi, s ktorym sa nasledne uzavrie
dohoda o dobrovolnej akvizicii alebo ak je uzatvorena dohoda o spatnom odkipeni
tychto aktiv.
Priate/ — podobne ako predchadzajlce, aj tato taktika pocita s pomocou tretej strany,
spravidla vel'kej institlcie alebo investiCnej banky, ktorda v3ak ponika len ciastocnl
pomoc. Ta z dévodu opatrnosti spociva v nakupe len minoritného podielu akcii cielového
podniku (napriklad 10-20%) a naslednom vycCkavani, ako sa situacia vyvinie. Tretia
strany vSak v konec¢nom dosledku moéze pontknut svoje sluzby obom zainteresovanym
stranam.
Vcely — zabijaci — st jednotlivci alebo spoloCnosti zaangazované v réznych aspektoch na
¢innosti  cielového podniku. Moze ist napriklad o banky, poistovne, Gctovnych,
danovych, pravnych poradcov a pod., ktori sa svojou Cinnost'ou snaZia odradit’ akvizitora
od d'alSieho postupu napriklad tym, Ze poskytuju zavadzajuce informacie prezentujlice
cielovy podnik ako menej ekonomicky atraktivny, rizikovy, pripadne prezentuju cell
transakciu ako nakladnejSiu v porovnani s pévodnym predpokladom.
Taktika uzamknutia — kombinuje taktiku bieleho rytiera a kral'ovskych klenot. Medzi
ohrozenym podnikom a bielym rytierom dochadza k dohode, podla ktorej najcennejsie
aktiva pripadn( rytierovi v pripade, Ze Gtocnik bude Uspesny.

St'azenie podmienok kupy

- Samovrazedna tabletka — vytvorenie prekazky, v désledku ktorej sa ciel'ovy podnik stane
pre akvizitora nezaujimavym. Je to jedna z najpouzivanejSich taktik, nakolko prekazky
moézu mat’ rbéznorody charakter. ModZe ist' o prevzatie vysokého Uveru cielovym
podnikom, ¢o moZe naStartovat’ proces bankrotu alebo prevzatie inej spolo¢nosti,
o ktord UtoCnik nema zaujem a ktorG by nasledne musel prevziat' aj s jej zavazkami
a pod.
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Otravena tabletka — pouziva sa v pripade, ak cielovy podnik odhali snahu o utajené
skupovanie svojich akcii zo strany akvizitora na kapitdlovom trhu s cielom ziskania
kontrolného balika akcii. Ciel'ovy podnik so zdamerom redukovat’ ziskané percento akcii
akvizitorom nasledne vyda nové akcie s opciou na ich kipu pre pévodnych akcionarov za
vel'mi vyhodnu cenu. Tym sa uz ziskany podiel akvizitora podstatnym spdsobom rozriedi.
Zlaté padaky — zmyslom tejto taktiky je zastrasit’ akvizitora hrozbou vysokych nakladov
v pripade prevzatia spoloCnosti a personalnou zmenou v jej vedeni. Clenovia top
manazmentu maju totiz uzatvorené s cielovym podnikom vel'mi lukrativne zmluvy
o vykone funkcie a v pripade, Ze by malo dojst’ k ich predCasnému uvolneniu z funkcie
mozu pozadovat' vysoké odstupné. V praxi vSak tato taktika len zriedkavo plini svoj
povodny Ucel a stava sa skor zdrojom lukrativnych prijmov existujlcich manazérov.
Ludska otravena tabletka — je jednou z alternativ otravenej tabletky spocCivajlicej
v hrozbe odstlpenia celého vrcholového manaZmentu pokial' by k nepriatel'skému
prevzatiu dos$lo. Tato hrozba prirodzene funguje len vtedy, pokial sa jedna o kvalitny
a schopny vrcholovy manazment, bez ktorého je dalSie prevadzkovanie cielového
podniku podstatne stazené. V opacnom pripade totiz tato taktika proces nepriatel'ského
prevzatia len urychluje.

Vlastna aktivna obrana

- Pac-Manova obrana — ohrozeny podnik sa snazi vystradit' GtoCnika tym, Ze sam
vynaklada usilie na jeho prevzatie a robi to agresivnejsie ako Gtocnik. Nakup velkého
objemu akcii GtoCnika v3ak vyzaduje kapitalové zdroje, nakolko ma preukazat, Ze
ohrozeny podnik ich redlne méa a dokaze tak ohrozit’ potencialneho akvizitora.
Vinkulécia akcii — tato taktika je vyuzitelnd v krajinach s preferenciou akcii na meno
(oproti akciam na majitel’a), napr. vo Svajéiarsku, kde méze byt predaj akcii cielového
podniku znejlcich na meno viazany na suhlas spolo¢nosti. Z pohladu trhového
mechanizmu je viak aplikovatel'nost’ tejto taktiky znacne sporna.
Repelent na Zraloky — spociva v réznorodych opatreniach obsiahnutych v stanovach
ohrozenej spolocnosti, napr. postupna volba clenov Statutdrneho orgénu, poziadavka
kvalifikovanej nadpolovinej vacsiny pri schvalovani akvizicie, povinnost' vyplaty
rovnakej ceny za vsetky vykupované akcie a pod.
Zad/Zeny vykup — spocCiva v nakupe verejne obchodovatelnych akcii ohrozenej
spoloCnosti  vlastnym manazmentom, ktory si na tento (Cel pozZiCiava financné
prostriedky od externych investorov.

Dohoda s akvizitorom

Zelena posta — je obrannou a zaroven GtoCnou taktikou, ked’ braniaci sa podnik pontkne
za uz odkipené vlastné akcie cenu, ktora prevysuje ich trhovi hodnotu. To si prirodzene
vyzaduje dodatony kapitdl. Riziko tohto typu obrany spoliva vtom, Ze snaha
o prevzatie méze byt len predstierana s cielom vyvolat’ prave tato reakciu, a tak vo
vel'mi kratkom Case zhodnotit’ ziskané akcie.

Dohoda o nezvy3ovani podielu — predpokladad dohodu s akvizitorom, ktory uz zacal
kupovat’ akcie o tom, Ze na urcity Cas sa zdrzi d'alsej akumulacie akcii. Ciel'om je ziskat’
Cas, odvratit’ prevzatie a ziskat’ financné prostriedky na to, aby akcie bolo mozné ziskat’
spat’ pouzitim napr. zelenej posty.
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ZAVER

Pri prvom zoznadmeni sa s uvedenymi obrannymi taktikami sa modZze zdat, Zze
manazment ma k dispozicii navod na rieSenie akejkolvek nepriatel'skej situacie. Je vSak
potrebné si uvedomit, Ze mnohé z uvedenych taktik sa prelinajd, niektoré s zase Ucinné len
pokial’ sa stiCasne kombinuja s inymi. Ich prakticka aplikécia teda predpoklada isti davku
podnikatel'skej predvidavosti a tvorivosti. NavySe aplikdcia mnohych z uvedenych taktik
(napr. zelena posta, Pac-Manova obrana) je pre cielovy podnik finanéne naro¢nd a po
odrazeni jedného Utoku sa finanne oslabeny cielovy podnik moZe stat’ zaujimavym
objektom dalich nepriatel'skych najazdov. V koneCnom dosledku moze teda byt pouzitie
akejkol'vek obrannej taktiky kontraproduktivnym. Podniky by preto mali pristupovat’ k ich
aplikécii po racionalnom zvazeni.

LITERATURA

1. BOBENIC HINTOSOVA, A.: Waves of mergers and acquisitions. In: Acta Oeconomica
Cassoviensia, ro€. 2, 2009, €. 1, s. 13-22. ISSN 1337-6020

2. BRUNER, R. F.: Applied Mergers & Acquisitions. New Jersey : Wiley & Sons, 2004. ISBN
0-471-39505-6

3. DVORACEK, J. a kol.: Medzinarodné podnikanie: Spoloché a nadnarodné podniky. Zilina :
Poradca podnikatela, 2006. ISBN 80-88931-59-2

4. GAUGHAN, P. A.: Mergers, Acquisitions, and Corporate Restructuring. New York : Wiley
& Sons, 2007. ISBN 978-0-473-70564-2

5. MALY, M.: Nepratelské pfevzeti: metody a strategie obrany. In: Moderni Azeni, ro€. 41,
2006, €. 9, s. 67-69. ISSN 0026-8720

6. PELIKANOVA, I.: Komenta/k obchodnimu zékonniku. 2. diel, Praha : Linde, 1998. ISBN
80-7201-130-8

7. SMOLKOVA, E.: Strategické partnerstva ako fenomén globalnej ekonomiky. Bratislava :
Infopress, 2008. I1SBN 978-80-85402-92-6

INFORMACIE O AUTOROVI

JUDr. Ing. Aneta Bobeni¢ HintoSova, PhD. pOsobi ako odbornd asistentka na Katedre
manazmentu  Podnikovohospodarskej  fakulty v KoSiciach, Ekonomickej  univerzity
v Bratislave. Vo svojej vedecko-vyskumnej Cinnosti sa venuje problematike medzinarodného
manazmentu a medzinarodného podnikania, strategického manazmentu, hodnoteniu
externého prostredia a osobitne ekonomickym a pravnym aspektom akvizicii a fazii. Adresa:
Podnikovohospodéarska fakulta EU, Tajovského 13, 041 30 KoSice, tel: +421-55-6223814,
email: aneta.bobenic-hintosova@euke.sk

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro. 5, 2009, ¢. 3-4 8
ISSN 1336-7137



ManaZment v tedrii a praxi 3-4/2009
on-line odborny casopis o novych trendoch v manazmente

VPLYV VYBRANYCH UKAZOVATELOV NA
KONKURENCIESCHOPNOST PRIEMYSELNEHO ODVETVIA

Maria ANDREJCIKOVA — Daniela ROMANOVA

ABSTRAKT

Clanok obsahuje zakladné fakty o konkurencieschopnosti. Je rozdeleny na dve kapitoly. V
prvej kapitole su definované zakladné pojmy konkurencieschopnosti ré6znymi autormi. V
druhej Casti sme skimali ako sGvisi vyvoj priemyselného odvetvia s dvoma zakladnymi
ukazovatel'mi konkurencieschopnosti SR, a to HDP a platobna bilancia.

KI'i€ové slova: konkurencieschopnost, hruby doméci produkt, platobnd bilancia,
priemyselné odvetvie

ABSTRAKT

This article contains basic facts about competitiveness. It is divided into two chapters. In the
first chapter are defined key terms of competitiveness of various authors. The second
chapter contains relationship between the development of industry and two basic indicators
of competitiveness of Slovakia, the gross domestic product and balance of payments.

Key words: competitiveness, gross domestic product, balance of payments, industry

JEL Klasifikacia: L22, P23

UvoD

Zijeme v obdobi a v krajine, v ktorej sa za posledné dve desatrolia udiali, a stéle
prebiehajd, zasadné systémové a Strukturalne zmeny, ktoré st bezpodmienecne nutné pre
dosiahnutie ekonomického rastu a dosiahnutia vySSej kvality Zivota. V sQvislosti
s ekonomickym napredovanim zohrava v celosvetovom meradle konkurencieschopnost’ stale
vyznamnejsiu Ulohu.

Konkurencieschopnost’ Slovenskej republiky je jednym z prvoradych predpokladov pre
Gspesny proces dobiehania UGrovne vyspelych S$tatov sveta a pre stabilné zaclenenie
Slovenska do Eurdpskej Gnie. Pre zabezpecenie trvalého napredovania Slovenskej republiky
je vhodné a potrebne poznat’ makroekonomické ukazovatele a ich vplyvy na ekonomiku
Statu ako aj podmienky za ktorych tento systém funguje. Aj na zéklade tychto skutoCnosti
sme si vybrali dan tému, ktora by mala (aspon okrajovo) zaujimat’ takmer kazdého, komu
nie je 'ahostajny buduci vyvoj Slovenska.

Konkurencieschopnost' Slovenskej republiky povazujeme za problematiku, ktord nam
poukazuje na to, ako dokadze Stat reagovat’ na ekonomické a iné turbulentné zmeny vo
svete. Tejto problematike sa venuje v obdobi svetovej finanCnej krizy vacsi déraz ako po
minulé desatroCia. Ak je hospodarstvo konkurencieschopné, pozitivne vplyva na blaho
obCanov v danej krajine, vykazuje dobré ekonomické vysledky, a to rast produkcie, nizku
nezamestnanost’, pozitivny vyvoj hrubého doméaceho produktu, a d'al'Sie makroekonomické
ukazovatele.

V stiCasnej globalizacii by mal na&$ &tat prerozdelovat’ zdroje a vyhladavat’ nové
prilezitosti, aby dosahoval na medzinarodnom trhu konkurenéni vyhodu. Aby
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konkurencieschopnost’ natrvalo rastla, je potrebné menit’ myslenie a zauzivané stereotypy
na réznych Grovniach, ato podnikovej, odvetvovej, narodnej, a tiez nadnarodnej. Ak sa
nebude Slovenska republika prispésobovat’ ostatnym bohatym krajindm, bude zaostavat’
a neodola konkurencnému tlaku inych krajin. Jej ekonomika bude rast’ iba v pripade, Ze sa
bude orientovat’ na zahrani¢ny obchod, medzinarodnl delbu prace. Prave spolupraca zo
zahrani¢im, napriklad vyvoz a dovoz, je jednou z Cinnosti, ako vytvarat’' pridan hodnotu
v podnikoch a nasledne zlepSovat: makroekonomické ukazovatele v ramci celého
hospodérstva.

1. KONKURENCIESCHOPNOST — TEORETICKE VYCHODISKA

Pre dosiahnutie neprestajného napredovania ekonomiky krajiny je bezpodmienecne
potrebné sa zaoberat’ ukazovatel'mi konkurencieschopnosti a ich vplyvmi na ekonomiku Statu
ako aj podmienkami za ktorych tento systém funguje.

Velmi Casto sa stretivame s Clenenim konkurencie na Grovni podniku. Rast
konkurencieschopnosti podnikov nemusi byt priamoumerny voCi rastu
konkurencieschopnosti krajiny. PretoZe aj ked” podnik dokaze vyrobit’ vel'mi kvalitny vyrobok
alebo poskytnit’ bezkonkurencnu sluzbu, to neznamena Ze vie pruzne reagovat’ na meniace
sa poziadavky zahrani¢nych krajin.

Urcité poznatky pri definovani konkurencieschopnosti na Grovni ekonomiky je mozné
Cerpat’ z makroekonomickej tedrie endogénneho rastu a z tedrie blahobytu. Na zaklade tejto
tedrie niektori autori definuja konkurenénii schopnost’ krajiny ako schopnost’ ekonomiky
dostatocné vyvazat tovary a sluzby pri aSpiracii rastu dochodku, na zéklade produktivity
prace a vyhovujlcich makropodmienok. Podla tejto definicie sa konkurencna schopnost’
krajiny bude vyvijat v medzindrodnom porovnani priaznivo, ak prirastky produktivity
realneho dbéchodku a ostatnych makropodmienok budul relativne vysoké pri dosahovani
vyrovnanosti obchodnej bilancie a bilancie sluzieb. Neznamena to vSak, Ze krajina je
konkurenéne schopna vo vietkych komoditach.*

Konkurencieschopnost' sa chape na drovni regiénov, odvetvi priemyslu, podnikovej a
vyrobkovej trovni. Konkurencieschopnost’ sa skiima na Grovni:?

§ mikrosféry — firmy, ktora je konkurencieschopna, ak méze vyrabat’ vyrobky a sluzby

vynikajlcej kvality, ktoré obstoja na medzinarodnych trhoch,

§ makrosféry — Statu, narodnej ekonomiky.

Problematikou konkurencieschopnosti sa zaobera aj Richard Outrata®, ktory uvédza
vzorku réznych publikovanych definicii konkurencieschopnosti:
Uri (1971): ,schopnost’ statu vytvorit’ vysoké mzdy*;
Der Deutsche Sachverstandigenrat (1981): ,schopnost’ rozvijat' Specialne vyrobky a
technické rieSenia, ktoré generuju rast prijmov za plnej zamestnanosti, nehladiac na
vzniknutd konkurenciu v novoindustrializovanych krajinach*;
Scott & Lodge (1985): ,schopnost’ Statu vyrdbat, distribuovat’ a sldzit' vyrobkami v
medzinarodnej ekonomike..., a robit’ to takym spésobom, ktory zvySuje Zivotny Standard®;
Porter (1990): ,jedina zmysluplnd koncepcia konkurencieschopnosti na Urovni Statu je
narodna produktivita“;
Competitive Policy Council (1994): ,schopnost’ predavat’ produkty na medzinarodnych
trhoch, zatial’ Co prijmy na tuzemskych trhoch sa udrzatel'nym spésobom zvysuji*;
EU (1994): ,kombinovat’ rast vyrovnanym obchodom*;

1 VOKOROKOSOVA, R.: Komparativne a konkurenché vyhody v obdobi globalizacie. Bratislava : EKONOM, 2004.
ISBN 80-225-1854-9. .

2 GOFUSOVA, K. - ANDREJCIKOVA, M.: Internacionalizacia slovenskych podnikate/skych subjektov na trhu

Eurdpskej Gnie. Bratislava : EKONOM, 2006. s. 29.

® QOUTRATA, R.: Konkurencha schopnost’ slovenskej ekonomiky ajej Struktirno-adaptacné stvislosti. 1. etapa
rieSenia, Bratislava : SAV, 1997. str. 17.
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EU (1995): ,schopnost’ zvySovat' alebo udrziavat’ Zivotny Standard voéi porovnatelnym
krajinam (napr. vyspelym priemyselnym krajinam), bez dlhodobého naruSenia vonkajSej
rovnovahy*;

OECD (1995): ,konkurencna politika ... (je) podpora schopnosti spolocnosti, odvetvi,
regionov a $tatov alebo nadnarodnych regidonov generovat’, napriek st¢asnému a trvalému
vystaveniu medzinarodnej konkurencii, relativne vysok( Groven faktora prijmu a
nezamestnanosti na udrzatel'nej Grovni*;

Oughton, Whittam (1995): ,dlhodoby rast produktivity a v désledku toho rastuci Zivotny
Standard, spojeny s rastom zamestnanosti alebo jej wudrzanie v blizkosti plnej
zamestnanosti*.

Konkurencieschopnost' sa da merat’ réznymi indikatormi. Nazory na zakladné
indikatory konkurencieschopnosti krajiny st rozne, napriklad Statistiky OECD uplatriuji
viaceré pristupy. Zakladom indikatorov konkurencnej schopnosti v predmetnych 3tatistikach
su indikatory vyvoja relativnych cien, relativnych nakladov a relativneho vyvoja vymennych
kurzov. Medzinarodna konkurencieschopnost' je zistovana na béaze vyvoja jednotkovych
nakladov, vyvoja spotrebitel'skych cien, vyvoja exportnych cien a reélneho efektivneho
vymenného kurzu. Na z&klade tychto Statistk sa potom robia porovnania
konkurencieschopnosti jednotlivych ekonomik.*

1.1 Ukazovatele pre meranie konkurencieschopnosti

Pozname viacero makroekonomickych ukazovatel'ov ovplyviujtcich
konkurencieschopnost’ ako napr. hruby domaci produkt, platobna bilancia a iné.

Platobna bilancia vyjadruje vztah medzi platbami, ktoré prichadzaju do daného Statu
zo zahranicia, a platbami, ktoré odchadzaju z daného $tatu do zahraniia za urcité Casové
obdobie, spravidla za jeden rok. Analyza vyvoja salda platobnej bilancie slizi na stanovenie
budlceho trendu menového kurzu, ktory popri Urokovej miere zohrava déleziti dlohu
v rozhodovacom procese firiem a krajiny pri odhaleni ¢i udrzani konkurencnych vyhod.
Menovy kurz vplyva na efektivnost’ obchodnych a kapitalovych cinnosti  celého
podnikatel'ského prostredia.®

Hruby doméci produkt z vecného hladiska mozno vymedzit' ako suhrn finalnych
statkov a sluzieb vyrobenych a poskytnutych za urCité Casové obdobie na Uzemi danej
krajiny, z hodnotového hladiska predstavuje hodnotu vsetkych findlnych statkov a sluzieb
vyprodlékovanych na Uzemi danej krajiny. Hruby domaéci produkt zohladhuje Gzemny
princip.

Konkurencieschopnost’ diagnostikovana platobnou bilanciou

V tabulke €. 1 je znazorneny vyvoj platobnej bilancie poCas rokov 2005 — 2009.
V tabul'ke je znazorneny vyvoj platobnej bilancie tovarov ako aj sluzieb nielen v kvartaloch,
ale aj v jednotlivych mesiacoch rokov 2008 a 2009.

Tabul'ka 1 Platobna bilancia v SR v sledovanom obdobi v mil. EUR

Obdobia Tovary Sluzby
Vyvoz Dovoz Saldo Vyvoz Dovoz Saldo
2005 32864 |35 320 -2 456 4 538 4 208 330

4 GOFUSOVA, K. - ANDREJCIKOVA, M.:. Internacionalizacia slovenskych podnikate/skych subjektov na trhu
Eurdpskej Unie. Bratislava : EKONOM, 2006. s. 27-31.

® LISY, J. a kol.: Ekonémia - VSeobecna ekonomicka tedria. Bratislava : Edicia ekonémia, 1999. s. 420. ISBN 80-
88715-53-9

6 LISY, J. a kol.: Ekonémia - Vdeobecna ekonomicka teéria. Bratislava : Edicia ekonémia, 1999. s. 277. ISBN 80-
88715-53-9
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2006 40 924 43 422 -2 498 5332 4 587 745
2007 47 160 [47 870 -710 5755 5320 435
2008 49 544 |50 257 -714 6 001 6 488 -487
2007 Q4 12 956 13 469 -513 1518 1457 60
2008 Q1 12 730 12 736 -6 1 389 1482 -93
2008 Q2 13 065 13 258 -193 1489 1 595 -106
2008 Q3 12 223 12 275 -52 1543 1 666 -123
2008 Q4 11524 |11 988 -464 1580 1746 -166
2009 Q1 8 957 9 089 -133 1 026 1423 -396
2009 Q2 9512 9 084 427 1176 1422 -245
2008 Nov. 3901 4 093 -192 475 514 -40
2008 Dec. 2914 3 256 -342 559 634 -75
2009 Jan. 2734 2998 -264 358 444 -85
2009 Feb. 2904 2872 32 324 484 -159
2009 Mar. 3 329 3319 10 344 495 -152
2009 Apr. 3311 3 000 311 347 495 -148
2009 Maj 3 000 2 862 137 354 452 -98
2009 Jun 3 229 3 244 -15 475 480 -5
2009 Jul 3043 3 004 39 412 545 -133
2009 Aug. 3 151 2 883 268 412 422 -10

Zdroj: NBS a SU SR

Tabul'’ka 2 Medziro€ny rast platobnej bilancie v %

Tovary Sluzby

Obdobia Vyvoz | Dovoz Vyvoz Dovoz
2005 11,1 13,1 13,8 13,7
2006 24,5 22,9 17,5 9,0
2007 15,2 10,2 -71,6 16,0
2008 5,1 5,0 0,6 22,0
2008 Q4 -11,0 |-11,0 4,1 19,8
2009 Q1 -29,6  |-28,6 -26,1 -4,0
2009 Q2 -27,2 |-315 -21,0 -10,8
2008 Nov. -15,5 |-14,2 -4,3 15,5
2008 Dec. -19,1 |-18,3 0,7 28,7
2009 Jan. -34,2 |-27,1 -24,2 -11,6
2009 Feb. -33,7 |-34.3 -29,0 -6,4
2009 Mar. -20,6 |-22,0 -25,3 6,9
2009 Apr. -26,0 |-36,3 -29,1 -7,3
2009 Maj -29,4 1-30,8 -27,1 -13,9
2009 Jun -25,6  |-26,4 -7,5 -10,4
2009 Jul -25,8 1-29,0 -32,7 -10,1
2009 Aug. -14,7 1-20,5 -24,9 -13,5

Zdroj: NBS a SU SR

Tabul'ka €. 2 nam poukazuje na rapidny pokles vyvozu a dovozu tovarov a sluzieb Slovenskej
republiky. Tento pokles ma za nasledok aj svetova financ¢na kriza.
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Konkurencieschopnost’ diagnostikovana HDP

Hruby doméci produkt z vecného hladiska moZzno vymedzit' ako suhrn finalnych
statkov a sluzieb vyrobenych a poskytnutych za urcité Casové obdobie na Uzemi danej
krajiny, z hodnotového hl'adiska predstavuje hodnotu vSetkych finalnych statkov a sluzieb
vyprodtikovanych na Gzemi danej krajiny. Hruby domaci produkt zohladfiuje Uzemny
princip.

ZaCiatkom roka 2009 po6sobil na vyvoj slovenskej ekonomiky najma prehlbujici sa
pokles zahrani¢ného dopytu, ako aj niekol'kodfovy vypadok vyroby v kli¢ovych podnikoch
slovenského priemyslu v désledku plynovej krizy. Na zaklade uvedeného sa oCakaval v 1.
Stvrtroku 2009 medzikvartalny pokles HDP, ¢o naznaCujl aj zverejnené mesacné indikatory
za januar (vyrazny pokles indexu priemyselnej produkcie, trzieb, exportu). V d'alSom obdobi
sa vyvoj ekonomiky mierne zrychloval, aj ked obnovenie vyroby smerom k pdévodnym
Grovniam bolo negativne ovplyviiované niz§im zahraniénym dopytom. Na vyvoj domacej
Casti ekonomiky by najm& v druhej polovici roka mali priaznivo vplyvat' investicie do
infraStruktary formou PPP projektov a do istej miery aj prijaté protikrizové opatrenia viady.
Vyraznej$i pokles HDP v 1. Stvrtroku 2009 sa vSak premietol do celoro¢ného zaporného
vykonu ekonomiky, ¢o v porovnani s predchadzajlcou predikciou znamena vyrazni zmenu v
odhade vyvoja reélnej ekonomiky. Strednodobd predikcia HDP na roky 2010 — 2011
zohl'adnuje oCakavany vyvoj svetovej ekonomiky. V roku 2010 by malo d6jst’ k miernemu
rastu svetového dopytu, €o pozitivne ovplyvni nasu exportnii vykonnost s jej dalsim
zrychlenim v roku 2011. V strednodobom horizonte by tak malo dochadzat’ k akceleracii
ekonomického rastu. Vzhladom na niz8ie Grovne zahrani¢ného dopytu v strednodobom
horizonte sa predpoklada nizSia dynamika v HDP v horizonte progn6zy v porovnani s
predchéadzajucou predikciou. Opatrenia vlady prijaté v savislosti s ekonomickou krizou maju
rozny charakter a si smerované do réznych oblasti. Z hladiska adresnosti su niektoré
opatrenia zamerané na timenie vplyvu krizy na najviac postihnuté skupiny obyvatel'stva, ¢ast’
opatreni je zamerana na ochranu vytvorenych pracovnych miest a na tvorbu novych,
niektoré su urené na stimulaciu ekonomiky. Ich vplyv na oZivenie ekonomiky vsak nie je
determinujuci.

Obrazok 1 Predikcia rastu HDP (medziro€na dynamika)
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Zdroj: Narodna banka Slovenska

"LISY, J. a kol.: Ekonémia - Veobecna ekonomicka tedria. Bratislava : Edicia ekonémia, 1999. s. 277. ISBN 80-
88715-53-9
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Tabul'ka Vyvoj HDP za obdobie 2002-2009 Q2

Rok 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 Q12009 Q2

HDP v % | 4,6 4,8 5,2 6,5 8,5 10,4 6,4 -5,6 -5,3

Zdroj: Narodna banka Slovenska

Obrézok 2 Grafické znazornenie vyvoja HDP v sledovanom obdobi
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Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade dajov NBS.

Na obrazku ¢. 2 moéZeme vidiet, ako HDP od roku 2002 narastal az do roku 2007.
V roku 2008 poklesol 04 jednotky, ¢o mala za nasledok tiez svetova finanéna kriza.
Najhor3ie udaje dosiahol HDP v prvom a druhom kvartali roku 2009, a to zaporné hodnoty -
5,6 % a—5,3 %.

1.2 Vplyv platobnej bilancie a HDP na priemyselné odvetvie

Cielom nasho prispevku je poukazat’' na previazanost’' ekonomickych ukazovatel'ov
konkurencieschopnosti Slovenskej republiky s priemyselnym odvetvim. Na porovnanie tohto
vplyvu nam slazi index priemyselnej produkcie.

Index priemyselnej produkcie

»Index priemyselnej produkcie (IPP) je jednym z najdblezitejSich konjunkturalnych
ukazovatel'ov. Jeho vypocCet nadvazuje na eurdpsku normu Council Regulation (Nariadenie
rady ES) €. 1165/98 z 19. méaja 1998 o kratkodobej $tatistike. Od januara 1998 je vypocet
IPP zalozeny na zmene objemu produkcie reprezentantov za rok 2005 na zaklade Zoznamu
PRODSLOV (kompatibilny s eurépskym zoznamom PRODCOM) a na dvojstupnovom vahovom
systéme. Zov3eobecnuje trendy priemyselnej produkcie postupnou agregéaciou indexov
produkcie vybranych reprezentantov. Reprezentantmi su vyrobky pokryvajlice minimalne 80
% objemu produkcie. Individualne indexy produkcie tychto reprezentantov sa pocitaju na
zaklade zmeny objemu ich produkcie v referenénom obdobi v porovnani s bazickym obdobim
a agreguju sa do Ciastkovych indexov skupin vyrobkov podla ich vah. Vahami st Gdaje o
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pridanej hodnote z roného zavodného zistovania za rok 2005 a Gdaje o vyrobe vyrobkov v
hodnotovom vyjadreni z mesacnych priemyselnych zistovani za rok 2005. Hodnoty IPP za
cca 20 % reprezentantov, ktoré su zistované v hodnotovom vyjadreni, si pocitané na
zéklade novych stalych cien (december 2005=100). Cenovy deflator je konStruovany na
zéklade vyvoja cien vyrobkov vyrobenych v SR pre doméci a pre zahrani¢ny trh. Udaje
oCistené o vplyv poctu pracovnych dni, resp. sezénne oCistené, sa mesacne reviduju spatne
od zadiatku ¢asového radu.“®

Tabul'ka 3 Vyvoj indexu priemyselnej produkcie za august 2008 — august 2009

Mesiac

Sektor
konecného
pouZzitia
produkcie

VI Xl X Xl Xl I i v \ VI VII

VI

Produkcia
slvisiaca

s
energetikou

104 99 102 103 | 104 |102 |92 104 |96 |88 |90 |98

94

Medzispotr.
okrem 106 109 108 97 |77 |71 |91 |98 |95 |102 |103 |105
energii

114

Investi¢né

. 165 2323 |223 191 | 123 |143 |135 |158 [134 |136 |174 |140
prostriedky

138

Predmety
dihodobej 184 238 298 258 [154 |194 |176 |225 |213 |135 [138 |99
spotreby

193

Predmety
kratkodobej |113 117 128 122 |108 |98 |95 |105 [113 |115 |104 |94
spotreby

103

Zdroj: vlastné spracovanie pod/a tdajov SU SR.

® http://portal . statistics.sk/fil es/Sekcie/sek_500/Priemysel/publikacial2009/el.publ.08_2009h.pdf
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Obréazok 3 Grafické znazornenie vyvoja indexu priemyselnej produkcie
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Zdroj: vlastné spracovanie.

Na zéaklade grafického spracovania vidime, Ze odvetvie priemyslu je za posledny rok
konkurencieschopné. NajlepSie vysledky dosiahli predmety dlhodobej spotreby, po ktorych je
dopyt. Aj ked' v juli 2009 sa ich index znizZil na 99,4 %, v auguste to bol narast na 193,3 %.
Na druhom mieste sa umiestnili investi€né prostriedky. Niz&i index ako 100 % dosiahla
medzispotreba okrem energii, Co znizuje celkovl konkurencieschopnost’ daného odvetvia.
Predmety kratkodobej spotreby a produkcia suvisiaca s energetikou nie s na tom najlepsie,
drzia sa priblizne na hladine + - 100 %.

Dalsia tabulka znazorfiuje vyvoj priemyslu za 5 poslednych rokov. Namerané hodnoty
s0 v tabulke znazornené za jednotlivé mesiace pre podrobnejsi prehlad:

Tabul'ka 4 Index priemyselnej produkcie za obdobie 2005 - 2009

Rok |1 1 i [\ \ VI VIl VI [ IX X Xl Xl

2005 |93,1 |93,8 |101,8|98,6 |100 |100,6|95,3 |93,6 |102,4]|107,2|109,2|104,3

2006 |101,4/100,3|114,9|105,1|112,6|116,4|107,3]109,2|117,4]|123,4|124,7|114,1

2007 |120,7|118,4|135,3|122,8|134,7]130,8|124,6 121,4|137,3|145,7 |147,4|125,1

2008 |136,7]137,5/139,9|142,6 |141,5|142 |139,5|121,8|138,4|139,8|127,2|100,2

2009 |102,2]104,1|117,5]109,3|108,4|116,3|109,5]114,9| X X X X

Zdroj: vlastné spracovania pod/a tdajov zo SU SR.
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Obrézok 4 Znazornenie indexu priemyselnej produkcie za roky 2005 - 2009
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Zdroj: vlastné spracovanie.

Na grafe je zndzorneny vyvoj priemyselného odvetvia pocas piatich rokov. Modrou
farbou je znazorneny vyvoj v roku 2005. V tomto roku bol priemysel s porovnavanymi rokmi
najmenej konkurencieschopny. Hodnoty sa pohybovali tesne pod 100 % a nad 100 %.

V roku 2006 sa vyvoj zlepsil, iba v druhom mesiaci nastal poklesu indexu na hodnotu 100 %
a potom uz index rastol.

O Cosi lepsi bol wvyvoj vroku 2007. Vtedy bola Slovenskd republika
konkurencieschopna, dosahovala dobré ekonomické ukazovatele, vyrabalo sa viac a bol
vysoky dopyt aj po priemyselnych vyrobkoch. Zo vSetkych porovnavanych rokov boli
najvyssie indexy v roku 2008. Prave v tomto roku sa vyroba eSte zvySovala — index dosiahol
hodnoty cez 140 %.

Kritickym rokom je posledny rok, a sice 2009. Hodnoty sa vyrovnali hodnotam z roku
2006. Tento pokles ma na starosti svetova financna kriza, ktora zabranila produkovat
jednotlivym krajindm velké mnoZstvo tovarov. Zakaznici zacali menej kupovat, neboli
dostato¢né financie na vyrobu, ¢o malo za nasledok celkovy pokles priemyselnej vyroby
nielen na Slovensku, ale aj v celej Eurdpe.

ZAVER

V tomto Clanku sme sa snazili dokazat', Ze priemyselna vyroba a jej pokles v tomto
roku, ktory je graficky znazorneny, sivisi s poklesom HDP a platobnej bilancie. Nas Stat je
orientovany najma na priemyselnt vyrobu. Nie je Uplne spravne, ak sa naSa krajina orientuje
na toto odvetvie a nesnazi sa vo velkej miere prilakat’ investorov inych odvetvi. Prave pocas
svetovej krizy sa odzrkadlila skutoCnost, Ze kazdy obchod, vyvoz, vyroba a dalie Cinnosti
Uzko suvisia a vplyvaju na celkovi konkurencieschopnost’ nasej republiky.

Na podporu posilnenie  konkurenCnej schopnosti a daldieho napredovania
podnikatel'skych aktivit by podla naSho nazoru malo napoméct zavadzanie a vyuZivania
modernych technoldgii a rychlejsie napredovanie od materidlovo narocnych vyrob k menej
naroCnym vyrobam s pouzitim high-tech technolégii.

Slovenska republika od zaciatku nového tisicrocia a najma od roku 2005 zaznamenava
pomerne rychly ekonomicky rast. Z naSho pohladu, dost podstatnou nevyhodou tohto
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ekonomického rastu je orientacia na masovl velkovyrobu (automobilovy, strojarensky a
elektrotechnicky priemysel) ¢o je z najvacsej miery dané priaznivym podnikatel'skym
prostredim, nizkou mierou zdanenia, nasim clenstvom v EU a hlavne nizkou cenou préce.
Problémom do buddcnosti mbze byt postupne znizovanie tejto nasej konkurencnej vyhody.
Spolu s predpokladanym rychlym ekonomickym rastom sa pravdepodobne budl( zvySovat
naklady vyroby vo vSeobecnosti ale hlavne naklady prace. Predpokladom investorov pre
umiestnenie vel'kovyroby je cenova konkurencieschopnost, Co sa postupne moze
u Slovenska znizovat, kedZe do popredia zaujmu investorov orientovanych na velkovyrobu
sa akiste bud( dostavat’ mozni novi ¢lenovia EU a d'alSie krajiny ako st napriklad balkanske
krajiny, Ukrajina, Rusko, India a v neposlednom rade Cina. Je velmi pravdepodobné, Ze to
spbsobi odchod tej jednoduch3ej velkovyroby zo Slovenska, kedZe iné krajiny, ako sme
uviedli vy3Sie, buddl pre tento typ vyroby mat’ vhodnejsie podmienky. Kl'iCové a rozhodujtice
bude, ¢ odchadzajice druhy vyroby budd nahradené inymi, s vy38im podielom pridanej
hodnoty, sofistikovanych Cinnosti, vedy a vyskumu.
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AKVIZICIA AKO JEDNA Z FORIEM STRATEGICKEHO
PARTNERSTVA

Lucia BOSAKOVA — Zuzana HAJDUOVA — Marek ANDREJKOVIC

ABSTRAKT

Téma tohto prispevku je zamerand na strategicky manazment. Jeho Ulohou je priblizit
Citatel'ovi problematiku akvizicii ako formy strategického partnerstva. Clanok pozostava z
troch hlavnych Casti. Prva Cast’ je zamerand na charakteristiky strategického partnerstva.
Druha Cas prind3a koncepty akvizicii a posledna Cas prezentuje pripadovd $tidiu zamerand
na tému clanku.

Kl'ti€ové slova: Stratégia, strategické varianty, strategické partnerstva, akvizicia.
ABSTRACT

The topic of this contribution belongs according to its focus to the strategic management. Its
aim is to bring the reader closer to the issue of acquisition as a form of strategic partnership.
The work consists of three main parts. The first part is focused on the characteristics of
strategic partnerships. The second section brings the concepts related to the acquisition
itself and the final section presents a case study, focusing on the topic of this contribution.

Key words: Strategy, strategic variants, strategic partnerships, acquisition.

JEL: G34

UvoD

Vzostup strategickych partnerstiev GUzko slvisi so vzostupom strategického manazmentu
ako celku. Mozno konStatovat, Zze za posledné roky sa stali, v svojich réznych formach,
sucastou podnikatel'ského prostredia, ktoré vo velkej miere ovplyviuji. Taktiez majd
kl'iCovy vplyv na podobu mnohych spolo¢nosti. Zvacsa v3ak ide o tie firmy, ktoré posobia
v globalnom prostredi. V neposlednom rade sU spomenuté partnerstva i ucinnym
strategickym nastrojom.

Ciel'om tohto prispevku je priblizit' Citatel'ovi problematiku akvizicie ako jednej z foriem
strategického partnerstva. Jeho snahou je taktiez poukazat' na prileZitosti, ale i rizika, ktoré
tento strategicky vzt'ah so sebou prinasa.

1. VYMEDZENIE POJMOV TYKAJUCICH SA STRATEGICKYCH PARTNERSTIEV

Skér ako prejdeme k samotnym strategickym partnerstvdm, je nevyhnutné, v ramci
ucelenosti problematiky, si ozrejmit’ i pojmy tykajlce sa stratégie a jednotlivych Grovni
strategického riadenia.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro€. 5, 2009, ¢. 3-4 19
ISSN 1336-7137



ManaZment v tedrii a praxi 3-4/2009
on-line odborny casopis o novych trendoch v manazmente

1.1 Stratégia podniku a Urovne strategického riadenia

Stratégiu chapeme, v zjednoduSenom slova zmysle, ako prostriedok, ktory organizacia
pouziva na dosiahnutie svojich ciel'ov. Kazdy podnik potrebuje stratégiu na to, aby vedel ako
naplnit’ svoje poslanie a ako dosiahnut’ ciele, ktoré si stanovil. Stratégia sa rozpracovava na
roznych drovniach vedenia podniku. Z tohto pohladu teda rozliSujeme tieto zékladné
stratégie:

- vlastnicka stratégia — je prejavom zaujmov vlastnika a je zaroven vychodiskovym
zadanim pre vrcholové vedenie, ktoré vypracovava korporativnu stratégiu. V ramci
tejto stratégie sa rozhoduje napr. o vel'kosti investicie, druhu odvetvia ap.

- korporativna stratégia - je rozpracovana na urovni vrcholového vedenia podniku. Jej
formulovanie je spojené s riadenim portfélia podnikani. Riadit’ portfélio znamena
identifikovat’ pozicie jednotlivych podnikatel'skych jednotiek (PJ), analyzovat vztahy
medzi nimi, rozhodovat’ o podpore alebo Utime PJ , navrhovat’ stratégiu vstupu alebo
odchodu z odvetvi ap. Iny, zUzeny pohlad maja autori Dess, Lumpkin a Eisner, podla
ktorych je podstatou tejto stratégie vytvaranie hodnoty prostrednictvom diverzifikacie.*

- podnikate/ska (business) stratégia — je stratégia rozpracovand na Udrovni
podnikatel'skych jednotiek. Jej zmyslom je ziskat' trvali konkurencnd vyhodu nad
stpermi. Odpoveda teda najmd na otdzku, ako predstihnat’ konkurentov pri
uspokojovani potrieb tych istych zékaznikov.?

- funkéha stratégia - stratégia rozpracovanad na urovni funkénych oblasti. Pomaha
konkretizovat’ a detailizovat’ podnikatel'ski stratégiu a stanovuje, ako budul riadené
funkéné aktivity. Jej primarnou Glohou je podporovat’ podnikatelské stratégie pri
ziskavani a upeviovani konkurencnej vyhody a sekundarnou ulohou stanovovat
sposoby a formy dosahovania vlastnych funkénych ciel'ov.

1.2 Zakladné strategické varianty

Strategickymi variantmi nazyvame moznosti vyberu, ktoré ma podnik k dispozicii pri
strategickom rozhodovani. Mozno ich Clenit' na rastové, stabilizaCné a Ustupové. Vacsina
z uvedenych stratégii sa pouZiva na korporativnej Urovni (okrem 3pecializaCnej — ta je
typicka pre podnikatel'sku stratégiu).

- Rastové stratégie:

o Specializacia: expanzia (stratégia minimalizacie nakladov), diferenciécia,
stratégia Uzkeho zamerania (stratégia segmentacie ap.), horizontalna
integracia

o Vertikalna integracia: stratégia po prude a stratégia proti pradu

o Diverzifikacia: pribuzna, nepribuzna

o Stratégia externého rastu: akvizicia, fuzia, joint venture

- Stabilizaché stratégie:

o Racionalizacia

o Stratégia selektivneho investovania

o Inovacia

0 Stratégia Uzkeho zamerania

o Stratégia zvratu (turnaround)

- Ustupové stratégie:

1 DESS, G. — LUMPKIN, G.T. — EISNER, A. : Strategic management: Text and Cases. London:
The McGraw-Hill Companies, Inc., 2007, s. 172
2 SLAVIK, S. : Strategicky manazment. Bratislava: SPRINT, 2005, s. 182.
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o Dezinvestovanie: predaj Casti podniku, predaj celého podniku
0 Zber Grody (harvesting)
o Likvidacia

1.3 Strategické partnerstvo

Ide o relativne ,mlady“ pojem, ktory sa zaCal pouzivat az v 90-tych rokoch  20. st.
StotoZilujeme sa s nim a taktieZ s ndzorom, Ze ide o $irsi pojem, a taktieZz Ze ,strategicku
alianciu®, je potrebné chapat’ iba ako stcCast’ strategického partnerstva.

V tomto kontexte, tak ako i po objasneni pojmov v predchadzajucich kapitolach, mozno
teda konstatovat’, 7e za strategické partnerstva povazujeme: 3

- volné —tiché i zmluvné — nemajetkové dohody medzi firmami — aliancné dohody

- spolo¢né podnikatel'ské aktivity dvoch a viacerych firiem — joint ventures

- tesné — formy spéjania sa podnikov — mergers — v3etky typy majetkového prepojenia

podnikov — predovsetkym akvizicie, fazie.

Medzi hlavné dbvody vzniku tychto partnerstiev patri rast konkurencieschopnosti firiem,
celkové zlepSenie podnikatel'skej Cinnosti a d'alsim dovodom je i skutoCnost, ako uvadza
Smolkova, 7e sa partnerstva v stcasnosti stali do istej miery nevyhnutnostou. 4

V nasledujicej kapitole sa zameriame na akviziciu ako jednu z tesnych foriem
partnerskych vztahov, v ramci strategického partnerstva.

2. AKVIZICIA AKO JEDNA Z FORIEM STRATEGICKEHO PARTNERSTVA

Ako uz bolo spomenuté, akvizicia patri medzi tesné formy strategického partnerstva
(okrem flzie a konsolidacie), ktoré sa vyznaCuji najma tym, Ze ich cielom je spojenie dvoch
alebo viacerych podnikov do jedného podnikatel'ského celku. Taktiez ako vyplyva
z podkapitol 1.1. a 1.2., je stcastou korporativnej stratégie a zaroven patri medzi stratégie
externého rastu.

Akviziciu mozno definovat’ ako korporativne opatrenie, v ramci ktorého jedna spoloCnost’
nakupuje vacsinu, ak nie vietky majetkové podiely druhej - ciel'ovej spoloCnosti, tak aby
nad fou prebrala kontrolu. Akvizicia patri medzi rastovu stratégiu — a v tomto kontexte
mozno chapat’ jeden z motivov vzniku akvizicie — teda tto formu zvolia podniky i v tom
pripade, ked' je vyhodnejSie prevziat’ uz existujlcu prevadzku inej firmy ako expandovat’ na
vlastnu past.

Pre Uplnost’ je potrebné doplnit, Ze ide taktiez o Specificky druh majetkového prepojenia,
v ramci ktorého dochadza k procesu pripojenia jedného podniku k druhému. Ide teda
0 spojenie, pri ktorom jedna spoloCnost’ nadobiida alebo pohlcuje druhil spolocnost’.
Z uvedeného vyplyva, Ze akvizicia mdze prebiehat’ dobrovolne (friendly) alebo nedobrovol'ne
(hostile). V prvom pripade cielovy podnik suhlasi s akviziciou (¢i uz si ju Zzela, alebo
dobrovolne pristupuje pod vplyvom okolnosti). Vysledkom je zacClenenie ciel'ovej firmy do
holdingovej Struktiry, pricom ta nestraca svoju pravnu subjektivitu. V pripade nedobrovolnej
akvizicie kupujuci podnik uplatfiuje direktivne riadenie, dosadzuje svoje vedenie a presadzuje
svoje ciele. Vysledkom je zvac3a strata pravnej subjektivity.

3 SMOLKOVA, E. : Strategické partnerstva. Bratislava: IRIS, 2005, s. 42.
4 SMOLKOVA, E. : Strategické partnerstva. Bratislava: IRIS, 2005, s. 13.
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|
2.1 zakladna klasifikacia a spésoby vzniku akvizicie

Vo vSeobecnosti rozliSujeme tieto typy akvizicii:

- horizontélna akvizicia — ide o spojenie podnikov z toho istého odvetvia (na rovnakej
arovni vyroby alebo obchodu

- vertikalna akvizicia — ide o nadobudnutie podniku, ktory pdsobi na inom stupni
spracovania produktu alebo na inej trovni obchodu

- konglomeréatna akvizicia — spajanie sa podnikov z navzgjom nesuvisiacich odvetvi

- koncentricka akvizicia — ide o0 spojenie podnikov, ktoré vyuzivaju pribuzné
technolégie, vyrobné procesy alebo trhy

Existuje niekol'ko spbsobov, resp. situdcii, pri ktorych moéze doéjst, v ramci akvizicie,
k nadobudnutiu ciel'ového podniku. Ide konkrétne o nasledovné spdsoby:

- kupa zadlzeného podniku — skupenim akcii na dlh, resp. od spravcu konkurznej

podstaty

- kuapa podniku jeho vlastnym manazmentom

- predaj v8etkych aktivit firmy

- ziskanie kontrolného balika akcii (utajené burzové operécie ap.)

- nadobudnutie v procese privatizacie

2.2 Proces akvizicie

Proces akvizicie zahfia tieto kroky:

- pripravna faza — v ramci ktorej je potrebné urcit' zamery a ciele akvizinej stratégie,
tak ako i sposoby, ako tieto ciele dosiahnut. Zahffia taktiez vyber a ocenenie ciel'ovej
firmy. Jej zékladom je teda dékladna a prepracovana analyza uvedenych krokov
(vratane inych potrebnych analyz ako napr. analyza makroprostredia, analyza
odvetvia ap.) idosledna finanCna analyza so zretelom na navratnost’ z investicie.
V pripade absencie tychto rozborovych aktivit by mohlo déjst’ namiesto posilnenia
k oslabeniu a strate kontroly nad firmou.

- realizaCna faza (prevzatie - takeover) — ide o pohltenie cielovej firmy alebo
o ziskanie kontroly nad cielovou firmou. Méze prebehnut’ velmi rychlo — napr.
nakupom akcii od sprostredkovatela alebo dlhodobo — pri vyjednavanii o akvizicii
v pripade dobrovolnosti. V ramci tejto fazy sa inned’ po prevzati uskutoCriuje audit.

- porealizacna (poakvizi¢na) — efektivnost’ a rychlost’ tejto fazy je rozhodujuca pre cely
proces. V tejto faze je taktiez nevyhnutna analyza, v tomto pripade vSak uz ide
o pracu s internymi Udajmi. lde o porovnanie stavu firmy s predpokladmi, ktoré
vyustili v rozhodnutie o prijati akviziCnej stratégie.

3. AKVIZICIA V PRAXI — PRIPAD SPOLOCNOSTI DISNEY A PIXAR

Akvizicia tychto dvoch spoloCnosti bola najvacsou udalostou poslednych rokov.
Vyjednavanie oboch stran sledoval cely ,ekonomicky svet“. Nasledujuce podkapitoly
prind$aju nahlad na vyvoj vztahov, ktoré predchadzali spominanej akvizicii — od vzniku
partnerstva az po vznik akvizicie — teda odkipenie spolocnosti Pixar spolo¢nost'ou Disney.

3.1 Veduce postavenie Disney (1991-1997)
Histdria partnerstva medzi tymito organizdciami sa zacala pisat’ v roku 1991, kedy

spolocnost’ Disney podpisala dohodu s Pixarom, €o vyustilo k produkcii filmu Toy Story.
V tomto obdobi mala Disney moc, peniaze, povest ako i distribu¢né siete. Navyse sa jej v
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roku 1995 zvysila reputacia vdaka Gspesnému 2D filmu Lion King. Co sa tyka dohody
s Pixarom, Disney sa zaviazala financovat’ 100% nékladov na produkciu a taktieZ prevziat’
zodpovednost’ za distriblciu, zatial' ¢o Ulohou Pixaru bolo vyprodukovat’ 5 pocitacovo
animovanych 3D filmov. Pozicia Pixaru nebola az takd priazniva. Disponoval potrebnymi
schopnost'ami, aviak nemal dostatok pefazi na vliastné financovanie.

3.2 Disney a Pixar v remize (1997-2002)

V tomto obdobi sa sily oboch spoloCnosti vyrovnali. Pixar vlastnil potrebné technolégie
a know-how, avSak Disney mala stale obrovskd moc, peniaze a tradiciu.V roku 1997 chcela
Disney rozsirit’ svoje vztahy s Pixarom, a to pristipenim k spolocnej dohode o vyrobe. Av3ak
po spominanom obrovskom Uspechu filmu Toy Story sa zvysSil i kredit Pixaru, ktory sa
okamZzite pokusil o opatovné prerokovanie vzajomnej dohody s Disney, uvedomujdc si
vzostupné moznosti vlastnej finanCnej slobody. To znamena, Ze Pixar bol pripraveny
financovat’ svoje filmy na ,vlastn past™, ale zaroven chcel byt i 100percentnym prijemcom
zisku, pricom by vyplacal Disney len 10 az 15percentny distribu¢ny poplatok. Tieto
poziadavky sa stali pre Disney neprijate/nymi — ¢o znamena i koniec zmluvy medzi tymito
spolo¢nostami.

3.3 Vyjednavacia sila Pixaru (2003-2005)

Po troch UspesSnych 3D filmoch z produkcie Pixaru, sa z tejto kedysi neznamej firmy stava
seri6zna spoloCnost’ s reputaciou, potrebnym know-how a stcasne i dostatkom financii. Na
zaklade uvedenych skutoCnosti sa vyjednavacia sila Pixaru vyrazne zvysila. Mozno
konstatovat’, Ze od roku 2003 sa spoloCnost’ Disney stala od Pixaru zavislou, uvedomujuc si,
7e technoldgie 3D s budicnostou v oblasti animacii ako i skutonost, Ze si Pixar moze
kedykol'vek vybrat' na spolupracu inG distribuénl spoloCnost’ (ako napr. Warner, Fox,
Columbia ap.)

3.4 Akvizicia — vyznamny strategicky krok oboch spolo¢nosti (2006)

Dlhoro¢né vyjednavania medzi oboma spoloCnostami napokon vyUstili v spolocnu
dohodu. Zakladom tejto dohody bola akvizicia — teda prebratie cielovej spoloCnosti Pixar
spoloCnost'ou Disney. Prevzatie sa uskutoCnilo kipou vsetkych akcii (all-stock transaction)
v hodnote 7,4 biliéna dolarov.

Vd'aka tomuto strategickému kroku:

- Pixar vyuZiva schopnosti a zrucnosti Disney (distribu¢nl spolo¢nost’ Disney — Buena
Vista; marketingové zrucnosti — i z hl'adiska vedl'ajsich produktov: podpora a rozvoj
imidZzu novych hrdinov Pixaru; finanéné zdroje — aj ked’ ich Pixar v stcasnosti
potrebuje menej ako v 90tych rokoch...)

- Disney vyuZiva schopnosti a zruchosti Pixaru (know-how; tvorivost, ktoré vyustili vo
zvySenie zaujmu publika ap.)

Vysledkom tejto akvizicie je zvy3enie konkurencieschopnosti a sily, najma vocCi

najvacsiemu konkurentovi, ktorym je spolonost’ DreamWorks.

Z pohladu teérie iSlo o vertikdlny typ akvizicie a z hladiska spdsobu nadobudnutia
cielového podniku sa jednalo o predaj vSetkych aktivit firmy.
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ZAVER

Strategické partnerstva nie si, pri sticasnej globalizacii a zvy3ujicemu sa tlaku na rast
konkurencieschopnosti podniku, zZiadnou novinkou. Existuje niekolko foriem tychto
partnerskych vztahov, z ktorych si podniky vyberaji ta najvhodnejSiu najma na zaklade
svojho zamerania, velkosti a svojej celkovej vychodzej situacie.

Ciel'om tohto prispevku bolo priblizit' zakladné skutoCnosti o strategickych partnerstvach
so zretelom na akviziCn( stratégiu, ktorl sme sa pokausili priblizit’ i prostrednictvom kratkej
pripadovej Studie, zaloZzenej na konkrétnom priklade akvizicie z praxe.
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INTERNATIONAL MARKETING POLICY OF SMALL AND MIDDLE
SIZED ENTERPRISES: STANDARDIZATION OR
DIFFERENTIATION

Otto RUHLE — Juraj SEBO

ABSTRAKT

Pre vstup na medzinarodné trhy je potrebné vytvorit' stratégiu. V prispevku sa zaoberame
stratégiami Standardizacia a diferenciacie. V empirickej Studii skimame do akej miery malé
a stredné podniky prispésobuju svoje marketingové programy poziadavkam konkrétnych
krajin urcenia.

Kl'iCové slova: Malé a stredné podniky, medzinarodny marketing, S$tandardizacia,
diferenciacia, empiricky vyskum

ABSTRACT

For the international market entry strategies must be developed. In this article the strategies
of standardization and differentiation are looked at. In empirical study we examine to what
extent small and medium-sized enterprises adapt their international marketing programme
to the requirements particular destination countries.

Key words: SMEs, international marketing, standardization, differentiation, empirical study

JEL Klasifikacia: M31, M16

INTRODUCTION

This contribution follows the question, whether or how strong internationally active small
and medium-sized enterprises adapt their international marketing programme to the
requirements of the particular destination countries.

Decisions for the product policy, pricing, communication and distribution must be
based on detailed market analyses. Due to the low international experience of most SMEs in
connection with the comparatively low number of experts it is to assume that SMEs carry out
only small customizations in the marketing programme (global marketing programme).

1. INTERNATIONAL MARKETING STRATEGIES

International enterprises can standardize their products and services cross border or
offer differently, this means they can standardize or differentiate. The decision
“standardization or differentiation” rates among to the central strategic aspects of
international marketing.
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Standardization

At the standardized strategy all markets are treated identically. Therefore
standardization is often expression of an ethnocentric or geocentric basic orientation of
enterprises which pursue an international marketing strategy. Aim is the improvement on
the international competitiveness by integration and coordination of all enterprise activities.
Thereby the contentual standardization indicates the extent with which single marketing mix
elements or strategies for a cross border use can be standardized.

Advantages of the standardization are e.g.:

- Cost saving by utilization of various effects

- Support of an internationally uniform phenotype (corporate identity.)

- Relief of a global optimization

- Rise of the customer benefit by uniform standards

Disadvantages of the standardization are e.g.:

- Lacking consideration of country-specific consumer needs

- Drop in sales resulting from of an insufficient aim group-specific procedure.

Differentiation

The differentiated strategy means that country specific influence factors of the
particular foreign markets are investigated and taken into account such as the culture,
politics, religion etc. Here is at the differentiation a more polycentric basic orientation of the
management expressed. Therefore enterprises which prefer a country-specific customization
of the marketing conception pursue a multinational marketing strategy.

Advantages of the differentiation are e.g.:

- Specific consideration of country-specific factors
- Possibility of achieving higher sales
Disadvantages of the differentiation are e.g.:

- Higher costs of the market processing

- Greater coordination effort

- Danger of a non-uniform international phenotype

Pure standardisation or differentiation represent extreme positions and will in the
pure form seldom be found in practice (Berndt, Altobelli, Sander, 2005). Marketing mix
strategies whereas a standardisation is used only in one section of the marketing
instruments or is adapted to a specific country or specific group of countries is predominant
in practice (Hummel, 1994).

In the next chapter the international marketing policy of an enterprise — particularly
regarding the Marketing-mix (product, price, distribution and communication) - will be
investigated thoroughly.

2. INTERNATIONAL MARKETING POLICY

The "planning and design of arrangements through which requested exchange
processes between an enterprise and its foreign markets shall be realised” (Bernd, Altobelli,
Sander, 2005) takes place by the use of the international marketing policy. The
international marketing becomes more important the more the foreign markets and the
products offered by the enterprise there differ from the inland. With an increasing distinction
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the enterprise must make considerations regarding the contentual concepts of its products
(Meckl, 2006).

The planning of the individual marketing instruments is in the centre of the tactically
operative marketing planning. These have to be integrated to a consistent marketing mix.
The marketing mix is the combination of the marketing instruments which the enterprise
uses for the attainment of its marketing objectives.

There are many marketing mix instruments. J. McCarthy popularized a classification
of the instruments in 4 groups - the so-called “4 P":

- International product and programme policy - (Product)

- International contract policy (price and conditions)-(Price)

- International communication policy - (Place)

- International distribution policy -(Promotion)

The concrete arranging of these marketing oriented partial policies depends on the
strategic conception of international marketing (Perlitz,2004). They are subject to either
standardization or differentiation processes. Decisive for the delimitation of this process is
the respective globalisation or regionalization advantage under consideration of the
respective culture influence.

International product policy

The product and brand policy in the international marketing contains all decision
facts which refer to a market conform design of the market achievement of the enterprise.
At the beginning of the design of the product policy the enterprise must define a
fundamental strategy for the foreign markets and decide which components of its efficiency
program in the market to be opened up newly shall be standardized. The following table
shows the possible alternatives.

Table 1 International product political principle sentence strategies

Base strategy Standardization Differentiation
Product
the same product Transcription of the previous — -----------

product conception to the

(Transcription) foreign markets

changed product Development of a new Country-specific adaption of
(Adaption) product \_/ariant f_or the world  the pre\{iouslproduct
market (international product conception (international
variation.) product differentiation.)
new product Development of a new Development of new
. product for the world market  products for the individual
(Creation)

(global product innovation.) foreign markets (country-
specific product innovation.)

Source: (Berndt,Altobelli,Sander, 2005)
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International contract policy (price and conditions)

At the pricing policy it comes to deciding in which relationship the price on the new
developing markets shall stand in comparison with the prices on the previous markets. The
question arises whether a price standardization or price differentiation shall be carried out.
To fix the optimal price each enterprise must specify the national price sales function for
every product.

In the international conditions policy the contractual regulations are fixed which
exceed the pure pricing regulation and have flanking character. Decisions relating to this
are:

- Discount policy

- Terms of delivery and payment

- Credit policy

- Wording of the general terms and conditions of trade

International communication policy

The international communication policy deals with the arrangement of information
concentrated on the foreign markets of an enterprise. Purpose is the behaviour control of
current and potential buyers. The following possibilities serve the conveyance of information
and control of the buying behaviour such as:

- Classic advertising

- Public relations

- Sales promotion

- Personal selling

- Fairs and exhibitions

- International sponsoring

- International Product Placement

The international communication planning covers the analysis of the initial situation
as well as size and structure of the foreign markets, customers, competition, legislation,
media etc. To receive these information the enterprise draws on connections and
experiences of internationally active market-research institutes, advertising agencies etc.

Important communication aims are e.g. publicity, information, image cultivation and
competition profiling. It is necessary to achieve the attention of the target group and to
appealing these so that the wishes and expectations are met.

International distribution policy

The distribution policy refers to all decisions which stand in connection with the way
of a product or a efficiency to the buyer. It covers both the choice of the commercial
channels and the physical distribution of the products.

The international distribution policy contains:

- the international marketing policy

- the international sales policy

- the international distribution logistics

In the next chapter we will examine to what extent particularly small and medium-
sized enterprises adapt their marketing programme to the requirements of the foreign
markets.
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3. EMPIRICAL STUDY

For the data collection a written, standardized survey was carried out with
enterprises based in Germany. Time period of the survey was from November 2008 until
April 2009. The enterprises got contacted on different ways, mainly by e-mail and by letter
as well as also by interview. The questionnaire (Table 2) could be filled out anonymously on
the Internet, however, there also existed the possibility of returning the questionnaire by
letter or fax.

The questioned enterprises were selected from different information services and
industry-specific databases. As far as the number of employees of the enterprises was
known, particularly small and medium-sized enterprises were contacted. The choice of the
enterprises was carried out in all lines of business.

Table 2 Questionnaire - marketing programme for the destination country

| IMarketing programme for the destination country

iis not carrect 1 is cormact
ropatbrissmmonty. o e e e Jile Jic |
To the particular destination country are especially adapted: EF
iis ot carrect 1 is cormact
Product characteristics, brand name, packing etc,, |r“—' 'r‘ I|r‘ ||r‘ ':r‘ ||r‘ hr‘_ll
Prices, discounts, tems of payment e e Nie Nlie e e e ]
aaaaEaa
Cammunication, advertising e e Nie e e Tie e ]
aaaaaaa
Remarks: =l

At first the questionnaire was trialed to Pre tests and still modified in some points.
After that more than 3.300 companies were contacted. Regarding the e-mailing a quota of
almost 10% has not reached the addressee. The response was altogether 65 questionnaires;
this corresponds to a response rate of only approx. 2%. Against the background that data
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collections become more and more difficult this result seems adequate. Many enterprises
expressed their displeasure about permanent interviews.

The Figure 1 shows following results of the questionnaires analysis. The marketing
programme is designed specific for the particular destination country was answered on
average with the value 4,30 (“is rather correct”) (at 30 answers). The 95% confidence
intervals show that the confidence intervals to the value 4,30 surround the middle of the
scale; i.e. they are not significant to distinguish from the middle of the scale ("indifferently").
A specific alignment is therefore not recognizable, what rather is an indication for the fact
that SMEs use a global marketing programme at the developing of a foreign market.

In the Figure 1 are also presented the results of the analysis of further questions
from questionnaire. It shows that sale and trade channels feature the highest adaptations to
the destination country (mean value 5,03) and product characteristics and brand name the
lowest (mean value 3,16). The statistical parameters of the answers are represented in the
table 3.

Figure 1: Use of marketing programmes

Marketing programme for the destination country
] I I T [
6+
5+ ==
G +
+
4+
3l +
21
L s . . +
Specifically Product Prices Sale Communication
adapted to charactar- Digcounts Trade- Advertizing
oLl the destination  rigtics, channel
cauntry Brand name

Remark to Figure 1: Boxplot is a way of graphically depicting groups of numerical data
through their five-number summaries (the smallest observation (sample minimum), lower
quartile (Q1), median (Q2), upper quartile (Q3), and largest observation (sample maximum).
In our case it also indicates the arithmetical mean value (a red plus-sign).
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Table 3: Feature sizes

Designed

specifically | Product

for the characteristics, | Prices,

particular brand name, |discounts, | Sale, Commun-

destination | design, terms of |trade ication,

Statistics country packing etc. payment |channel |advertising

Number 30 31 31 31 31
Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximum 7,00 7,00 7,00 7,00 7,00
1st quartile 3,00 1,00 3,50 4,50 4,00
Median 4,00 3,00 5,00 5,00 5,00
3rd quartile 6,00 5,00 6,00 6,50 6,00
Mean value 4,30 3,16 4,71 5,03 4,58
Standard deviation 2,05 2,00 2,00 1,91 1,88
Lower limit mean
value (95% Conf.Int.) 3,53 2,43 3,97 4,33 3,89
Upper limit mean
value (95% Conf.Int.) 5,07 3,90 5,44 5,73 5,27

The following table 4a shows, that significant differences in the adaptation to the
destination country exist between the individual marketing areas (p value = 0.002; Kruskal-
Wallis rank variance analysis). In the table 4b the respective paired individual comparisons
are represented. They show that prices and sale undergo a significantly higher adaptation to
the destination country than product characteristics and brand name or communication and
advertising.

Table 4a Rank variance analysis — feature sizes

Kruskal-Wallis test:
K (observed value) 14,452
K (critical value) 7,815
FG 3
p value (bilateral) 0,002
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Table 4b Rank variance analysis - significant differences between the marketing areas

Product

characteristics, | Prices,

brand name, discounts, | Sale,

design, terms of trade Communication,
Significant differences: packing etc. payment channel |advertising
Product characteristics, brand
name, design, packing etc. No Yes Yes No
Prices, discounts, terms of
payment Yes No No No
Sale, trade channel Yes No No No
Communication, advertising No No No No

Remark: Bonferroni corrected significance level: 0,0083

CONCLUSION

It is normally assumed that at SMEs international experience is low. This is reasoned
with low capital resource and little specialist staff. Our study shows that particularly the
marketing factors which can be adapted to the destination country with least effort are
customized. This is particularly the pricing. But also the sale is relatively strong adapted to
the destination country. The product characteristics are least of all adapted to the
destination country. Usually this is also connected to the highest effort and costs.
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NAVRH HODNOTENIA A ODMENOVANIA ZAMESTNANCOV
V PODNIKU SLUZIEB

Milo§ HITKA — Zuzana RANDYSOVA

ABSTRAKT

Hodnotenie zamestnancov sa povaZuje za dolezitd Cinnost, ktora slizi na zdokonalenie
chodu podniku a patri k zdkladnym dloham personalneho manazmentu. Pozitivhe vplyva
nielen na pracovny a osobny rozvoj samotného zamestnanca. V praci sa zaoberame
analyzou stucasného systému hodnotenie a odmenovania zamestnancov v podniku sluzieb na
Strednom Slovensku a pontkame navrh nového systému hodnotenia a odmefovania, ktory
by napomohol zvysit’ motivaciu a stimulaciu zamestnancov a celkovo pomohol k zvySeniu ich
pracovnych vykonov a kvalite prace.

KI'iové slova: hodnotenie zamestnancov, odmefovanie zamestnancov, motivacia
zamestnancov, riadenie I'udskych zdrojov.

ABSTRACT

Evaluation of employees is considered as important activities that improve the function of
the enterprise and is it one of the essential tasks of personnel management. The evaluation
has a positive impact on business and personal development of individual employees. The
paper deals about analysis of the current system of evaluation and compensation of
employees in business services in Central Slovakia and offer a new appraisal system and
remuneration. This new system would help to increase motivation and stimulate staff and
generally helped to increase their job performance.

Key words: evaluation of employees, remuneration of employees, employee motivation,
human resources management.

JEL klasifikacia: M12, M15

UvoD

V stcasnej dobe sa v mnohych firmach zanedbava hodnotenie a odmenovanie
zamestnancov. Prvou podmienkou UspeSnosti podniku sluZieb je uvedomenie si hodnoty
a vyznamu l'udského potencidlu a ludskych zdrojov. Zamestnanec je ten, ktory priamym
spdsobom ovplyviluje kvalitu poskytovanych sluzieb a vyrdbanych produktov kazdej
organizacie. Ludské zdroje predstavuji najvacsie bohatstvo firmy a rozhoduji o Uspesnosti
podniku v boji s konkurenciou.

Hlavna dloha hodnotenia spociva v zlepSovani pracovného vykonu kazdého
zamestnanca a Vv rozvoji jeho schopnosti a zru¢nosti. Ulohou pdmeﬁovania je najst’ zhodu
medzi pracovnym spravanim zamestnancov a ciel'mi podniku. Cim je tato zhoda vacsia, tym
je vyssi pracovny vykon. V praci zdbraziiujeme potrebu hodnotenia a odmenovania
zamestnancov v podniku a zaroven navrhujeme zlepsit’ sticasny systém. Ciel'om prace je na
zéklade vysledkov analyzy sticasného stavu hodnotenia a odmenovania navrhnit’ efektivnejsi
systém hodnotenia a odmenovania.
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1. MATERIAL A METODY

1.1 Analyza pracovného miesta ako vychodisko pre hodnotenie a odmenovanie
zamestnancov

Analyza prace sa zameriava na zistenie informacii o praci, pracovnych miestach
apreto sa oznaCuje aj vyrazmi pracovna analyza alebo analyza pracovnych miest
(Vetradkova, 2007, s. 33). Ide o ,,systematickl procedlru zameran( na ziskanie objektivnych
a podrobnych informécii o obsahu prace, pracovnych Ulohach a zodpovednosti“ (Vetrakova,
Sekova, 2001, s. 42).

Analyza préce predstavuje proces zberu, rozboru a usporiadania informécii o obsahu
prace, ktoré su zékladom na opis pracovného miesta a Specifikacia poZiadaviek na
zamestnancov (Vetrakova, 2007, s.33). Pracovnou analyzou sa zistuje charakter pracovnych
Gloh podla stupia ich naroCnosti a podla toho, ktoré prvky pracovného procesu a v akom
rozsahu vyuziva drzitel' pracovného miesta. Pracovnu analyzu mézeme vyjadrit’ ako systém,
predmetom ktorého je skimanie vzajomnej interakcie objektu a subjektu prace. (Plaminek,
2002, s.11). Vysledky analyzy prace ovplyviuji daldie Cinnosti personalneho manazmentu.
Vystupnym dokumentom analyzy prace je opis prace a Specifikcia prace. Opis prace je
systematicky a podrobny zoznam informacii o pracovnom mieste, Ulohach a povinnostiach,
ktoré treba vykonat’' v urcitom pracovnom prostredi a v kontakte s inymi 'ud'mi. Opis prace
obsahuje z&kladné informacie o pracovnom mieste: identifikcia pracovného miesta, celkovy
Gcel, povinnosti, pracovné ulohy, zodpovednost, kritéria vykonu, faktory pracovného
prostredia, kontakty. Ulohou $pecifikécie prace je vytvorit’ profil osoby, ktora by sa hodila na
opisané pracovné miesto. Podla Vetrakovej (2007, s. 47) $pecifikacia prace vyjadruje suhrn
poZiadaviek kladenych na zamestnanca a schopnosti potrebnych na vykonavanie préce. Patri
sem vzdelanie, pracovna skisenost, fyzické a psychické predpoklady na dand pracu atd'.
Analyza pracovného miesta poskytuje Siroké mnozstvo informécii a preto jej treba venovat’
mimoriadnu pozornost. Dobre vykonanad analyza prace je praktickym podkladom pre
hodnotenie a odmenovanie zamestnancov. Podniky, ktoré vyuZivaju analyzu prace, maju
menej problémov v praci s 'ud'mi a dosahuja vyssie vykony a spokojnost’ na pracovisku.

1.2 Hodnotenie zamestnancov a jeho vyznam

Hodnotenie zamestnancov znamena posldenie zavaznosti urcitého predmetu, alebo
javu, zistenie Ci posudzovana skutoCnost’ je v zhode s vytyCenym cielom. Hodnotenie je
dolezitd sucast’ personalnej prace. Hodnotenie predstavuje racionalne a systematické
porovnavanie poziadaviek jednotlivych pracovnych cinnosti a spdsobilosti zamestnancov
UspeSne vykonavat' zverené Ulohy (BlaSkova, 1998, s. 114). Hodnotenie zamestnancov je
dolezita personalna Cinnost, ktora sa zaobera:

- zistovanim ako zamestnanec pini svoje pracovné ulohy, ako vykonava zadanu pracu,
¢i splfia poziadavky nadriadeného zamestnanca,
zistovanim ako zamestnanec vnima svoju pracu, aky ma k nej vztah, ¢i je prinosom
pre organizaciu, v ktorej pracuje,
hl'adanim moznosti ako zlepsit' pracovny vykon zamestnanca, zvysit' kvalifikaciu

a vzdelanie,
spatnou vazbou o dosiahnutych vysledkoch medzi hodnotitelom a hodnotenym
zamestnancom.
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Predmetom hodnotenia zamestnancov m6ze byt’ spravanie zamestnanca, jeho schopnosti,
zrucnosti a dosiahnuté vysledky v praci s ohladom na pracovné miesto, ktoré zastava.
Vysledky hodnotenia zamestnancov sa vyuZzivaju na:

motivaciu zamestnancov,

odmenovanie zamestnancov,

stimulaciu zamestnancov,

zlepSenie pracovného vykonu zamestnancov,

porovnanie pracovného vykonu iného zamestnanca, ktory zastava rovnakul, resp.

podobnu pracovnu poziciu,

premiestnenie zamestnanca na inU pracovnu poziciu,

spracovanie podkladov pre personalne planovanie.

1.3 Formy hodnotenia zamestnancov

Vo vSeobecnosti sa viaceri autori zhoduju na formalnom a neformalnom spdsobe
hodnotenia. Podla Vetrakovej (2007, s. 52) za formalne hodnotenie povazujeme
normalizovany proces, v ktorom ide o uplatnenie Standardizovaného postupu posudenia
a ocenenia prace zamestnanca, dosiahnutych vysledkov a problémov za urcité obdobie
podla stanovenych kritérii a pomocou vybranych met6d. Blaskova (1998, s. 117) definuje, ze
formalizované hodnotenie je planované a systematické, je periodické, ma pravidelny casovy
interval. Vystupom formalizovaného hodnotenia st pisomné zaznamy (dokumenty), ktoré sa
prikladaju k osobnym materidlom jednotlivych hodnotenych zamestnancov a st podkladom
pre d'alSie personalne rozhodnutia tykajlce sa jednotlivcov i skupin.

Neformélne hodnotenie je prirodzenou sﬂéast’ou interpersonélnej komunikécie
pri urcitej konkrétnej S|tuacu, v konkrétnom okamihu (Vetrakova, 2007, s. 52). Neformélne
hodnotenie je priebezné hodnotenie zamestnanca jeho nadriadenym v priebehu vykonavania
prace. Ide v skutoCnosti o siCast’ kazdodenného vztahu medzi manazérom a jeho
spolupracovnikom (podriadenym), sucast’ priebeznej kontroly plnenia pracovnych Uloh
a pracovného spravania. Neformalne hodnotenie sa Castokrat nezaznamenava a len
vynimocne byva pric¢inou personalnych rozhodnuti. (Blaskova, 1998, s. 117).

V porovnani s neformalnym hodnotenim je formalne hodnotenia objektivnejsi spésob
hodnotenia zamestnancov. Formalne hodnotenie vo vyraznej miere odstranuje nedostatky
neformalneho hodnotenia.

1.4 Kritéria hodnotenia

Kritéria hodnotenia zamestnancov sU odliSné pri hodnoteni nového zamestnanca ako
pri pravidelnom hodnoteni stabilného zamestnanca alebo hodnoteni manazéra. Medzi
kritéria, ktoré sa pouzivaji na hodnotenie novych zamestnancov zarad'ujeme dosiahnuté
vysledky préace, kvalitu a mnoZstvo odvedenej prace, samostatnost, ochotu spolupracovat,
vzhlad zamestnanca, postoj k vykonavanej praci a pod. Hodnotenie nového zamestnanca sa
vykonava po skonceni trojmesacnej skdSobnej doby. Hodnotenie stadleho zamestnanca sa
uskutocnuje pravidelne. Jeho cielom je zlepsit' pracovny vykon a motivovat’ zamestnanca
k plneniu pracovnych cielov. Kritériami hodnotenia stdleho zamestnanca mo6zu byt
vedomosti, schopnosti, dochadzka do préace, kreativita, véla zvySovat' kvalifikaciu a rozvijat’
zrucnosti, ochota spolupracovat’ a pod. Hodnotenie manaZéra sa zameriava na silné a slabé
strAnky manazérov pri plneni pracovnych Gloh a podnikovych cielov. Medzi kritéria
pouzivanych  pri  hodnoteni manazérov mo0zeme zaradit’ znalost’ problematiky,
komunikativnost’, schopnost’ viest' a motivovat’ podriadenych, spolahlivost’ a pod. Kritéria,
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ktoré sa pouzivaji pri hodnoteni zamestnanca ¢i uz nového, staleho alebo manazéra, musia
byt’ stanovené tak, aby kazdy zamestnanec ich mohol ovplyvnit'. PretoZze nie kazdé kritérium
je vhodné na hodnotenie zamestnanca v réznych pracovnych ¢innostiach.

1.5 Odmenovanie zamestnancov

Systém odmefovania zamestnancov sa sklada zo vzajomne prepojenych politik,
procesov a praktickych postupov organizacie pri odmefovani zamestnancov podla ich
prinosu, vedomosti a schopnosti a ich trhovej hodnoty (Armstrong, 1999, s. 593). Systém
odmeniovania by mal zohl'adnit’ Usilie a prinos zamestnancov, umoznit’' ziskanie dostatocného
poCtu novych zamestnancov, stabilizovanie sucasnych zamestnancov, podporovat ich
pracovnl angazovanost v sulade s ich najlepSimi schopnostami a nepretrzité zlepSovanie
kvalifikacie. Cielom odmenovania je zabezpecit' kvalifikovanu, usilovnd a dobre motivovanu
pracovnu silu, ktord organizicia potrebuje na dosiahnutie strategickych, kratkodobych
cielov.

2. SUCASNY STAV HODNOTENIA
2.1 Charakteristika podniku

V nadej praci sme analyzovali trojhviezdickovy Horsky hotel s kapacitou 94 zakladnych
16Zok, s moznost'ou rozSirenia pristelkami do kapacity 130 16Zok, ktory je situovany v 10 km
od historického centra mesta Banska Bystrica. Hotel poskytuje komplexné sluzby, ktoré
zabezpeCuju navstevnikom komfortné vyZitie a program aj za nepriaznivého pocasia pocas
celého roka. Hostia sa m6zu stravovat' v priestrannej reStauracii hotela, ale aj v bare, na
terasach a tiez v kolibe, ktord ponuka typické jedla slovenskej a mad'arskej kuchyne. V zime
lyziarom sluzia aj bufety, z ktorych jeden je hned’ priamo pod svahom v blizkosti vlekov
a druhy je na najvysSom bode na svahu. Hotel taktieZz ponuka Siroku Skalu doplnkovych
sluzieb charakteru wellness, ako sl sauny, masaze, rézne lieCivé zabaly, bazén aj jacuzzi.
Dalej hotel ponuka moznost' 3$portovania v multifunkénej Sportovej hale, posilfiovni,
k dispozicii je tiez tenisovy kurt, volejbalové Ci basketbalové ihrisko. Detom slGzi detské
ihrisko a velmi popularnou atrakciou st kone. Milovnikom cykloturistiky slGZi poZiCovia
bicyklov.

2.2 Organiza€na Struktdra Horského hotela

Neoddelitelnou Cast'ou kaZzdej organizacie je organizacna Struktdra. Dobre vytvorena
a organizacne usporiadand organizac¢na Struktdra zabezpecuje vnatornd stabilitu kazdého
podniku. Organizacna $truktura podniku zavisi od jeho velkosti. Pri malych podnikoch byva
organizacna Struktdra vel'mi jednoduchd, pretoZze Casto dochadza ku kumulécii viacerych
pracovnych funkcii. AvSak cielom kazdého podniku je vytvorit' najjednoduchsiu
a najprehladnejsiu organizacn( Struktiru a ¢o najlepsie zadefinovat’ napli prace pre kazdu
pracovnu poziciu v podniku.

Horsky hotel v stcasnosti zamestnava 32 zamestnancov na hlavny pracovny pomer.
Horsky hotel spada do podnikov cestovného ruchu stredného typu. Na vrchole organizacnej
Struktdry Horského hotela je riaditelka hotela, ktora je priama nadriadena manazérovi
hotela.. Pod manaZéra hotela spada pat’ prevadzkovych Usekov. Manazér hotela je priamo
nadriadeny marketingovému manazérovi, hotelovej gazdinej, manazérovi technického Useku,
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manazérovi restauracie a 3éfkucharovi a skladnikovi. Pracoviiou naplfiou marketingového
manazéra je starostlivost’ o ubytovaciu Cast’' hotela, CiZze recepciu, dalej vytvaranie novych
produktov hotela, ich propagacia, komunikacia s obchodnymi partnermi a zakaznikmi. Je
priamy nadriadeny recepcionérom. Hotelova gazdina ma na starosti pracoviu, upratovanie
izieb a spolocnych priestorov. Zaroven je aj manazérkou relax centra Cize wellness. Manazér
technického Useku dohliada na udrzbu hotela a hotelového arealu. Je priamym nadriadenym
elektrikara, kuriCa, Soféra, stolara a koniara. ManaZér reStauracie ma na starosti riadenie
reStaurécie, baru a koliby. Jeho priamymi podriadenymi st Ca3nici, servirky a barmani.
Séfkuchar riadi gastronomick( vyrobu, &ize kuchyru. Kuchari a kuchynski pomocnici st jeho
podriadeni.

2.3 Kvalifika€na Struktira a dosiahnuty stupen vzdelania zamestnancov
Horského hotela

Z uskuto€nenych vysledkov prieskumu vzdelanosti zamestnancov vyplyva, Ze
v stcasnosti z 32 zamestnancov zamestnavanych Horskym hotelom na trvaly pracovny
pomer 12% zamestnancov dosiahlo zakladny stupen vzdelania, 82% dosiahlo stredo3kolsky
stupenl vzdelania a 6% zamestnancov dosiahlo vysokoskolsky stupen vzdelania. Z hl'adiska
kvalifikaCnej Struktary aZz 50% zamestnancov ziskalo vzdelanie v odbore, v ktorom
v stcasnosti pracuju.

3. SUCASNY STAV HODNOTENIA UPLATNOVANY V HORSKOM HOTELI

Hodnotiaci systému uplatfiovany v Horskom hoteli vychadza z hodnotenia pracovného
vykonu kazdého zamestnanca a z analyzy pracovného miesta. Podstatou hodnotenia
pracovného vykonu je hodnotenie pomeru zamestnanca k praci, k pracovnému kolektivu a
hodnotenia pracovnych vysledkov zamestnanca. Medzi zakladné ciele hodnotenia
pracovneho vykonu v Horskom hoteli patria:

motivovat’ zamestnancov k lepSiemu pracovnému vykonu,

skvalitnit’ riadenie vedicich zamestnancov,

viest’ veducich zamestnancov k lepSiemu poznaniu podriadenych zamestnancov, ich

pracovnej naplne, pracovnych cinnosti, ale aj pracovnému spravaniu,

viest' zamestnancov k skvalitneniu sluzieb poskytovanych zékaznikom a tym

k lepSiemu uspokojovaniu potrieb zakaznikov,

viest’ zamestnancov k odbornému rastu a profesionalnemu pristupu,

poskytovat’ vecné podklady pre odmefovanie a pre vyjadrenie uznania za pracu.
Hodnotenle pracovného vykonu zamestnancov v Horskom hoteli vykonava riaditel’ka hotela
po komunik&cii s vedlcimi zamestnancami jednotlivych prevadzkovych Gsekov. Hodnoteni
zamestnanci Horského hotela su rozdeleni do troch kategdrii — veduci zamestnanci druhej
linie — zamestnanec na pracovnej pozicii manazér hotela, zamestnanci tretej linie —
marketingovy manazér, manazér reStauracie, manazér technického Useku, hotelova gazdina
a Séfkuchér a vykonni zamestnanci.

Hodnotenie zamestnancov sa vykonava poCas celého hodnotiaceho obdobia.
Hodnotiace obdobie, t. j. Casovy interval, za ktory sa hodnoti. UskutoCiuje sa vidy na
zaCiatku kalendarneho mesiaca za predchadzajici kalendarny mesiac. Na zéklade tohto
hodnotenia sa potom zamestnancov vyplaca mzda a prerozdeluju odmeny. Hodnotenie
pracovného vykonu uskutoCfiuje hodnotitel ato na zéklade porovnavania skutocného
pracovného vykonu hodnoteného zamestnanca a stanovenych kritérii pre hodnotenie
pracovného miesta.
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Hodnotenie pracovného vykonu sa uskutoCiiuje prostrednictvom rozhovoru
hodnotitela (riaditelka hotela) s vedlcim zamestnancom hodnoteného zamestnanca. Pre
hodnoteného zamestnanca je hodnotiaci rozhovor najdélezitejSia Cast’ z hodnotiaceho
obdobia. Predmetom rozhovoru je vykon hodnoteného za predchédzajlice obdobie. Teda ako
sa mu darilo, ale i nedarilo plnit" jednotlivé pracovné ulohy. V rozhovore sa hodnotitel
a veduci hodnoteného dohodnu na prijati opatreni, ktoré povedu k zlepSeniu pracovného
vykonu hodnoteného zamestnanca a na cieloch, ktoré ma hodnoteny zamestnanec
dosiahnut’ v d'alSom hodnotiacom obdobi.

V hodnotiacom rozhovore medzi hodnotitel'om a veddcim hodnoteného zamestnanca
sa pri hodnoteny pracovného vykonu hodnoteného zohladfuja kritéria stanovené na
hodnotenie pracovného vykonu.

Na zaklade analyzy stCasného stavu systému hodnotenia a odmenovania
zamestnancov v podniku mdéZzeme konstatovat’ nedostatky hodnotenia, ktoré sa prejavuju aj
navonok a st'azuju ucinnt implementaciu systému hodnotenia a odmenovania zamestnancov
v podniku. Z&kladnym nedostatkom je slabé prepojenie medzi systémom hodnotenia
a odmenovania. Systém hodnotenia zamestnancov je velmi subjektivny. Vychadza
z hodnotiaceho rozhovoru, ktory sa uskutoCfiuje medzi hodnotitelom a veduicim
zamestnancom hodnoteného zamestnanca. Samotny hodnoteny zamesthanec sa tohto
rozhovoru nezUcastiuje a nema moznost' ho ovplyvnit. TaktieZ nie s presne stanovené
a definované kritéria hodnotenia pracovného vykonu. Systém odmenovania nie je v sllade
s cielmi podniku, najmé v oblasti rozvoja zamestnancov, zvySovaniu kvalifikacie, zlepSovani
kvality odvedenej prace a pod.

4. NAVRHY NA ZLEPSENIE SYSTEMU HODNOTENIA A ODMENOVANIA

Aby hodnotenie zamestnancov bolo systematické, malo by byt zaloZzené na kritériach,
ktoré umozfuju porovnavat’ vysledky zamestnancov s poZzadovanym vykonom. Kritéria by
mali vychadza z analyzy prace a opisu prace. Tieto kritéria davaju hodnoteniu zamestnanca
zmysel, ale len za predpokladu ich objektivnosti a spolahlivosti.

Vyber kritérii hodnotenia je jednym z najvyznamnejSich problémov konStrukcie
systému hodnotenia. Zakladom pre vyber kritérii pre navrhovany systém hodnotenia boli
informacie ziskané z tedrie hodnotenia a prostrednictvom konzultacii s manazérom
marketingu. Ciel'om stanovenia kritérii bolo, aby komplexne popisovali vSetky dblezité oblasti
pracovnej Cinnosti riadiaceho pracovnika.

Za najvhodnejSiu osobu, hodnotitel'a, povazujeme nadriadeného manazéra. Prave
priamy nadriadeny manazér najlepSie pozna zamestnancov, ktory pod nim pracuju.
Nadriadeny manazér mé k dispozicii vysledky o pracovnych vykonoch svojich podriadenych
zamestnancov, Co je nevyhnutnym predpokladom na hodnotenie a odmenovanie
zamestnancov.

4.1 Kritéria hodnotenia

V zavislosti od plnenia kritérii podla stanovenych charakteristik ziskava hodnoteny
zamestnanec urcity pocet bodov. V nasledujicej tabulke uvadzame charakteristiky
jednotlivych kritérii a pocet bodov, ktoré moZe hodnoteny zamestnanec za plnenie
jednotlivych kritérii ziskat'.
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Tabul'ka 1 Charakteristika kritérii

Kritérium :  Vykonnost' a kvalita prace Body
Stabilne vysoké vykony a vysoka kvalita odvedenej préace 4
vykonnost’ bez vacsich vykyvov so stabilnou troviiou kvality, 3
priemerna vykonnost’ s prijatel'nou kvalitou, 2
nestabilnd vykonnost’ a nizka kvalita. 1
Kritérium : Odborné a jazykové znalosti Body
PrekraCuje poziadavky odbornej pripravenosti, v3etky problémy riesi na 4

vysokej odbornej urovni a s pouzitim najnovsich a najvhodnejsich poznatkov
v danej oblasti,

velmi dobra znalost’ problematiky, menej skisenosti, dobra odborna troven, 3
priemerny prehlad v najnovsich poznatkov v danej oblasti,

ma pozadované odborné znalosti, novych situaciach potrebuje poradit’ a 2
usmernit, méalo najnovsich poznatkov v danej oblasti,

nema odborné znalosti na pozadovanej Urovni, ani najnovsie poznatky 1
v poZadovanej oblasti.

Kritérium : Samostatnost’ a spol’ahlivost’ v praci Body
Mimoriadne spolahlivy a samostatny, zadané Glohy pini nacas, 4
pracuje spolahlivo a samostatne, 3
obcas vyZaduje odborné pokyny, pracuje presne podla navodu, 2
nesamostatny, vyzaduje kontrolu, treba ho viest'. 1
Kritérium : Zmysel pre spolupracu a komunikativnost’ Body
Vzdy podla potreby spolupracuje a efektivne komunikuje, bezproblémova 4

spolupréca a komunikacia,

spolupracu aktivne nevyhl'adava, v pripade potreby vie najst’ spolocnu rec, 3
presadzuje jednostrannud komunikaciu, vyhodnu predovSetkym pre neho, 2
nespolupracuje a nekomunikuje ani ked’ to vyZaduje rieSenie Uloh. 1
Kritérium : Riadiace schopnosti Body
Spravne organizuje pracu a motivuje kolektiv, ma vyrazni autoritu, 4
ma predpoklady pre efektivne riadenie, vacSinou spravne organizuje préacu 3
a motivuje kolektiv

pri rieseni operativnych Gloh ma sklony urobit’ pracu sam ako ju urcit’ inym, 2
v rozhodujlcich situaciach vSak dokaze motivovat’ kolektiv,

riadenie pracovného kolektivu mu spdsobuje problémy, nedari sa mu vytvorit’ 1

vlastnu autoritu.

Zdroj: Vlastné spracovanie

4.2 Hodnotiaca metéda

Z vysledkov ~ rozhovoru s vedlcimi  zamestnancami  nadm  vyplynulo, Ze
najobjektivnejSou a najvhodnejSou metdédou bude bodovacia metdéda, kde pridelujeme
kazdému zamestnancovi pri jednotlivych kritériach body prenasobené vahou délezZitosti.
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Vyslednt hodnotu bodov hodnotenia pracovného vykonu dosianneme stctom pridelenych
bodov za kazdé kritérium.

Vysledky ziskané hodnotenim s vyuzitel'né pri tvorbe systému hodnotenia a systému
odmenovania. KedZe navrhované hodnotenie umozfuje ziskat komplexné poznatky
o hodnotenych zamestnancoch, aj jeho vysledky sl v podnikovej praxi Siroko vyuZzitel'né.

4.3 Navrh riedenia systému odmeRovania zamestnancov

Systtm odmefovania zamestnancov je tvoreny zakladnymi formami mzdy
a doplnkovymi formami mzdy. Odmefiovanie pésobi na zamestnancov ako vysoko motivacny
faktor v tom pripade, ak samotny zamestnanci maju moznost’ ovplyvnit' vysku ich odmeny,
ato kazdy mesiac. Odporicame, aby odmefovanie zamestnancov v Horskom hoteli
pozostavalo z z dvoch zloziek, a to:

fixna zlozka, t.j. zmluvnd mzda dohodnutd v pracovnej zmluve, ktorou budud
odmenovani vSetci zamestnanci, bude tvorit' 0 - 70% vysky mzdy, v zavislosti od
pracovného miesta,

pohybliva zlozka, t.j. rdzne doplnkové formy mzdy ako odmeny, priplatky, prispevky,
ktoré vysoko motivacne vplyvaji na zamestnanca.

Zmluvnéd mzda patri medzi zakladné mzdové formy a je dohodnuté v pracovnej zmluve
medzi zamestnancom a zamestnavatelom. Vyska zmluvnej mzdy kazdého zamestnanca
zavisi od pracovného miesta, ktoré vykonava. Na vypocet vysky zmluvnej mzdy konkrétneho
pracovného miesta, napomaha zamestnavatel'ovi analyza pracovného miesta, resp. opis
a Specifikacia prace.

Medzi doplnkové formy mzdy zarad'ujeme odmeny, prémie, priplatky a osobné
ohodnotenie. Zamestnanci dostavaju priplatky za pracu vo sviatok a za pracu nadcas.

VSetci zamestnanci hotela dostavaja vianoCny prispevok v nepefiaznej forme ku koncu
kalendarneho roka. Prispevok na dovolenku je vyplacany v pefiaznej forme, o vyske ktorej
rozhoduje riaditel’ka hotela na zaklade kritérii.

Navrhujeme doplnkové formy mzdy rozsirit o odmeny za vopred vypisané dlohy, o
mimoriadne odmeny za dosiahnutie vopred stanovenych mesacnych a rocnych cielov. Dalej
navrhujeme vianocny prispevok pre zamestnancov vyplacat’ nielen v nepenaznej forme ale aj
v pefaznej forme za spinenie ciel'ovych Uloh, za dosiahnutie vopred stanovenych mesacnych
a rocnych ciel'ov.

Podl'a Potkanyho (2004, s. 78) je jednym z moznych nastrojov personalneho
controllingu aj stanovovanie a precizne vyhodnocovanie personalnych ukazovatel'ov
Standardov tykajucich sa odmenovania pracovnikov. Controlling v personalnom manazmente
prostrednictvom tychto ukazovatelov o. i. hodnoti  Géinnost’ a vystupy personalnych
procesov a kvalitu riadenia l'udskych zdrojov (Potkany, 2004, s. 83).

ZAVER

Na zéklade nasho zhodnotenia stCasného systému hodnotenia a odmefovania
zamestnancov v Horskom hoteli a nasledne vytvorenim navrhu nového systému hodnotenia
a odmenovania zamestnancov, sme dospeli k nasledujlcim zaverom. Aby systém hodnotenia
a odmenovania zamestnancov v Horskom hoteli bol efektivnejsi, vypracovali sme navrh
kritérii, na zaklade ktorych sa toto hodnotenia a nasledne odmenovanie moze uskuto¢novat'.
Predpokladame, Zze medzi najdélezitejSie kritéria pri hodnoteni pracovného vykonu
zamestnanca moézeme zaradit”:
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vykonnost' a kvalita prace,

odborné a jazykové znalosti,

samostatnost’ a spol'ahlivost’ v préci,

zmysel pre spolupracu a komunikativnost

riadiace schopnosti.

Uvedené kritéria zabezpecia prepojenie medzi systémom hodnotenia a odmenovania

zamestnancov v Horskom hoteli a nasledne aj pri zvySovani motivacie zamestnancov hotela,
¢o by sa malo odrazit' na zvySovani ich pracovnych vykonov a kvality poskytovanych sluzieb.

Praca je vystupom rieSenia projektov VEGA 1/4647/07 Dynamicky model motivacie
ludského potencidlu a VEGA 1/0717/08 Systémovy pristup k profesijnému rozvoju
/udskych zdrojov s dérazom na riadenie vedomosti.
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STAV RIESENIA PROBLEMATIKY PRACOVNEJ MOTIVACIE
V ZAHRANICI DO ROKU 2008

Henrieta SUTEKOVA

ABSTRAKT

Prispevok je koncipovany ako prakticka Stldia pracovnej motivacie s konkrétnou aplikaciou
na podmienky zahraniCia. Autor sa zameriava na zmapovanie stavu poznania predmetnej
problematiky v zahrani¢i do roku 2008. Prispevok je doplneny o vysledky z réznych
vykonanych prieskumov.

Kl'i€ové slova: benefity, pracovna motivacia, fluktuécia, l'udské zdroje, migracia, Herzberg,
Institute for Prospective Technological Studies

ABSTRACT

The paper is outlined as a practical study of working motivation with a specific application on
the conditions of foreign countries. The author focuses on mapping the state of knowledge
in the issues in question abroad until year 2008. The paper is enriched with results from
various surveys conducted.

Key words: benefits, fluctuation, human resource, migration, work motivation, HRreview
2003, PayWell 2003

JEL klasifikacia: J 21, J 53, M 12

UvoD

Problematike pracovnej motivacie sa venuje v zahraniCi neustale velka pozornost'.
Tato skutoCnost’ demonstruje pocet publikacii vydanych na tato tému a mnoZstvo
realizovanych vyskumov. Pre nedostatok priestoru nie je mozné spomenit’ vSetky vyznamné
diela, z tohto dévodu budu uvedené len niektoré zaujimavé publikécie.

1. TEORETICKY POHLAD

Oblasti pracovnej motivacie sa venuje P. Forsyth v knihe Jak motivovat lidi (v
origindli How Motivate People). Autor identifikoval rézne typy ludi aich charakteristiku
rozvija v linii, aka Cinnost’ im vyhovuje, aké ciele si stanovuju a za akych podmienok pocit'uju
uspokojenie. Poukazuje na najCastejSie negativne motivacné faktory v podnikoch, dava
navody ako ich eliminovat’ a ponika Sirok( paletu pozitivnych faktorov a spésobov, ako
s nimi pracovat. Velmi zaujimavou je kapitola Meranie teploty, v rdmci ktorej je opisana
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technika prieskumu spokojnosti zamestnancov v podniku, ktorej vyuzitie identifikuje priestor
na zlepSovanie motivovanosti.

R. Heller vo svojej, viac popularne pisanej, knihe Uspe3na motivacia (v originali
Essential Managers — Motivating People) poukazuje na praktické techniky, ktorych vyuzitie
poméaha zvysit’ vykonnost’ a spokojnost’ f'udskych zdrojov v zamestnani a odmefovat’ zasluhy
zamestnancov. Vysvetluje ako predchadzat’ demotivovanosti a udrziavat’ v podniku vysoku
motivovanost'.

Otazkou motivacie zamestnancov sa zaobera taktiez A. Bruce vo svojej publikacii
How to motivate every employee. Kniha je urCena hlavne manazérom ako pomoc pri
aplikacii Uspesnych motivacnych stratégii overenych znamymi prosperujdcimi podnikmi.
Obsahuje dvadsatStyri praxou overenych taktik ako zvySovat’ produktivitu prace l'udskych
zdrojov vytvaranim takého podnikového prostredia, ktoré zamestnancom napomaha
vyvolavat’ ich motivacn( energiu a podavat’ najlepsie vykony. Ponuka kreativne, nadCasové
a okamzité tipy, techniky, nastroje a navrhy ako motivovat’' zamestnancov.

Netradicny pristup k skimanej problematike predstavuje kniha Jak si udrzet nejlepsi
zaméstnance (v originali Keeping the People Who Keep You in Business) od L. Branhama.
Autor sa zameriava na oblast’ udrZiavania zamestnancov, ktora je Gzko previazana s otazkou
pracovnej motivacie. Na to, aby podnik mohol udrZiavat’ cennych zamestnancov musi mat’
pre nich spravne nastaveny motivacny program, ktory ich bude stimulovat’ k vys3ej lojalite,
vy38ej vykonnosti a spokojnosti s pracou. Autor okrem mzdy a inych finanénych vyhod
vyzdvihuje pouzivanie réznych stimulacnych prvkov nemateridlnej povahy. Praca je doplnena
o dvadsat’Styri navodov ako udrzat’ tych spravnych zamestnancov vo fazach updtania
zaujmu, vyberu, integréacie a vedenia.

H. Fritz, poradkyna a tréningovad vedlca v oblasti personalistiky, v publikacii
Spokojené v zameéstnani (v originali Gllicklich im job) pontka pohl'ad na pracovni motivaciu
zo strany zamestnanca. Ako kazdy zamestnanec moze sam prispiet’ k vlastnej motivovanosti
vykonavat’ svoju pracu lepSie. Kniha prindSa popis konkrétnych krokov a rieSeni ako
realizovat’ svoje potreby na pracovisku, ziskat' radost’ z prace, ako sa postavit' k podnikovym
zmenam, ako znizit' pracovnl zataz, ako konstruktivhne spolupracovat’ s kolegami, ako
spestrit’ vlastnu pracu, ako zlepsit' vztah k nadriadenému, atd'.

Problematikou motivacie zamestnancov sa parcidlne zaoberaju aj J. H. Donnelly (a
kol.) v knihe Management a I. Brooks v knihe Firemni kultura. Spomenuti autori sa tejto
téme venuju len teoreticky, t.j. vymedzeniu pojmu motivacia, popisaniu procesu motivacie
a poskytnutiu prehladu roznych motivanych teorii.

M. Armstrong v publikacii Rizeni lidskych zdrojd skiman( oblast’ tieZ rozobera len
okrajovo, sustred’uje sa na popisanie procesu motivacie, jednotlivych motivacnych stratégii
a venuje sa problematike oddanosti zamestnanca voCi podniku, v ktorom pracuje. Autor
identifikoval mnoZstvo zamestnaneckych vyhod, ktoré podniky mdézu vyuzit. Rozobera
jednotlivé formy odmeniovania a moznosti podnikovych sociéalnych sluZieb.

DalSimi odbornikmi, ktori publikovali svoje poznatky z oblasti pracovnej motivacie su:
B. Nelson (1000+1 navod, jak odménovat zaméstnance), R. Niermeyer a M. Seyffert (Jak
motivovat sebe a své spolupracovniky), J. Smith (Jak zvySovat produktivitu tymu), M. Deibl
(Motivace ako nastroj fizeni), M.A. Eggert (Motivace), J.R. Miskell (Pracovni motivace) a
d’alsi.
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2. PRAKTICKY POHLAD

MnoZstvo publikécii venovanych otazkam pracovnej motivacie vyvolava zaujem

o rieSenie a podporenie tejto problematiky v praktickej rovine, tzn. realizovanie vyskumov,
ktoré by overili platnost’ teoretickych zaverov. Vo svete sa vykondva mnoho sociologickych
vyskumov zaoberajlcich sa analyzovanim pracovnej motivacie. Pre zaujimavost’ mozno
uviest' jeden, ktory realizoval Herzbergov kolektiv vo Velkej Britanii a jeho zavery sl
uplatnitelné aj na Specifické pomery na Slovensku v sucasnosti. Herzberg odhalil takéto
poradle faktorov pracovnej motivacie: (1959):

Bezpedhost, resp. istota, Ze Clovek moze pokracovat’ v praci v tom istom podniku, alebo

v takej istej profesii (uspokojenie jeho existencnych, psychologickych a ekonomicko —

socialnych potrieb).

Prilezitost’ na postup, alebo zaruka zlep3enia ekonomickej situécie, organizatného

statusu alebo profesionalnej kvalifikacie.

Prestiz podniku a kvalita jeho vedenia, Co slvisi s viacerymi aspektmi socidlnej a

personalnej politiky, so vztahmi vedlcich a vedenych v podniku.

Mzda ako velmi vyrazny a homogénny faktor, ktory na seba viaze pocity spravodlivosti,

hodnotenia, porovnavania sa, zavislosti.

Charakter prace. To znamend, vnutorny aspekt pracovnej Cinnosti, ktory je zavisly na

pracovisku. lde o pestrost’, tvorivost’, samostatnost, moznost' iniciativy, sebauplatnenia

a zodpovednost' v praci.

Bezprostredny nadriadeny a jeho vztah k l'udom, spbsob komunikéacie a konania,

tolerancia, lojalita v pristupe, spravodlivost’, pochopenie prekazok a tazkosti v praci.

Socialne hl'adisk& pracovnej Cinnosti, akymi si: vzajomné vztahy medzi /udmi v préci,

mimopracovné styky, spolupraca, priatel'stvo a pod.

Komunikacia a tok informacii vo vnuatri podniku, tak v pracovnych, ako aj osobnych

veciach.

Pracovné podmienky, zacinajic pracovnou dobou a konciac fyzikalnymi a estetickymi

aspektmi pracovného prostredia (Cistota, osvetlenie, hluk, teplota, bezpecnost’ pri praci,

hygienické zariadenia).

POzitky ako su dovolenky, vyhody dochodkového ¢i nemocenského zabezpecenia a

dalsie.

Podobny vyskum bol realizovany v USA na vzorke tisic respondentov, ktorych alohou
bolo zostavit’ poradie desiatich faktorov tykajlcich sa prace. Jeho vysledky potvrdili, Ze
oCakavanie a preferencie v praci vel'mi silne ovplyviiuje pohlavie, vek, Groven prijmu
a organizacna Groven, na ktord je zamestnanec zaradeny.
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Tabul'ka €. 1: Preferencie zamestnancov, poradie podla skupin (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 2004)

10 faktorov motivacnych preferencii a ich poradie
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V zahraniCi je poskytovanie benefitov ako doplnku motivaCného programu podniku
samozrejmost'ou. Zahrani¢né podniky si uvedomuja vyznam, prinos a hodnotu l'udskych
zdrojov pre podnik, preto je poskytovanie zamestnaneckych vyhod vel'mi pestré a bohaté.
Donnelly uvadza desat’ najlepSich podnikov podl'a ukazovatela Ustretovosti podniku k rodine.
Medzi tymito spolo¢nostami sa nachadza: Johnson & Johnson, IBM, Aetna, Corning, AT&T,
John Hancock, Warner — Lambert, U.S. West, Du Pont, Travelers, atd. Ukazovatel
Gstretovosti je pocitany na zéklade rozsahu jednotlivych zloZiek podnikového programu
pozitkov. Tento program zahffia také benefity ako: pruzna pracovna doba (pruzny zaCiatok
a koniec pracovnej doby, moznost' CiastoCného UGvéazku), dovolenka (dizka rodi¢ovskej
dovolenky, zaruka zamestnania), pefaznda pomoc (pruzné pozitky, dlhodobé poistenie
tykajuce sa starostlivosti, zl'ava na starostlivost’ o deti), podnikové dary a verejné sluzby
(prispevky institdciam zaoberajucim sa problémami rodiny a préce), sluzby starostlivosti
0 zavislé osoby (starostlivost’ o deti a staré osoby formou poradenskych sluzieb, podnikovych
zariadeni a programov starostlivosti o choré deti), manazment zmeny (vzdelavanie
manazérov v oblasti problémov prace a rodiny, zriadenie funkcie koordinatora zaoberajdcim
sa tymito zaleZitostami), zvladanie stresu spdsobeného rozporom medzi zamestnanim
a rodinou (programy pomoci, premiestiiovania sluzieb a ich ¢asové prispdsobenie, seminare
o problémoch spojenych s pracou a rodinou) (2004).

Stadia washingtonského Ustavu pre vyskum zamestnaneckych vyhod (EBRI)
poukézala na zistenie, Ze viac ako polovica Ameri¢anov by aj napriek vy$Sej mzde, dala
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prednost’ nizSiemu platu v kombinacii s vynikajicim benefitmi. Medzi netradi¢né benefity
v USA patri napr. Ghrada Casti nakladov na svadbu alebo prispevok na poistenie svadobnych
nakladov, kytica svokram zamestnancov, darCeky, Ci volno v den zamestnancovych
narodenin, v predvianotnom obdobi ako dar moriak, pobyt domacich milacikov na
pracovisku (alebo zabezpeCia vencenie, veterindra), v pripade asistentiek je beznym
benefitom prispevok na o$atenie, Ghrada navitevy v saléne kozmetiCky alebo kadernicky.
V Nemecku je stéle popularny def vol'na mesacne ,na pranie velkej bielizne“, vrcholovi
manazéri od zamestnavatela maju prispevok na byvanie a pomoc v domacnosti, vo
Francuzsku prvotriednych kucharov. Vo Vel'kej Britanii je pre stredny a vrcholovy manazment
uréeny benefit v podobe sluzobné auto (napr. Jaguar) so $oférom aj na sikromné CGcely.
V Hongkongu zamestnanci preferuji najma prispevky na vzdelanie deti, pomocnicky
v doméacnosti, automobil, nenavratné poézicky, prispevky na byvanie a Clenské poplatky
v kluboch. Popularnym benefitom vys$sich manazérov v Japonsku je €lenstvo v podnikovom
golfovom klube (Pokojnéa, 2007).

Problematika motivacie zamestnancov je Uzko spata sfenoménom externej
pracovnej mobility, t.j. fluktuacie. PretoZe demotivovani zamestnanci Casto premyslaj
0 zmene svojho zamestnavatela a velakrat svoje Gvahy aj zrealizuju. Branham uvadza par
faktov k tomuto vel'mi rozSirenému fenoménu v USA: (2004)

- vroku 2008 bude k dispozicii 161 miliénov pracovnych miest, ale len 154 miliénov l'udi
na ich obsadenie (deficit 7 milibnov),
kazdy mesiac meni zamestnanie viac ako 13% zamestnancov (viac ako jeden zo
siedmich, v roku 1995 to bol jeden z desiatich),
priemerna verejna spolocnost’ straca kazdé Styri roky polovicu svojich pracovnych sil,
55% zamestnancov v USA casto o odchode premysla, alebo ho planuje do roka
uskutocnit/,
priemerny Cas potrebny na znovuobsadenie uvol'nenych pracovnych pozicii sa zvysil zo
41 dni na 51,
obvyklé néklady podnikov na ziskanie a zaSkolenie nového zamestnanca sa pohybuju
v rozpati od 10000 — 50000 dolarov,
viac ako polovica podnikov vykazuje vzrastajucu fluktuaciu a len 9% z nich hodnoti svoje
néklady na udrZzovanie pracovnych sil ako vysoko Uspesné.

Branham d'alej uvadza dbvody, preco takato situacia v spoloCnosti vznikla: (2004)

- rozsiahle znepokojenie, cynizmus, neistota medzi zamestnancami vychadzajlca z trendu
zniZovania stavov, reorganizacie, reStrukturalizacie, z neustalych zmien,
naruSenie klasického zamestnaneckého vztahu, ktory kvalitnym zamestnancom ponukal
perspektivu dlhodobého zamestnania a s tym suvisiaci vzt'ah lojalita — zavazok,
sUstredenie sa podnikov na kratkodobld ekonomickl navratnost’ namiesto budovania
trvalych hodnét zalozenych na investiciach do l'udského kapitalu. Vytvoril sa silny tlak na
manazérov so zamerom znizovania nakladov, t.j. z mensieho poctu l'udi dostat’ vysSiu
produktivitu.
Ubytok pozicii v hierarchii podniku znizZil nddeje zamestnancov na kariérny postup vo
vnutri podniku,
v3eobecny pokles zaujmu medzi zamestnancami o tradicné zamestnanie na plny Gvazok
spolu s rastiicimi moznostami riadit’ si svoj vlastny ¢as sam a vytvaranie profesii na
»vol'nej nohe“. V roku 2000 tvorili takéto profesie 50% pracovnych sil.
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znizujlci sa a obmedzeny pocet vhodnych kvalitnych uchadzacov na obsadenie miest, po
kvalitnych zamestnancoch, ktori odisli.

Spomenuté fakty potvrdzuju aj vysledky z jednej americkej Studie, realizovanej na
vzorke 3000 zamestnancov, kde aZ 56% zamestnancov uviedlo, Ze ich podnik o nich zaujem
neprejavuje, 45% tvrdilo, Ze s nimi bolo nespravodlivo zaobchadzané a 41% uviedlo, Ze im
ich zamestnavatel’ neprejavil doveru. A len 24% respondentov tvrdilo, Ze st skutocne lojalni
k svojmu podniku a planuja tam zostat’ dva roky (2004).

Fenomén pracovnej mobility trapil aj eurépsky kontinent. Eurdpska komisia
nominovala odborny tim, ktorého hlavnym koordinatorom je U. Schumacher, zaoberajici sa
otazkami mobility pracovnych sil v EU. Kazdoro¢ne zverejiiuje v ramci svojej zavereCnej
spravy vysledky realizovanych $tadii a s jej vysledkami st oboznameni Clenovia Eurdpskej
komisie a prezident USA. Sprava obsahuje odporicania a konkrétne navrhy na zvySenie
a podporu pracovnej mobility vysokokvalifikovanych odbornikov a zvySenie efektivnosti
vzdelavacieho systému robotnikov v ramci ¢lenskych krajin EU. (Schumacher, 2001).

Napr. Casopis Profit uvadza, 7e podla oficialnych Statistik od vstupu Pol'ska do EU
odislo z krajiny za pracou viac ako 1,1 miliéna Poliakov. Ti postupne prestavaju byt len
lacnou pracovnou silou. Eurépa sa Coraz viac zalina otvarat aj kvalifikovanym lud'om.
Z Pol'ska odchadzali Specializovani odbornici, vysokoskolski profesori, vedci, skdseni technici
a inzinieri. Od zaciatku devat'desiatych rokov pocet vysokoskolsky vzdelanych Poliakov (ktori
opustili krajinu kvoli praci), vzrastol trojnasobne. Napr. na vyzvu z irska na miesto policajtov
prislo z Pol'ska okolo tisic prihlasok (irsko preziva hospodarsky boom a ich pracovny trh este
dlho nebude nasyteny. Poliaci sii vel'mi vyhl'adavani, pretoZe presvedCili, Ze dokaZzu naozaj
pracovat). Pol'sky rezort zdravotnictva zverejnil, Ze od polovice minulého roka odislo
z krajiny minimalne pattisic lekarov (Cerstvych absolventov, skdsenych internistov,
anesteziolégov, chirurgov, onkolégov, stomatolégov) najmi do Velkej Britanie, irska,
Danska, Svédska, Nemecka. Prave Vel'ka Britania oznamila, e zamestna Sest'desiat pol'skych
stomatolégov (ponuka plat niekol'ko tisic libier, moznost’ prestahovania aj s rodinou
a 3pecidlne jazykové kurzy). Keby nadalej v Pol'sku pokraCoval uvedeny trend, podla
najnovsich odhadov, do roku 2052 by pocet jeho obyvatelov mohol klesnit’ aj o Stvrtinu.
Pol'skd narodna banka vycislila sikromné zahrani¢né transfery na takmer 22 miliard zlotych.
Je to len mala Cast’ tych penazi, ktoré zo sebou prinasaja Poliaci pracujlci v zahranici
(Matlofiova, 2007).

Mahroum, ktory pésobi v Institute for Prospective Technological Studies, porovnaval
pracovn( mobilitu v krajinach EU a USA. Definoval pojem brain drain (Gnik mozgov), brain
exchange (mozgova cirkulacia) a brain waste (mozgovy odpad). (Mahroum, 2005).

Vy33ie uvedené skutoCnosti v stvislosti s celosvetovou financnou krizou zmenili
charakter. Najpreferovanej$im motivatnym prvkom sa celkom iste stava stabilita
zamestnania vzhl'adom na Casté hromadné prepustanie zamestnancov. Ludia, ktori odisli za
pracou do zahranicia, sa vracaji domov. Podniky svoje investicie do benefitov prehodnocuju.
Rast vysokej fluktuacie a migracie sa zastavil. MoZno sa vSak domnievat, Ze po nastartovani
celosvetovej ekonomiky, sa uvedené trendy znovu prejavia.
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ZAVER

I napriek dostatoCnym zdrojom odbornej literatiry a mnoZstva vyskumov chyba
ucelend tedria pracovnej motivécie, ktord by zohladnovala zavery v3etkych existujlcich
Ciastkovych vysledkov a sihrne, vyCerpavajico riedila tato problematiku. Neexistuje
univerzalne platny navod, ako by mali manazéri postupovat pri vytvarani motivujlceho
pracovného prostredia. Chybaji metodické navody na tvorbu motivacnych programov, na
vyber Gcinnych motivaénych prvkov, na riadenie procesu pracovnej motivacie. Z hladiska
vyskumného spracovania tejto problematiky sa vyskytuje problém so ziskanim validnych
informacii. Na zaklade obvykle zauZivanych postupov je mozné ziskat len sprostredkované
a pomerne malo spolahlivé informacie.
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STRATEGIA PODNIKU A JEJ ZAKLADNE ELEMENTY

FrantiSek NEMETH

ABSTRAKT

Stratégia je slovo gréckeho pbvodu, ktoré oznacovalo schopnost’ viest' a riadit’ vojenské
operédcie. Stratégia podniku vyjadruje sposob, ako chce podnik prekonat’ svojich
konkurentov a zaroven, akym spodsobom chce dosiahnat’ ciele, ktoré si stanovil.
V podnikovej praxi pritom moze ist’ o stratégiu zamernu, alebo méze podnik realizovat’ tzv.
emergentna stratégiu. Kazda stratégia pritom obsahuje osem zakladnych elementov, ktoré
zasadnym sposobom ovplyviuji jej kvalitu. Medzi tieto zakladné elementy stratégie podniku
patria: poslanie podniku, ciele, vyber pola pbdsobnosti, synergia, prostriedky a zdroje,
strategické varianty a taktiky, priority, scenére a priprava na nepredvidané okolnosti.

KI'iCové slova: stratégia podniku, pristupy k strategickému riadeniu, zakladné elementy
stratégie podniku, kritické elementy stratégie podniku.

ABSTRACT

Strategy, is the word of greece background, which indicated the ability to lead and manage
military operations. Strategy of business describes the way, how to win it”s competitors and
what”s the way to achieve the goals, which the business defines to itself. The business
strategy can be calculated, or company can realize the emergent strategy. Each strategy
includes eight basic elements, which influence it”s quality by the radical way. The basic
elements of business strategy is: mission of company, company goals , selection of the
activity area, synergy, means and resources, strategy alternatives and tactics, preferences,
scenarios and preparation for unexpected situations.

Key words: strategy of business, strategic management approaches, basic elements of
business strategy, critical elements of business strategy.

JEL klasifikacia: A29, L21, M21

UvoD

Strategické riadenie ako nastroj podnikového manazmentu vzniklo v Sest'desiatych
rokoch minulého storocia, ako reakcia na rychlo sa meniace podmienky v ekonomickom
prostredi, ako aj na niekol'ko energetickych kriz, ktoré sa v tomto obdobi vyskytli. Dal$im
dévodom na vznik strategického riadenia v podnikovej sfére, bol rychly vedeckotechnicky
rozvoj a neustaly narast konkurenénych tlakov, v ekonomickom prostredi. V poslednom
obdobi dokonca hovorime o super rsp. hyperkonkurencii, ktora je zalozend na vyraznej
konkurencnej vyhode, umoziujicej podniku dosiahnit’ popredn( poziciu v odvetvi a od nej
sa odvijajlci mimoriadny zisk. Aby tlUto podnik dosiahol, musi nielen vel'mi dobre poznat’
konkurencné podmienky vo svojom odvetvi, ale zarovei musi dokazat' ¢o najpresnejsie
predikovat’ vyvoj v danom konkurenénom prostredi, rsp. v odvetvi v ktorom pdsobi.
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Zaroven k tomu podnik potrebuje jasne stanoven( stratégiu, ktord vychadza z analyzy
externého prostredia a zarovefl z analyzy interného prostredia podniku. M. Volo$in®
uvadza, Ze stratégia kazdého podniku obsahuje osem zakladnych elementov, ktoré
rozhodujticim spdsobom ovplyviuji jej kvalitu.

1. STRATEGIA PODNIKU

Pojem stratégia je odvodeny od gréckeho slova ,strategos“ (generdl) a v SirSom
kontexte povodne oznacCoval umenie a vedu, ako viest a riadit’ vojenské operéacie a velit’
vojskam. Stratégia ako pojem, predstavovala schopnost’ Uskoku a I'sti, ako prekonat’ stpera
a dosiahnit’ tak vitazstvo na bitevnom poli. V tomto kontexte bol pojem stratégie
preneseny aj do oblasti ekondmie, v druhej polovici minulého storodia.

1.1 Pristupy k tvorbe stratégie

Podl'a Mintzberga a Lampela? existuje asi 10 3kdl, ktoré sa zaoberaju strategickym
manazmentom a procesom formulécie stratégie, pricom kazda $kola identifikuje svoj vlastny
pohl'ad na strategicky manazment. Medzi tymito pristupmi k strategickému manazmentu
rozoznavame dva krajné pristupy a to tradichy pristup a moderny pristup.

Prvy, nazyvany tradichy pristup k strategickému riadeniu, chape stratégiu ako
spbsob, metodu, prostriedok, nastroj dosahovania vopred vytyCenych cielov, priCom
jestvuje viacero ciest, ako realizovat’ navrhnuté ciele. Na zaklade tohto pristupu, stratégia
vznika este predtym, ako podnik zaCne reélne konat' a je vysledkom racionalnych Gvah.
Tento pristup sa v ekonomickej tedrii nazyva aj ,racionalne planovanie“ a je typicky pre
silné podniky, ktoré sa nachadzaju v prostredi, v ktorom prevladaju prilezitosti nad
hrozbami. Vychadza z predpokladu, Ze podnik ma dostatok zdrojov na to, aby dokazal
ovplyvnit’ svoje okolie Ziadtcim spésobom. Najznamej$imi predstavitelmi tohto tradi¢ného
pristupu st Ansoff, Chandler, Andrews a Porter

Druhy, tzv. moderny pristup k strategickému riadeniu, ktory sa nazyva aj
Jnetradicny”, vychadza z predpokladu, Z?e stratégia podniku nie je len vysledkom
racionalnych Gvah a cieleného planovania, ale je zaroven aj reakciou na to, ¢o sa v okoli
podniku odohrava, pocas realizacie planovanej, tzv. ,zamernej stratégie“. Taklto stratégiu
podniku nazyvame ,emergentnd“ stratégia. Hlavny predstavitel moderného pristupu
k strategickému riadeniu Henry Mintzberg®, vymedzil emergentni stratégiu ako
konvergentn(i podobu stratégie, ktora je formovana pocas rbéznych akcii, realizovanych
podnikom v priebehu casu. ,Emergentné stratégie maju vlastne charakter neustale
vznikajlcich a permanentne dotvaranych stratégii - pricom dominujicim znakom nie je
formalizacia, ale tvorivost’ a pruznost’ pri rieSeni vzniknutych problémov, s aktivnym
vyuzivanim /Udského potencidlu. Do ich tvorby a realizacie sU zapojeni vSetci pracovnici

1 VOLOSIN, M.: Strategicky manaZzment podniku. Bratislava : EKONOM, 2003, s. 25. ISBN 80-225-

1628-7

2 MINTZBERG, H. — LAMPEL, J.: Reflecting on the Strategy Process. In: Sloan Management Review,
roC. 40, 1999, €. 3, s. 21 — 30. ISSN 0019-848X

3 MINTZBERG, H.: The fall and rise of strategic planning [online]. In: Harvard Business Review, roc.

72,1994, €. 1, s. 107-114. ISSN 0017-8012
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|
podniku“®. Mintzberg zarovefi argumentuje, 7e emergentné stratégie si Casto Uspe$né
a mozu byt’ vhodnejSie ako zamerné stratégie.

Zaujimavy pohlad v slvislosti s emergentnou a zamyslanou stratégiou poskytuji
Smolkova a Borovsky® , ktori rozlisuji preskripéné (predpisané, zamyslané) a emergentné
stratégie, podla moznosti predvidania a projektovania buddcich vyvojovych tendencii
a zmien. PreskripCné, planovité stratégie by sa tak mali vyuzivat' tam, kde je mozné buduci
vyvoj predvidat’ a stanovit’ postupnost’ krokov k naplneniu vytycenych cielov a je pre ne
typicky determinizmus a formalizmus. Emergentné stratégie, by sa mali aplikovat’
v pripadoch, kedy buddcnost’ nie je predvidatelnd a mali by mat charakter neustéle
vznikajucich a permanentne dotvaranych stratégii.

1.2 Formy vyjadrenia stratégie

Podnik v stcasnosti potrebuje stratégiu, bez ohl'adu na to, aky pristup k jej tvorbe
a realizacii vyuziva. SuCasné ekonomické prostredie sa totiz vyznaCuje vysokou
turbulenciou, ako aj rychlostou zmien. Pre ekonomické subjekty uZ nepostacuje iba
analyzovat’ situdciu v odvetvi a urcit' svoju konkuren¢n(i poziciu, pripadne uplatfovat’
stratégiu napodobrujicu niekoho iného, ako to robili podniky v minulosti. Dnes s takymto
pristupom rozhodne nemozno vystacit. Sucasna ekonomicka realita vyZzaduje od podnikov
neustale sledovanie zmien v okoli a ich riadenie, ale hlavne spravne predvidanie zmien
v odvetvi, ako aj v nadotvetvovom prostredi. Délezité je tiez sledovat’ zmeny v
poziadavkach a preferenciach zakaznikov a pruzne na tieto zmeny reagovat. Hovorime
teda o principe ,uciacej sa“ organizacie.

Z praktického hl'adiska méze mat’ stratégia podniku dve zakladné formy, t.j. moze
byt’ vyjadrena explicitne, alebo implicitne. Explicitna forma vyjadrenia stratégie podniku je
priznacna pre silné, rsp. velké podniky, ktoré disponuju dostatkom zdrojov a teda si mozu
dovolit’ samostatné strategické rsp. planovacie oddelenia. Tieto oddelenia sa zaoberaju
sledovanim a analyzovanim okolitého prostredia podniku a na zéklade ziskanych
vysledkov formuluju strategické ciele pre podnik, ako aj spésoby ich dosiahnutia. Vystupom
takejto cinnosti je potom explicitne vyjadrend stratégia podniku, ktord ma spravidla
pisomnu formu. Samotné explicitne vyjadrena stratégia eSte neznamena, Ze podnik svoje
ciele dosiahne. DbleZité je, aby s touto stratégiou boli oboznameni v8etci zamestnanci
podniku a aby sa stala stiCast'ou ich kaZzdodenného pracovného Zivota. Iba tak moze podnik
dosiahnut’ ciele, ktoré si vo svojej stratégii stanovil.

O implicitnej forme vyjadrenia podnikovej stratégie hovorime vtedy, ak tato je
suloZzend“ iba v hlave rsp. mysli podnikatela, pripadne podnikového manazmentu.
Podnikatel, pripadne podnikovy manaZzment, v tomto pripade taktieZ sleduje svoje okolie
a vytvara si vo svojej mysli predstavu o budulcnosti svojho podnikania rsp. podniku a
zaroven si stanovuje ciele, ktoré chce dosiahnat’. Uvedeny spdsob tvorby stratégie podniku
uplatiuju predovsetkym malé, pripadne zacinajuce spolocnosti, ktoré disponuji iba
obmedzenym mnoZstvom zdrojov. Aj v tomto pripade je v3ak dbleZité, aby sa tato stratégia
stala stiCast'ou kazdodenného pracovného Zivota v3etkych zamestnancov, Co si vyZzaduje jej
vel'mi déslednt komunikaciu vramci podniku.

4 PAPULA, J.: Vyvoj tedrie strategického manaZmentu pod vplyvom meniaceho sa prostredia. Bratislava
: KARTPRINT, 2004, s. 30. ISBN 80-88870-40-2

5 SMOLKOVA, E — BOROVSKY, J.: Srategické partnerstvd pre malé astredné podniky. Bratisava :
EUROUNION, 2005, s. 14 — 15. ISBN 80-88984-84-X
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2. ZAKLADNE ELEMENTY STRATEGIE PODNIKU

Stratégia podniku predstavuje komplexny pojem, ktory nie je mozné zadefinovat’
jedinou pouckou pripadne charakteristikou. Tento fakt umocfuje aj mnozstvo $kol
a pristupov, ktoré sa zaoberaju strategickym manazmentom ako aj samotnym procesom
formulacie stratégie. Komplexnost' podnikovej stratégie potvrdzuje aj Volosin®, ktory
vymenlva podla Thiétarta osem zakladnych, vzajomne Uzko prepojenych elementov
stratégie. Medzi tieto elementy stratégie, ktorych poznanie umoZnuje pochopit’ celkovi
komplexnost’ stratégie patria:

Poslanie podniku (Preco existujeme? Co by sme chceli robit? Co vieme robit'?)
Ciele podniku (Aké vysledky chceme dosiahnit? Ako budeme merat ich
dosiahnutie?) 5

Vyber pola pésobnosti (Co budeme robit, aké dvojice vyrobok/ trh zvolit?)
Synergia (Ako dosiahn(t’ o najvacsi efekt komplementarnosti zdrojov?)
Prostriedky a zdroje (Ako rozdelit’ f'udi, hmotné a financné zdroje na jednotlivé
akcie?)

Strategické varianty a taktiky (Inovacia? Prienik? Expanzia? Diverzifikacia?)
Priority (Co robit’ najprv? Aké ma byt’ poradie jednotlivych akcii?)

Scenare a priprava na nepredvidané okolnosti (Co sa stane a o robit’ ked?)

Tieto zakladné elementy, by mala obsahovat kazda stratégia podniku, Ci uz je
zamerna, alebo emergentnd, ¢i podnik vyuZiva jej explicitné vyjadrenie, alebo ju vyjadruje
implicitne.

2.1 Poslanie podniku

Spravne sformulované poslanie je podla Volosina’ zakladnym predpokladom na to,
aby podnik mohol spravne formulovat svoje strategické a ostatné ciele. V zasade vsetky
strategické rozhodnutia vyplyvaji z poslania podniku. Formulécia poslania je zaroven
zakladnym indikatorom toho, ako manazment reSpektuje zaujmy akcionarov, ale aj d‘alSich
zaujmovych skupin, medzi ktoré patria zdkaznici, zamestnanci, dodavatelia a verejnost.
Definicia poslania podniku by mala zahrilovat’ tri zakladné zloZzky:

1. Definovanie oblasti podnikania (strategickd segmentacia a vyber ciel'ovych
segmentov).

2. Stanovenie zakladnych podnikatel'skych ciel'ov.

3. Definovanie podnikovej vizie, alebo filozofie.

Ak vychadzame z tejto definicie poslania podniku, potom poslanie je prejavom
podniku navonok voéi jeho okoliu. Ulohou poslania podniku je v prvom rade vypovedat’
o tom, preco podnik existuje. Pomocou poslania podnik zadefinuje hlavnd skupinu svojich
zékaznikov, ktorych chce uspokojovat’ a taktieZz potreby tychto zadkaznikov, ktoré chce
uspokojovat’. Nakoniec pomocou poslania podnik vyjadruje sp6sob, ako chce tieto potreby
svojich zakaznikov uspokojovat’. Z tohto pohladu je potom Ziadlce, aby mal podnik svoje
poslanie vyjadrené v explicitnej forme, ¢o umozni jeho zakaznikom lepSie pochopit’ pristup
podniku k svojim zakaznikom a k naplfaniu ich potrieb.

° VOLOSIN, M.: Strategicky manazment podniku. Bratisiava: EKONOM, 2003, s. 25. ISBN 80-225-1628-7
7 VOLOSIN, M.: Strategicky manazment podniku. Bratislava: EKONOM, 2003, s. 79. I1SBN 80-225-1628-7
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2.2 Ciele podniku

Ciele predstavuju pre vedenie podniku a dalSie riadiace Urovne zavazok, dosiahnat’
konkrétne vysledky v konkrétnom case. Vyjadruji mnoZstvo, druh a termin splnenia
pozadovaného vysledku. Vymedzuju postavenie podniku vzhladom na jeho okolie
a zaclefuji ho do neho. Stavaji sa vychodiskom a normou pre dalSie rozhodnutia vnutri
podniku a poméahaju rozdelovat’ pravomoc a zodpovednost' v riadiacej hierarchii. Ciele s
zakladom na hodnotenie Cinnosti podniku a meradlom jeho Uspechu, alebo neuspechu.
Prostrednictvom cielov sa Siroko a vSeobecne formulované poslanie transformuje do
konkrétnych buducich vysledkov. Jasne stanovené ciele s tiez zakladfiou na sledovanie
postupu realizacie poslania.

Tu moézme vidiet', Ze tak ako je poslanie prejavom podniku navonok, ciele podniku
sl jeho prejavom dovnitra podniku, smerom k zamestnancom, akcionarom rsp. majitelom
podniku. Prostrednictvom cielov manazment podniku informuje ostatnych uUcastnikov
transformacného procesu, aké vysledky chce v uritom planovacom obdobi prip.
v buduicnosti  dosiahnit’ aako sa maji jednotlivé zlozky podniku zapojit do
transformacného procesu, aby podnik tieto planované vysledky dosiahol. Zaroven pdnik
stanovuje, akym spdsobom bude dosiahnutie tychto vytyCenych cielov merat’.

Prvé dva elementy stratégie podniku Poslanie a Ciele, st podla Volosina® stcast'ou
stratégie, ale su v podstate tym, ¢o chce podnik dosiahndt, ¢ize predstavuji vychodisko
pre formuldciu zdmernej stratégie. Jadro stratégie podniku predstavuju elementy 3 — 5,
Vyber pol'a pdsobnosti, Synergia a Prostriedky a zdroje.

2.3 Vyber pol'a pésobnosti

.Ked” st ujasnené ciele a poslanie podniku, sUstredlije sa pozornost’ na vyber
oblasti (vyrobkov, trhov), na ktorych sa chce podnik presadit;, dze na formovanie portfolia
podnikate/skych aktivit. Je to pravdepodobne najviac analyzovany element stratégie,
pretoze umozsuje lokalizovat’ Usilie a zaroversi alokuje prostriedky podniku do konkrétnej
oblasti. Hlavhym problémom je vyvazenost portfélia z h/adiska vznikajucich aktivit, ktoré
sl naroché na investicie az h/adiska Standardnych, rsp. zanikajucich aktivit, ktorych
rentabilita je obmedzena, alebo klesa“.

Vyber pola po6sobnosti predstavuje preto velmi vyznamny a délezity element
stratégie pre podniky, ktorych transformacny proces je vyrazne diverzifikovany.
Formulovanie stratégie diverzifikovaného podniku je podla Slavika® spojené s riadenim
portfélia podnikani. Riadit’ portfélio, znamena identifikovat’ pozicie jednotlivych
podnikatel'skych jednotiek, analyzovat’ vztahy medzi nimi, rozhodovat' o podpore, alebo
Gtlme podnikatel'skych jednotiek na zaklade atraktivnosti odvetvia a zaujatej konkurencnej
pozicie, navrhovat' stratégie vstupu, alebo odchodu z odvetvi. Riadiace Usilie je zamerané
na zvysenie vykonnosti portfélia a na zvacsenie konkurencnej sily podniku ako celku. Na
vrcholnej Grovni diverzifikovaného podniku je potrebné odpovedat’ na strategické otazky:
Kde sa prave nachadzame? Kam sa chceme dostat? Ako sa tam dostaneme?

Vyber pola poésobnosti je teda doblezity element stratégie podniku, najméa
v sicasnom obdobi globalizacie, ked' existuje velké mnoZstvo ekonomickych subjektov,
najma v oblastiach s tzv. ,lacnou pracovnou silou“, ktoré dokazu napodobnit’ Cokol'vek

8VOLO§IN, M.: Strategicky manaZzment podniku. Bratislava : EKONQM, 2003, s. 26. I1SBN 80-225-1628-7
9VOI_’OSIN,VM.: Strategicky manazment podniku. Bratislava: EKONOM, 2003. ISBN 80-225-1628-7
g AVIK, S.: Srategicky manazment. Bratisiava: SPRINT, 2005, s. 285. 1SBN 80-89085-49-0
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a kohokol'vek. Podnik musi preto velmi starostlivo zvazit, aké dvojice vyrobok/ trh si zvolit,
aby sa stal svojou ponukou jedine¢ny a na urcity Cas ,nenapodobitelny”, o mu prinesie
konkurencn( vyhodu potrebn( pre dosiahnutie zisku a akumulaciu zdrojov potrebnych na
d’al$i rozvoj. V tomto bode je pre podnik najdblezitejSia a da sa povedat, Ze nevyhnutna,
jeho marketingova orientacia. Spravne zvolena marketingovd stratégia, ktora dokéaze
odhalit’ rozhodujlce poziadavky zakaznika vo vyznamnom trhovom sektore, umozni podniku
dosiahnat’ potrebnd konkurenént vyhodu.

2.4 Synergia

Pojem synergia chapeme z teoretického hladiska ako vzajomnd sucinnost’ rsp.
spolupracu jednotlivych Casti uceleného organizmu. Podnik pri tom mdZeme chépat’ ako
uceleny ekonomicky organizmus, ktory pozostava z mnozZstva Ciastkovych aktivit. Dosiahnut’
spravnu a efektivnu synergiu jednotlivych Ciastkovych aktivit podniku, predstavuje
vyznamnu Ulohu pre strategickych manazérov, ktora pri tom Uzko savisi s predchadzajacim
elementom, zameranym na tvorbu portfélia podnikatel'skych aktivit.

Ako uvédza Volodin! synergiu mozno symbolicky charakterizovat’ vzorcom ,2 + 1 =
5% Co znamend, Ze vhodnou kombinaciou vzajomne prepojenych aktivit mozno dosiahnat’
vyssi celkovy efekt, nez pri realizacii kazdej aktivity oddelene. Napr. vytvorenie spoloCnej
distribuCnej siete, pre vyrobky komplementarneho typu a uréené pre rovnakd klientelu,
moZe priniest’ synergicky efekt, v zmysle nakladov distriblcie. Hl'adanie synergii v oblasti
technickej, obchodnej, financnej, personalnej a pod. umoznuje podniku vyt'azit’ maximum
zisku zo zdrojov a prostriedkov, ktorymi disponuje.

2.5 Prostriedky a zdroje

Vyznamny prvok, z hladiska stratégie podniku predstavuju podnikové zdroje
a prostriedky, ktoré mézu mat’ réznu kvalitu, objem ako aj formu. NajCastejsie sa podnikové
zdroje Clenia na hmotné, ludské, finanéné a nehmotné zdroje. Zo strategického hl'adiska st
pritom pre podnik rozhodujuce identifik4cia zdrojov a rozhodnutia o ich alokécii.

Pri identifikécii ide o oznaCenie a triedenie podnikovych zdrojov, ktoré ma podnik
k dispozicii na realizaciu a podporu svojej stratégie. V ramci identifikacie je potrebné
zachytit’ v3etky zdroje, ktoré moze podnik vyuzit na podporu svojej stratégie, pricom je
potrebné sa zamerat' aj na zdroje, ktoré podnik neméa priamo vo svojom vlastnictve, ale
tieto moZu byt stcast'ou podnikatel'skych kontaktov. V tejto faze je taktiez vhodné oznacit’
zdroje, ktoré su nositel'mi kmenovych schopnosti. Délezita je tiez vyvazenost’ podnikovych
zdrojov, nakolko v dosledku ich nespravneho pomeru Ci nestladu, mozu byt ohrozené
strategické schopnosti podniku.

Dal$im vyznamnym rozhodnutim z pohladu stratégie podniku je rozhodovanie
podniku o alokéacii zdrojov, ktoré mé& podnik k dispozicii. Rozhodnutia o alokacii zdrojov
podniku mézu byt’ pritom zamerané na urcenie mnozstva a potrebnej kvalifikacie personalu,
typu vyrobného zariadenia, taktiez mézu byt zamerané na urcenie stupia automatizacie
s ohl'adom na cenu pracovnej sily rsp. na mnozstvo ktoré ma podnik k dispozicii. DalSie
rozhodnutia mézu byt zamerané na sposob financovania podnikovych aktivit i vyber
distribuCnej siete. Strategické rozhodnutia o alokacii zdrojov musia taktiez vychadzat' aj
z poznania fazy zivotného cyklu, v ktorej sa ta ktora aktivita podniku nachadza. Napr. vo

1 vOLOSIN, M.: Srategicky manazment podniku. Bratisiava: EKONOM, 2003, s. 26. 1SBN 80-225-1628-7
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faze rastu je potrebné zamerat’ alokaciu zdrojov na zabezpecenie rastu objemu vyroby, kym
vo faze zrelosti je doélezité sustredit’ podnikové zdroje na inovaciu produktu ako aj jeho
marketingova podporu.

2.6 Strategické varianty a taktiky

Stratégia rieSi najzavaznejSie, zasadné a rozhodujuce problémy, ktoré sa tykaju
prosperity a existencie podniku. Kym strategické rozhodnutia maju zvyCajne veobecny a
dlhodoby charakter, taktika odpovedd na otazku, aky postup ma byt zvoleny v danej
konkrétnej situacii. Taktické rozhodnutia v ramci vymedzenej stratégie rieSia menej
zavazné, kratkodobejSie a konkrétne problémy daného podnikania. Medzi stratégiu a taktiku
nie je mozné vlozit' presni deliacu Ciaru a Casto sa tieto pojmy podla zaujatého hl'adiska a
postavenia prelinajd. To, o je pre nizSiu riadiacu Groven stratégiou, moéze byt pre vyssiu
riadiacu Groven taktikou a zaroven to, ¢o sa zo stCasného hladiska javi ako taktické, sa
moZe v budicnosti ukazat’ ako strategické.

,Vo/ba stratégie znamena utvaranie strategickych variantov, ktoré sl vymedzené
cie/mi podniku, jeho vnuatornymi silami a slabosfami, ako aj vonkajSimi prilezitostami a
hrozbami. Aj ked’ si podnik na zaklade syntézy vysledkov strategickej analyzy vytvara
nieko/ko variantov budlcej stratégie, realizovat” moze prirodzene iba jeden z nich.
Nerealizované varianty moézu v buducnosti zohrat’ Glohu zaloZznych stratégii, po ktorych
podnik siahne, ak sa vyrazne zmenia vonkajSie a vnatorné predpoklady, za ktorych bola
vybrané povodna stratégia ,,.*

Aby podnik dosiahol vymedzené strategické ciele, méze podla Thiétarta vyuzit’ Styri
taktické varianty: inovaciu, prienik, expanziu a diverzifikaciu. SuCastou taktiky je aj volba
medzi vyuzitim vlastnych internych zdrojov a kapacit (stratégie interného rastu), alebo
externych zdrojov -ich nakup, prengjom, kooperacia, alebo flzia.

2.7 Priority

Ked" podnik na zaklade syntézy vysledkov strategickej analyzy dospeje k r6znym
strategickym variantom svojho buddceho rozvoja, je potrebné, aby si na zéklade predikcie
budiceho vyvoja odvetvia zvolil strategicky variant, ktory zrealizuje. Kazdy strategicky
variant pritom pozostava z niekolkych akcii, ktoré je potrebné uskutoCnit’ na dosiahnutie
stanovenych strategickych ciel'ov. Tieto akcie su eSte rozdelené do mnoZstva operativnych
krokov, ktoré je potrebné zrealizovat’, aby bola dana akcia UspesSna. Z tohto dévodu je preto
pre podnik dblezité stanovit’ priority a postupnost’ jednotlivych operécii tak, aby bola kazda
akcia UspesSne zrealizovana.

Ak si podnik zvoli za strategickl cestu svojho budiceho rozvoja napr. prienik, moze
tento realizovat’ prostrednictvom internych, alebo externych zdrojov. V pripade, Ze sa
podnik rozhodne pre interne uskutocrovany rast, musi rozsirit’, alebo od zakladu vybudovat’
vyrobné a prevadzkové kapacity, musi ziskat’ a vySkolit' tak radovych, ako aj veducich
pracovnikov. Dalej je potrebné vybudovat, alebo upravit’' distribucnii siet, zabezpecit
zasobovanie, dostat’ sa do povedomia zakaznikov a prekonat’ dalSie bariéry vstupu
v pripade diverzifikacie. Jednotlivé operativne kroky pritom musia byt naplanované tak, aby
kvoli pripadnému oneskoreniu niektorého z nich nebola ohrozena cela strategicka akcia.

25l AVIK, S.: Srategicky manazment. Bratislava: SPRINT, 2005, s. 179. I1SBN 80-89085-49-0
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|
2.8 Scenare a priprava na nepredvidané okolnosti

Jednou z hlavnych Uloh strategického riadenia, je adaptovat’ podnik na nestabilné
a premenlivé prostredie, v ktorom sa nachadza. Je potrebné stanovit’ mieru neistoty vyvoja
vonkajsieho prostredia, pri€iny jej vzniku a sposoby ako sa s Aou vyrovnat. Vonkajsia
neistota je tym vacsia, ¢im su vonkajsie podmienky dynamickejie a zloZitejSie. Nestalost’
a premenlivost’ podnikatel'ského prostredia mozno opisat’ aj prostrednictvom informachych
a rozhodovacich stavov. Kazdy rozhodovaci stav je ohraniCeny tym, ¢o podnik zamysla
uskutocnit’ (niekolko strategickych variantov), v akom prostredi sa to bude uskutoCfovat’
(niekol'ko stavov okolia) a s akymi moznymi vysledkami. Strategické varianty sU vzajomne
sa vyluCujace smery dalSieho rozvoja. Subjekt rozhodovania musi spomedzi nich vybrat’
prave jeden variant. Stavy okolia st vzajomne sa vyluCujlce situacie, z ktorych ktorakol'vek
moze nastat. V ktorom konkrétnom stave okolia sa bude posudzovany variant nachadzat),
nie je subjektu rozhodovania zname. Mozné vysledky charakterizuju dosiahnuty efekt
a uzitoCnost’ pri vybere niektorého variantu v pripade, Ze sa okolie bude nachadzat
v niektorom z predpokladanych stavov.

Ulohou podnikovej stratégie je pripravit sa na nestalost a premenlivost’
podnikatel'ského prostredia pomocou hypotéz jeho vyvoja, ako aj stanovenim miery neistoty
tohto vyvoja. Podla Volosina™ je potrebné pripravit' sa na rozne, aj nepredvidané zmeny
okolia a zabudovat’ do stratégie urcitd pruznost. Jednotlivé kombinacie hypotéz mozno
pritom syntetizovat’ v podobe scenarov. Kombina¢nym spdsobom je mozné zostavit’ rézne
scenare vyvoja a usporiadat’ ich podla stupna ich pravdepodobnosti. Typické scenare su
optimisticky, pesimisticky a realisticky. Pre kazdy z tychto scenarov je mozné pripravit’
vhodnu stratégiu. Realizuje sa pritom iba jedna stratégia a ostatné strategické varianty sa
»drZia v rezerve".

Posledné tri elementy stratégie podniku Strategické varianty a taktiky, Priority,
Scenare apriprava na nepredvidané okolnosti, predstavuju doplnok stratégie,
pricom konkretizuji postup jej realizacie a zvazuji rozne varianty, ktoré sa budu
uplatiiovat’ v zavislosti od vyvoja konkrétnej situacie v priebehu realizacie.

3. KRITICKE ELEMENTY STRATEGIE PODNIKU

V predchadzajlcej Casti tohto prispevku boli identifikované a definované zakladné
elementy stratégie podniku. Ciel'om tejto Casti prispevku je identifikovat’ elementy startégie
podniku, ktoré mdézu mat’ zasadny vplyv na jeho existenciu pripadne na dosahovanu
vykonnost’ podniku, teda mézu byt’ z pohl'adu podniku povaZzované za kritické.

3.1 Poslanie

Poslanie predstavuje element stratégie, ktorého cielom je vymedzit' zakladné
podnikanie ekonomického subjektu. Sformulovat’ a realizovat’ Gcinné poslanie, znamena
podla Slavika™ spinit’ tri nasledujdce Glohy a to pochopit’ a definovat’, v akom podnikani
sa podnik skutoCne nachadza, rozhodnit, kedy sa ma poslanie zmenit' a tak upravit’
strategické smerovanie podniku a oboznamit' osadenstvo podniku s poslanim pomocou
metod, ktoré su zrozumitelné, zaujimavé a podnetné. Nespravne vymedzenie podnikania

1 VO]_Oél N, M.: Strategicky manazment podniku. Bratislava: EKONOM, 2003, s. 28. ISBN 80-225-1628-7
9L AVIK, S.: Srategicky manazment. Bratisiava: SPRINT, 2005, s. 36. ISBN 80-89085-49-0
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moze pritom vazne ohrozit’ tak vykonnost ako aj existenciu podniku. Ako priklad ndm mézu
posluzit mnohé Zelezni¢né spolocnosti v zahranici, ktoré presadzovali rastovi stratégiu, hoci
naroky na prepravu cestujicich a nakladov klesali. Zeleznice sa dostali do problémov,
pretoze potreby zacali uspokojovat’ iné prostriedky. Dovolili ostatnym, aby im odléakali
zékaznikov, pretoZe sa domnievali, Ze sU v odvetvi Zeleznic a nie v odvetvi dopravy
a spojov. Pri¢ina zlého vymedzenia podnikania spoCiva v tom, Ze sa orientovali na Zeleznice
namiesto na dopravu.

3.2 Ciele

Ciele podniku s strategicky element, ktory zabezpeCuje transforméaciu Siroko
a vSeobecne formulovaného poslania do konkrétnych buducich vysledkov podniku a musia
byt’ formulované pre vSetky oblasti, ktoré su dolezité pre existenciu a Gspes$né napredovanie
podniku. Vo vdeobecnosti rozlidujeme dve kltGCové oblasti ato financnl a strategickd.
Finan¢né ciele st pre podnik nevyhnutné, pretoZze od ich splnenia bezprostredne zavisi
existencia podniku. Strategické ciele upriamuji pozornost na posilfiovanie celkovej
podnikatel'skej pozicie na trhu. Podnik, ktory sa stale zrieka prilezitosti upevnit’ dlhodobu
konkurenCnl poziciu arad3ej voli okamzité zlepSenie financnych vysledkov, riskuje
oslabenie svojej konkurencieschopnosti, pozicie na trhu a prestava byt iminny voci tokom
ambiciéznych superov.

3.3 Vyber pol'a pésobnosti

Tretim elementom stratégie podniku, ktory moéze byt z hl'adiska jeho strategickych
rozhodnuti kriticky je vyber pola pésobnosti rsp. snaha podniku o formovanie portfélia jeho
podnikiatel'skych aktivit. Podnik, ktory sa zameriava na jeden druh podnikatel'skej aktivity
ziskava urcity rad vyhod, nakolko vietky jeho zdroje — l'udské, financné ¢i materialne, st
koncentrované na prekonavanie stperov v ramci urCitého odvetvia. Takyto strategicky
pristup vSak so sebou prindSa aj urcCité riziko. V pripade, Ze sa odvetvie stane
neatraktivnym, pripadne zacne stagnovat, alebo dokonca zanikne, dostane sa podnik do
vaznych existenCnych problémov. Taktiez neoCakavané zmeny zakaznickych potrieb,
pripadne nastup novych substituénych vyrobkov, ¢ vyznamné technické inovacie mézu
podnik vyrazne oslabit’ ba dokonca znicit'.

3.4 Zdroje a prostriedky

Z hladiska podnikovych zdrojov a prostriedkov sU rozhodujice dve zakladné
strategické rozhodnutia a to identifikacia podnikovych zdrojov a rozhodnutie o alokacii
podnikovych zdrojov. Pri identifikacii zdrojov je dolezité oznacit' zdroje, ktoré su nositel'mi
kmenovych schopnosti a zaroven je nevyhnutna vyvazenost' zdrojov, kedze v dosledku ich
nesuladu, alebo dokonca nespravneho pomeru moze podnik stratit’ svoje strategické
schopnosti. Pre rozhodovanie o alokacii zdrojov podniku do jednotlivych podnikovych aktivit
je dolezité, aby podnik spravne rozpoznal fazu Zivotného cyklu, v ktorej sa t4 ktord aktivita
nachadza. Kazda faza Zivotného cyklu si totiz vyZaduje rozdielne mnoZstvo, druh ako aj
kvalitu podnikovych zdrojov a zaroven rozdielne strategické akcie, zamerané na rozvoj
danej aktivity. Ak podnik sustredi svoje Usilie na aktivitu, ktord& nemda strategicku
budicnost’, m6ze sa nakoniec sdm ,,utopit® vo svojich rozhodnutiach, nakolko nebude mat’
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dostatok ,vnuatornej“ sily vratit’ spat’ svoje rozhodnutie z dévodu, 7e ,uz sme do toho
investovali prilis vel'a“.

ZAVER

Ekonomické subjekty sa v stCasnosti nachadzaji v prostredi, pre ktoré je priznacna
vysoka turbulencia a rychlost’ zmien, ako aj znaCna neistota. Ak chcil v tomto prostredi
obstat’ a byt’ GspesSné, musia vo svojom riadeni uplatnit’ také principy a pristupy, ktoré budu
smerovat’ k prekonaniu tychto faktorov ekonomického prostredia. Riadenie podnikov preto
musi byt orientované do budtcnosti, pricom zakladnym vychodiskom riadiaceho procesu sa
javi analyza tak vonkajsieho, ako aj vnatorného prostredia podniku. Zaroven je Ziaduce, aby
podnik dokazal ¢o najpresnejsie predikovat’ vyvoj prostredia v ktorom sa nachadza, ¢im
moze ziskat’ vyznamnu konkurenéntd vyhodu. Takyto pristup k riadeniu podniku predstavuje
strategické riadenie a vystupom tohto procesu je stratégia podniku.

Stratégia podniku, ako uZz bolo spomenuté, je zameranda na jeho budicnost
a poméha podniku najst’ cesty jeho budlceho rozvoja. Stratégiu pritom moze podnik
chéapat’ ako spOsob, metddu, prostriedok, nastroj dosahovania vopred vytyCenych ciel'ov,
pricom jestvuje viacero ciest, ako realizovat’ navrhnuté ciele, alebo ako ideu, koncepciu a
kultaru, s ktorou sa stotoznili vSetci pracovnici podniku a orientuje ich do buddcnosti. Aby
bola akakolvek stratégia pre podnik prospesnd a UspeSna, vyzaduje si spravnu
implementéciu do kaZdodenného Zivota podniku. Uspe$na implementacia stratégie
predpoklada zo strany vedenia podniku vytvorit’ také prostredie v podniku rsp. organizacnt
kultaru, ktora bude naklonend k prijimaniu zmien a novych vyziev.

Kazda stratégia podniku pozostava z 6smich zékladnych elementov, ktoré boli
v tomto prispevku vymenované a zaroven strucne zadefinované. Zaroven boli identifikované
tie elementy stratégie podniku, ktoré mézu byt z hl'adiska buduicnosti podniku a z hl'adiska
jeho existencie kritické. Ak podnik nedokaze spravne sformulovat’ a zrealizovat' svoje
poslanie, nedokaze potom ani spravne zadefinovat’ oblast’ svojho podnikania, ¢im moze
vazne ohrozit’ svoju vykonnost' ako aj existenciu. DalSim elementom stratégie podniku,
ktory sa moze stat’ pre podnik kritickym st jeho ciele. Ak sa pri stanoveni svojich ciel'ov
podnik zamera iba na kratkodobé financné ciele, bez toho, aby upriamil svoju pozornost’ na
ciele strategické, zabezpecCuijlce posilnenie jeho celkovej konkurencnej schopnosti a pozicie
na trhu, moze tieto vyhody stratit’ a ocitn(t’ sa v zlozite] situacii ohrozujlcej jeho existenciu.
Pri vybere pol'a posobnosti, mdZe byt pre podnik nebezpecné rozhodnutie orientovat’ sa iba
na jednu podnikatel'sk( aktivitu. V pripade neoCakavanej stagnacie, alebo dokonca zaniku
odvetvia, moZe sa tento dostat’ do vaznych existenénych problémov. VaZne problémy
z hl'adiska existencie podniku, mézu spdsobit’ aj jeho nespravne strategické rozhodnutia,
zamerané na identifikaciu a alokaciu podnikovych zdrojov a prostriedkov. Pri identifikacii
podnikovych zdrojov a prostriedkov sa vyZaduje ich vzajomny sulad a vyvazenost', zatial' Co
pri alokéacii zdrojov je nevyhnutné spravne rozpoznat fazu Zivotného cyklu jednotlivych
strategickych akcii, na ktoré podnik zameriava svoje Usilie.
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INFORMACNE SYSTEMY V CESTOVNOM RUCHU A ICH
MODERNIZACIA

Branislav KRSAK — Alica HUTNIKOVA

ABSTRAKT

Turistické informacné kancelarie (TIK) sa javia ako klGCovi partneri v rozvoji cestovného
ruchu Slovenska. Sucasny stav vybavenosti vypocCtovou technikou alebo informacnymi
technolégiami je vSak vysledkom starSich investicii. Technologicky a kvalitativhe
nezodpovedd potrebdm dneSka. Vychodiskova kvalita je vSak velmi vysoka. Programové
vybavenie pouzivané v stcasnosti v turisticko-informacnych kancelariach je priamo zavislé od
dodavatela projektu, ¢im sa zmensuje priestor pre 3pecifické a hlavne operativne poZziadavky
na zmeny, ktoré by bolo moZné prevadzat pri dodrzani vopred dohodnutych pravidiel
samotnym prevadzkovatel'om turisticko-informacnej kancelarie. Nehovoriac 0 moznostiach
aktualizacie priamo prevadzkovatelmi zariadeni vstupujacich do priemyslu cestovného
ruchu — muze4, galérie, prevadzkovatelia Sportovych zariadeni a pod.

KF'ucové slova: Informacné systémy, cestovny ruch, modernizécia.

JEL Klasifikacia: M15, 030

UvoD

Statistiky a prieskumy ukazujd, Ze na jednej strane sa cestovny ruch na Slovensku
pomerne dobre segmentuje, zatial’ o na strane druhej v porovnani so zapadoeurépskymi
krajinami vykazuje zndmky nedostato¢ného zékaznickeho a marketingového riadenia a jeho
rast je poznaceny finan¢nou naro¢nostou.

Potreba prepojenia informacii s kvalitnym geografickym informacnym systémom sa v
dosledku snah zaviest' priebezné Statistické a analytické mechanizmy javi nanajvy$ aktualna.
Spolu s technoldgiami Internetu je mozné vietky siCasné informacie, dostupné len v TIK,
spristupnit’ potencidlnym navstevnikom regionu, ¢im by sa vyrazne zefektivnila Cinnost’
nielen samotnych TIK, ale vznikol by priestor pre nové marketingové aktivity a efektivnejSiu
propagéciu cestovného ruchu.

1. EUROPSKY TURISTICKY PORTAL

Cielom eurépskeho turistického portalu www.visiteurope.com je prezentovat Eurépu
a jej krajiny ako jednu spolocnt atraktivnu turistick(i destinaciu. Projekt vznikol z iniciativy
Europskej komisie. Je dobrym prikladom zjednocovania Eurdpy. Doteraz musel kazdy turista
najprv najst’ internetovl stranku krajiny, ktord chcel navstivit, aby naSiel potrebné
informacie. Ked’ chcel napriklad niekto navstivit’ Alpy, musel takto vyhl'adat’ turistické stranky
Franclzka, Talianska, Rakuska a SvajCiarska, aby ziskal potrebné informacie. Rozdiely v
ponuke informacii, dizajne a Struktire stranok stazovali potencialnym turistom pristup k
informaciam. Internetova prezentacia 34 krajin ma jednotny vzhlad, obsahova Struktiru a
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technolégiu. SpoloCnou branou sa turista dostane k celoeurépskym informaciam ako aj ku
konkrétnej ponuke krajiny. Akonahle sa rozhodne pre niektord krajinu, mdze sa jednoducho
dostat’ na jej oficidllnu stranku a cielene vyhladavat’ poZzadované informacie. Portdl
momentéalne podporuje 3 svetove jazyky.

2. TURISTICKY INFORMACNY SYSTEM SLOVENSKA

Vlada SR na svojom zasadnuti 18. jula 2001 uznesenim ¢. 669 schvalila Program
rozvoja cestovného ruchu, ktory zahffia aj podprogram ,Turisticky informacny systém
Slovenska“. Tento program realizuje Ministerstvo hospodarstva SR v zaujme zlepSenia kvality
a komplexnosti poskytovanych informacii doméacim a zahranicnym Gcéastnikom cestovného
ruchu. Cielom programu je vybudovat’ intranetovi siet’ turistickych informacnych kancelarii
vybavenych jednotnym komplexnym elektronickym informaénym systémom, ktorym bude
zabezpecené poskytovanie informacii turistom nielen miestneho vyznamu, ale aj informacii
v3etkych spadovych regiénov, v ktorych si turistické informacné kancelarie alokované.

Siet’ TIK s komplexnym turistickym informacnym systémom je otvoreny systém, do
ktorého je mozné priamo vstlpit' po splneni urCitych podmienok. Turisticka informacna
kancelaria musi mat’ jednu z nasledujdcich pravno-organizacnych foriem:

- TIK ako samostatna prispevkova organizacia, ktorej zriad'ovatel'om je obec (mesto),
TIK zaclenena organizatne do uZ existujlicej prispevkovej organizacie, ktorej
zriad'ovatel'om je samosprava,

TIK ako organizacnéa zlozka subjektu podnikajliceho v oblasti cestovného ruchu,

TIK ako hospodarska organizacia vytvorena zdruzenim financnych prostriedkov

podnikatel'skych subjektov z oblasti cestovného ruchu v zmysle Obchodného

zékonnika, ktora moze vykonavat' d'alsie spolocné Cinnosti pre zdruzené subjekty.
Subjekty, ktoré sa zlcastnia programu ,Turisticky informacny systém Slovenska“, musia
splnit’tieto podmienky:

- bezplatne poskytovat’ sluzby klientom cestovného ruchu v dohodnutom rozsahu a
tieto sluzby poskytovat’ po dobu aspon 5 rokov od zaciatku informovania turistov
prostrednictvom software,
prevadzkovat’ kancelarie s jasnym vyznacenim (tabula s malym tlaéenym ,,i*),
zabezpedit' financovanie prevadzky kancelarie miniméalne na obdobie 5 rokov od
zaciatku informovania turistov prostrednictvom software,
zabezpedit' prvotny zber Udajov, ich overenie a aktualizaciu za dohodnutt oblast’
v rozsahu najmenej jedného okresu,
zabezpedit’ vybavenie miniméalnej hardwarovej konfigurécie pre textov( databazu,
zabezpedit' vybavenie kopirovacou a telekomunikacnou technikou (fax, kopirka,
telefon),
zabezpedit' komunikaciu v TIK minimalne v dvoch svetovych jazykoch (Aj, Nj),
poskytovat’ zozbierané Udaje pre potreby Statnej propagéacie realizovanej
Ministerstvom hospodarstva Slovenskej republiky a dalSie nevyhnutné Udaje na
analyzu stavu a vyvoja cestovného ruchu.

3. NAVRH INFORMACNEHO SYSTEMU PRE CESTOVNY RUCH

V slovenskych subjektoch cestovného ruchu su splnené zakladné predpoklady nutné
na zavedenie informacnych systémov a technoldgii, pretoze maju vybudovanl zakladnu
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technickl infrastruktdru potrebnG na zavedenie informacnych systémov a technologii,
vacsina respondentov ma spravnu predstavu o Glohach a vyzname pouZivania informacnych
systémov technolégii v cestovnom ruchu a vie identifikovat’ prinosy zo zavedenia
informacnych systémov.

Ak vychadzame zo Struktary cestovného ruchu ako systému a jeho prierezového
charakteru, musime pri tvorbe informacného systému vychadzat’" z informacného toku
(Gucik, 1996, s. 57):

- ponuke ciel'ovej krajiny cestovného ruchu, ktorej urCujlcou stcastou je primarna
ponuka a na fAu nadvézujica sekundarna ponuka;

dopyte po cestovnom ruchu, ktorého nositelom je subjekt - domaci a zahranicny

Gcastnik cestovného ruchu. Jeho dopyt mdZe byt potencialny, uspokojeny alebo

neuspokojeny.

NizSie uvedend schéma zobrazuje rdézne moznosti koncového pouZivatela k
predmetom ponuky. K informécidm o jednotlivych produktoch cestovného ruchu sa klient
dostava bud’ priamo alebo prostrednictvom cestovnych kancelarii. Hlavna ponuka je
sporadicky podporovana reklamou, ktora sa vSak len okrajovo venuje danostiam cestovného
ruchu. Organizacie sa snazia spropagovat’ hlavne svoju ponuku sluzieb. Len niekol'ko
vynimiek sa venuje aj tvorbe programov a aktivit pre navstevnikov. Navstevnik tak Casto
ostdva sam pri rozhodovani, aké Cinnosti bude v danom regiéne vykonavat. Ziskavanie
informécii je tak ¢asto komplikovanou a zlozitou Cinnost'ou. Informacné a pefiazné toky s v
uvedenej schéme tiez znacne komplikované.

Navrhovany systém zjednodusuje a skvalitiuje informacné toky. Spotrebitel’ dostane
nielen vsetky potrebné, ale aj znacné mnoZstvo zaujimavych, podpornych informacii na
jednom mieste. Bude okamZite informovany o volnych kapacitach a mat k dispozicii
rezervacny systém a moznost’ platby priamo cez Internet.

e o
vy
banka
LA

danosti regignu

ubytovanie | akcie, aktivity, zajazdy

Obr.1 MozZnosti koncového pouzivatela k predmetom ponuky
Zdroj: KRSAK, B.: MoZnosti vyuzitia informacnych systémov pre rozvoj cestovného ruchu
na Slovensku
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Pre zékaznika je praca s on-line informacnym systémom prijemnda, menej rizikova,
spolahlivd, bezpecna, rychlejsia a informane komplexnejSia a predovsetkym
interaktivnejSia, v porovnani s doteraz zauZivanym pracovnym systémom a postupmi v
cestovnom ruchu. Prostredie systému ma umoznit’ zalozit' dlhodobé socialne pevné vztahy
medzi spolo¢nost'ami podnikajlicimi v cestovnom ruchu a ich klientmi.

Vyhody systému musia stimulovat’ rast zakaznickej bazy. Systém musi sprevadzat’
svojich klientov unikatnym a inovativnym prostredim a zéaroven poskytnit vynikajlce
multimedialne produkty a marketingové sluzby.

koncovy uzivatel’ - spotrebitel

ostatné
regionalne
systémy

danosti regionu

ubytovanie akcie, aktivity, zajazdy

ponuka

Obr. 2 Schéma zjednodusenia informacnych a datovych tokov
Zdroj: KRSAK, B.: Moznosti vyuzitia informacnych systémov pre rozvoj cestovného ruchu
na Slovensku

Kl'i€ové body lGspechu informacéného systému su zaloZzené na:

- vytvoreni informacného systému ako jedinecného informacného prostredia, ktoré sa
bude odliSovat’ od stcasnych, tradicnych, ako aj budcich informacénych systémov
zavedenim a poskytovanim vysoko kvalitnych a komplexnych sluzieb v cestovnhom
ruchu, a sustredenim sa na poZiadavky a potreby potencidlnych zdkaznikov, ako aj
na zakladani dlhotrvajtcich vztahov s nimi,
vytvoreni prostredia zameraného na povzbudzovanie a motivovanie objektov
vstupujucich do informacného procesu, s dbérazom na kvalitu a presnost
poskytovanych informacif,
zapajani d'alsich novych malych s strednych podnikatel'ov do globalnych predajnych
turistickych sieti na zaklade motivacie z dosiahnutych vysledkov.
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]
4. FUNKCIE INFORMACNEHO SYSTEMU

Informacny systém ponuka priamy distribuny kanal a je vhodny pre kazdého
turistu, ktory preferuje individualne poziadavky pri vyhladavani dovolenky. Klucovou
vlastnostou je plynulé integrovanie novych produktov, ktoré su definované
prevadzkovatel'mi zariadeni v regione a v spolupraci so spravcom systému aktudlne
zarad'ované do ponuky. Takto je zabezpeCeny pristup k Sirokym zdrojom ponuky, ktor(
mo6Zu so znizenymi nakladmi spropagovat’ a efektivne predat.

Navrhované funkcie informa€ného systému su:

1. Prezentachy, Predajny a Rezervachy systém (PPRS) - ponuka MSP a informacie o
slovenskom cestovnom ruchu umiestnené na Internete.

2. Marketingovy a Obchodny Systém (MOS) - nastroje pre spravcu systému, spravcov
ponuky vratane obchodného manazéra, ako aj hlavného manazéra informacného
systému.

3. Regionalny Spravny Systém (RSS) - nastroj pre spravcu systému, ktory zabezpecluje
regionalny informacny servis.

ZAVER

Systém prinesie malym a strednych podnikatel'om, cestovnym kancelariam a pod. vo
vztahu k rastu trzieb rychlejsi a kvalitnejsi pristup k domacim a medzinarodnym trhom,
schopnost’ tvorby balik produktov a sluzieb, predavanych pod charakteristickou znackou,
moznost’ zvySenia priemerného narastu objednavok prostrednictvom rezervacii systémom
on-line, moznost’ koncentracie sa na zakaznicke konzultacie, presun do novej ulohy,
zavedenie prileZitosti pre realizaciu krizovych — predajov, poskytovanie pdsobivych
prezentacii produktov, vyvoj novych sluzieb a produktov pre spotrebitelov a schopnost’
zabezpeCovat' cesty, zdjazdy a program podla individualnych poZiadaviek klienta a na
zaklade rychlej komunikacie s prevadzkovatel'mi sluZieb.

Systém prinesie aj vyhody pri znizovani nékladov, ako napriklad 24 hodinovy pristup
- priamy kontakt s miestom prezentacie - www strankou, odstrani nutnost’ aktualizovat’ staré
informacie, tykajlce sa danosti regionu, novymi informéaciami, ktoré bude v systéme
aktualizovat’ spravcu. K d'alsim obsluznym vyhody patri moznost’ pozriet’ si multimedialnu
prezentaciu pobytového miesta - pred rezervovanim, zhromazd'ovanie Statistickych Udajov o
turistickych trendoch - predanych zajazdoch, navstevnostiach jednotlivych prezentécii a pod.
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METODY OPERACNEJ ANALYZY V MANAZERSKOM
ROZHODOVANI

Henrieta HRABLIK CHOVANOVA

ABSTRAKT

Clanok zdorazfiuje dolezitost’ manazérskeho rozhodovania pre priemyselné podniky. V &lanku
su opisané vybrané metody operacnej analyzy, ktoré napomahaji k spravnym rozhodnutiam
manazérov, na ktorych je zaloZzené efektivne fungovanie (v sticasnosti prezitie) podnikov.

KFucové slova: manazérske rozhodovanie, operacna analyza, Casova analyza, CPM, PERT

JEL klasifikacia: M10, C44

UvoD

Definicii pojmu manazér je velké mnozstvo a nazory, koho povazovat’ za manazéra,
taktieZ nie sG rovnaké. Pomenovanie ,manazéri“ sa niekedy pouziva len na oznacenie
vrcholovych pracovnikov organizacii, ktori ich riadia a zodpovedaji za celkovi cCinnost
organizacie. Spravidla sa v3ak uprednostiiuje $irsi vyklad tohto pojmu, ktory pouzivam
V praci.

Podl'a (Majtan, 2007) je definicia pojmu nasledovna: “Manazér je predovSetkym
profesia- jej nosite/ pomocou manazérskych funkcii usmermuje aktivity
organizacnej jednotky (Utvarov, kolektivov), vzmysle optimalneho vyuzitia
ludskych, materialno-technickych, financéhych, informadhych a ostatnych
zdrojov, na dosahovanie stanovenych cie/ov.*

Clanok vychadza aj z definicie (Sedlak, 1997), ktora pristupuje k manaZmentu
z hl'adiska rozhodovania: Manazéri su fudia, ktori s zodpovedni za rozhodovanie
a implementaciu rozhodnuti v organizacii stym, aby koordinovali aktivity
podriadenych osdb na splnenie jej cie/ov. To znamend, Zze manazér je Clovek, ktory
priamo dozera na jedného alebo viac l'udi vo formalnej organizacii a usmernuje ich v zaujme
splnenie jej ciel'ov.

V organizaciach sa manazéri Klasifikuji z réznych hladisk. Prvoradym hl'adiskom
Clenenia manazérov v organizacii je iroven (stupefn) manaZmentu, na ktorej posobia.
Podl'a tohto sa najCastejsie rozoznavaju nasledovné skupiny manazérov:

- vrcholovi (top) manazéri: su spravidla ti pracovnici, ktori usmerfiuji a koordinuju
v3etky Cinnosti a vytvaraji kompetencie urcitej organizaCnej jednotky, stanovujd
ciele, celkovu stratégiu a politiku organizacie, od ich prace si zavislé koneCné
vysledky organizécie, vrcholovy manaZzment ovldda strednG UGroven riadenia
organizacie, v podnikoch sa za vrcholovych manazérov povazuji: Clenovia
predstavenstva (spravnej rady, resp. riaditel'skej rady), prezident (riaditel’ a pod.),
viceprezident (namestnik) a pod., podla niektorych prieskumov top manazéri stravia
65 % svojho Casu na poradach, 6 % pri teleféne a 3 % na cestach,
manazéri strednej drovne: primarne su zodpovedni za implementéaciu planov
a politiky vypracovanych vrcholovym manazmentom, taktiez dozeraji na aktivity

Cinnosti stredného manazmentu zabera poskytovanie a ziskavanie informacii,
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k strednému manazmentu sa zarad'uju predovSetkym manazéri divizii, zavodov
apod., s0 to taktiez veddci rboznych Utvarov (predaja, nakupu, marketingu,
personalistiky, atd'.,

prvostupfiovi manazéri: dozeraji na vykonnych pracovnikov a koordinuju ich
¢innost’, vel'ka Cast’ svojej prace stravia dozeranim na pracu svojich podriadenych,
patria sem: majstri, veduci dielni, predaci, veddci Utvaru a pod..

VSetci manazéri, na vymenovanych drovniach riadenia, sa denne rozhoduju o réznych
zévaznych aj jednoduchych Ulohach projektov realizovanych v podniku. NajCastejSie
pouzivanymi metédami operaCnej analyzy v stCasnosti, pri planovani projektov, st metody
sietovej analyzy.

1. METODY SIETOVEJ ANALYZY

Metddy sietovej analyzy sa vyuZivaju na zoslladenie Casovej nadvaznosti rdoznych,
vzajomne sa podmienujicich Cinnosti pri riadeni rozsiahlych projektov. Sietova analyza je
zamerana na konstrukciu, rieSenie a aplikaciu matematickych modelov zloZitych komplexov
¢innosti — projektov, tvoriacich nadvéazny proces — technologické a organizacné vazby.
VSeobecne vSak mozno povedat’, Ze vyuZivanie metéd sietovej analyzy je vyvolané potrebou
vzajomného a jednoduchého previazania navzajom sa ovplyviujicich veli¢in. zakladnymi
metddami siet'ovej analyzy su metodda kritickej cesty (CPM- Critical Path Method) a met6da
PERT- Program Evaluation and Review Technique.

Modelom projektu je sietovy graf (SG), ktory je koneCny, suvisly, orientovany,
acyklicky, hranovo alebo uzlovo ohodnoteny graf, ktory vyjadruje zavislosti jednotlivych
¢innosti  projektu. SG predstavuje grafické znazornenie planovanej akcie. V SG su
usporiadanym spdsobom zoradené jednotlivé Cinnosti, ktoré sa musia vykonat’, aby mohol
byt’ dosiahnuty presne definovany ciel’ celého projektu. SG pozostava z dvoch geometrickych
prvkov, a to z:

uzlov — najcastejSie sl znazornené krazkami, Stvorcami, elipsami a inymi,
hran — znazornenych orientovanymi tse ckami.

Siet'ové grafy sa delia na:

- hranovo definované SG - dnnost’ projektu je modelovana hranou SG,
t.j. orientovanou Useckou a uzol predstavuje zadatok alebo ukoncenie jednej alebo
viac dnnosti,
uzlovo definované SG - dnnost’ projektu je modelovana uzlom SG a vazby medzi
jednotlivymi dnnostami st vyjadrené hranami.

Grafické znazornenie postupu prac na projekte pomocou SG mé vela prednosti, ktoré
moézeme zhrnat' takto:

- SG poskytuje jasny preh/ad o rozsahu projektu, o nadvéaznosti a podmienenosti
dastkovych prac a o tom, ktoré z nich mézu prebiehat’stcasne,
predstavuje preventivny prostriedok odstrasujici moznost’ vypustenia dbélezitych
prac,
véetkym pracovnikom zlUcastnenych na projekte priblizuje problematiku riadenia
celej akcie,
poskytuje podklady pre vyhodnocovanie (dnnosti navrhovanych opatrent,
postup prace je znazorneny vo forme SG aje kdispozicii Sirokému okruhu
zainteresovanych pracovnikov,
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SG sa da vyhodne vyuZit'k rychlemu zaSkoleniu pracovnikov do problematiky danej
tlohy, atd”.

Po zostaveni SG sa Cinnosti v SG ohodnocuju. Vzhladom na ekonomicku interpretaciu
ohodnotenia ¢innosti SG podla (Travnik, 1974) rozoznavame predovsetkym tieto tri druhy
ohodnotenia:

1) Udaje o trvani dnnosti - casové ohodnotenie dnnosti (casova analyza),

2) Udaje o ve/kosti narokov jednotlivych dnnosti na rézne druhy zdrojov - zdrojové
ohodnotenie dnnosti (zdrojova analyza),

3) Uudaje o nékladoch na dnnost’- nakladové ohodnotenie dnnosti (nakladova analyza).

Kazdé riadenie projektu si vyzaduje predovSetkym informacie o jeho planovanom
aj skutoCnom priebehu v Case, medzi ktoré patria Udaje o Case zaCatia a skoncenia celého
projektu, o trvani projektu a podobne. Metddy sietovej analyzy, ktoré s najCastejSie
vyuzivané projektovym riadenim v planovani, si metéda CPM a metdda PERT. 5

Metdéda CPM - je zakladnou deterministickou metdédou sietovej analyzy. Casova
analyza SG metédou CPM predpoklada, Ze pre kazd( Cinnost’ je zname jej trvanie, pre SG je
znamy termin zahjenia projektu a planované trvanie projektu. Hlavnym cielom metody je
najst’ kritick( cestu (Critical Path), ktord pozostava z kritickych Cinnosti, ktoré ur§uju celkovy
Cas realizacie projektu. Kriticka cesta je najkratSou moznou cestou v SG a jej dlzka je dana
saCtom dob trvania projektovych Cinnosti (kritickych Cinnosti), ktoré na nej lezia. A preto
akékol'vek predlZenie doby trvania niektorej z kritickych Cinnosti méa za nasledok predlzenie
celkovej doby realizacie projektu. Tato metéda stCasne umoziuje kvantifikovat’ Casové
rezervy nekritickych cinnosti (Dolansky, 1996). Pozadované skratenie celkovej doby
realizacie projektu sa dosahuje prostriedkami, ako su:

zmena logiky vazieb,
presun vnutornych zdrojov,
nasadenie dodatochych zdrojov.

Metdéda CPM je technikou, ktord umoZiuje analyzovat vazby medzi jednotlivymi
¢innostami a urovat’ mozné terminy ich planovaného zahajenia. Tato technika, bez ohl'adu
Ci pri nej je alebo nie je pouzity pocita¢, umoziuje zahrnit' do vypocltov logické vézby
véetkych Cinnosti obsiahnutych v projekte. Grafické zobrazenie vazieb umoziuje analyzovat’
moznosti alternativneho usporiadania cinnosti a hladat’ najlepsie sposoby ich realizacie,
ktora povedie k plynulému priebehu projektovych prac a ku skrateniu celkovej doby trvania
projektu (Dolansky, 1996). Metdéda CPM sa pouziva na riadenie projektov, v ktorych aspon
priblizne vieme kol'ko budu jednotlivé Cinnosti trvat.

Trvanie €innosti sa v mnohych pripadoch neda urcit' vzhladom na pozadovanu
presnost’ riadenia daného projektu dostatoCne spolahlivo. Trvanie jednotlivych Cinnosti sa
uruje tazko najma v pripadoch projektov v oblasti vyskumu a vyvoja, pretoZe tieto projekty
st z viacerych hl'adisk vzdy ojedinelé a s ich realizovanim nemame dostatocné skdsenosti.
V takychto pripadoch sa da zvysit' informa¢na hodnota modelu priebehu projektu v Case
pouzitim stochastickych veli¢in pre vyjadrenie trvania jeho Cinnosti. Typickym predstavitelom
Casovej analyzy SG so stochasticky uréenym trvanim cinnosti je tzv. ,metdda
vyhodnocovania a kontroly projektu®, zndma pod skratkou PERT (Travnik, 1974).

Metdda PERT - vyuziva hranovo orientované SG. SG typu PERT sa formalne neliSi
od sietového grafu typu CPM. Vytvoreny sietovy graf je Casovo stochasticky ohodnoteny
a doba trvania kazdej Cinnosti projektu je povazovand za nahodna veliinu s uréitym
rozdelenim pravdepodobnosti. Pre kazda ¢&innost’ sa ziskavaju tri subjektivne
expertné odhady:

optimistické trvanie dnnosti — a; , je najkratsie uvazované trvanie dnnosti,
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najpravdepodobnejsie trvanie dnnosti — m;, je najrealnejsie trvanie dnnosti,
pesimistické trvanie dnnosti — bj , je najdlhSie uvazované trvanie dnnosti.

Z uvedenych odhadov sa urCuje stredna hodnota trvania Eivnnosti, s ktorou sa
nasledne pracuje ako s jedinou hodnotou doby trvania danej Cinnosti. Dalej sa stanovuje aj
rozptyl (smerodajna odchylka). Pre rozptyl plati, ¢im vy33ia je jeho hodnota, tym vysSia
je pravdepodobnost, Ze skutocné trvanie Cinnosti sa bude liSit’ viac od strednej hodnoty
trvania Cinnosti. Na zaklade takto stanovenych alebo vypocitanych veli¢in mozno vykonat’
pravdepodobnostné prepocty, t.j. urcit’ pravdepodobnost’ dodrzania planovanych terminov,
resp. najskér moznych terminov, pripadne urcit' termin, ktory bude dodrzany so zadanou
pravdepodobnostou.

Na riadenie projektov st zvyCajne potrebné nielen informéacie o ich planovanom
a skuto¢nom priebehu v Case, ale aj informéacie o druhoch a mnozstvach roznych zdrojov
(pracovnych sil, materialov, mechanizmov, energii, financnych prostriedkov a pod.), ktoré s
nevyhnutné na uskutocnenie tychto projektov. Uspech realizacie projektu sa viak nemeria
len z hladiska Casu a zdrojov. V sthrnnom vyjadreni efektivnosti sa vyuziva nakladové
vyjadrenie. VySka nakladov na projekt je hlavnym meradlom efektivnosti projektu, schopnym
subsumovat’ najroznejsie iné hl'adiska, vratane hl'adisk Casu a zdrojov. Zdrojova a nakladova
analyza je taktiez sucastou metod sietovej analyzy.

ZAVER

Uvedené metddy operaCnej analyzy st len dve z velkého mnoZstva metdd, ktoré sa
vyuzivaji denno - denne v manazérskej praxi pri zavaznych aj menej zavaznych
rozhodnutiach. Na to aby sa manazéri na vietkych Urovniach riadenia vedeli/mohli spravne
rozhodndt, musia dané metéde poznat' a vediet’ ich uplatiovat’ a vyuZivat' pri svojej
praci/rozhodnuti. K efektivnemu uplatiovaniu metdd operanej analyzy pri rieSeni
rozhodovacich problémov v hospodarskej praxi napomahaju pocitaCové programy v podobe
systémov na podporu rozhodovania. Napriklad pre projektovych manazérov je to program
MS Project, ktory je prehladnym podpornym nastrojom pri projektovom planovani,
umoziuje sledovanie realneho priebehu realizacie projektu a porovnavanie so zakladnym
planom a mnoho dalsich Cinnosti, atym podporuje projektového manazéra pri jeho
kazdodennom rozhodovani sa o projekte. Preto je velmi doélezité, aby manazéri poznali
metddy operacnej analyzy a vedeli ich uplatfovat’ pri svojich rozhodnutiach.

Clanok bol vypracovany v ramci Intitucionalneho projektu: ,Sofistikovany pristup k
aplikacii metéd opera€nej a Statistickej analyzy pri riadeni logistickych a
marketingovych ¢innosti strojarskych priemyselnych podnikov.*
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s
INOVACIE A PODNIKANIE VO FUNKENYCH REGIONOCH

Dagmar PRIVIDI

ABSTRAKT

Cielom tohto prispevku je vysvetlit’ Glohu podnikania a inovéacie pre ekonomicky rozvoj vo
funkénych regionoch s cielom zvyraznit' pontkané podnikatel'ské moznosti vo funkénych
regionoch réznych vel'kosti. Podmienky pre podnikanie a inovacie sa podstatne odliSuju v
jednotlivych funkénych regiénoch, pretoze potrebné znalostné zdroje maja tendenciu byt na
lokalnej Grovni a zlucuja sa len v urcitych regiénoch, a nie vo vsetkych. Funkcné regidny
s vel'kou kapacitou na vytvaranie novych napadov, tvorbu znalosti, organizacné vzdelavanie
a inovacie st oznaCované ako vzdelavacie sa regiony. Velké funkéné regiony ponukaju velky
trhovy potencial a lepsi pristup ku znalostiam a znalostnym zdrojom a tieto potom dalej
vytvaraju svoje kreativne moznosti na zaklade hromadenia inovativnych a podnikovych
znalosti.

KI'i€ové slova: Inovéacie, znalosti, kreativita, podnikanie, funkéné regiony
ABSTRACT

The purpose of this paper is to explain the role of entrepreneurship and innovations for
economic development in functional regions and in doing that highlighting the different
conditions offered for entrepreneurship and innovations in functional regions of various
sizes. In conclusion, the conditions for entrepreneurship and innovations vary substantially
between functional regions, since the necessary knowledge resources tend to be local and to
cluster in certain regions and not others. Functional regions with a high capacity to generate
new ideas, create knowledge, organizational learning and innovations are characterized as
learning regions. Large functional regions offer a large market potential and a superior
accessibility to knowledge and knowledge resources and they will further develop their
creative capabilities due to an accumulation of innovative and entrepreneurial knowledge.

Key words: Innovations, knowledge, creativity, enterprise, functional regions

JEL Klasifikacia: 031

UvoD

Co sa rozumie pod pojmami podnikanie, inovacie a ekonomicky rast, Casto nie je
dostatocne jasné. Hrozba konkurencie, prichod novych vyrobkov na trh, zmeny poZiadaviek
zékaznikov nati podniky prehodnocovat’ existujlce portfélio aktivit a inovovat'. Zabezpecenie
prezitia a udrzanie konkurenCnej schopnosti podnikov a funkénych regiéonov vyzaduje
stratégie zaloZzené na znalostiach a inovaciach. Existuja mechanizmy, ktoré dokazu riadit’
inovacie a celkovy ekonomicky rast malych firiem v spolupraci s velkymi organizaciami.
Tieto mechanizmy m6zu byt znalostny presun, decentralizacia, experimentovanie
a konkurencia. V ramci procesu tvorby inovacnej stratégie musi podnik uskutocnit’ dokladnu
analyzu prilezitosti a rizik okolia, ako aj internych moznosti a existujlcich zdrojov.
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1. INOVACIE, PODNIKANIE A LOKALIZOVANE ZNALOSTI

Casto sa argumentuje tym, Ze proces inovacie a podnikanie su predpokladom pre
udrzatelny rast regiénov, a Ze znalosti sU predpokladom pre inovacie a podnikanie.
Podmienky pre inovacie a podnikanie mozu byt vsak rozne v jednotlivych funkénych
regionoch, a to z dévodu, Ze znalosti a vytvaranie znalostnych aktivit sa vacsinou lokalizuje
a zoskupuje v urcitych regiénoch a nie vo vsetkych. Znalosti vo forme firemného majetku
ako su patenty, technol6gie a vyskum a vyvoj su koncentrované na mieste do takej miery,
ze firmy s bohatym znalostnym potencidlom sa rozhoduju o umiestneni v tom istom
regione. Znalosti vo forme ludského kapitdlu si lokalizované ako vysledok procesu
zoskupovania, kde koncentracia os6b predstavujlcich znalosti a kreativitu, laka ostatné
vzdelané osoby, aby migrovali do takychto regiénov a zostali v nich. Lokalizované znalosti
maju dlhodoby vplyv na buddci vyvoj funkénych regiénov, pretoze zdroje znalosti v tychto
regionoch sa menia pomaly. To znamena, Ze funkéné regidény s obmedzenymi zdrojmi
znalosti moZu ziskat' viac znalosti iba pocas dlh3ej doby, priCom znalostne bohaté regiény st
bohaté na znalosti rychlejSie a ziskaju viac do budicna.

2. ZAKLADANIE NOVYCH FIRIEM

Celkova ponuka podnikatelov sa odliSuje v jednotlivych firmach, ato hlavne kvoli
réznym prevazujucim hodnotdm tykajlcich sa podnikania a podnikatel'skej kultlry.
Ekonémovia sa vacsinou zhoduja v nazore, Ze to nie je Ulohou vlady zmenit’ postoj svojich
l'udi, ktory by viedol k socidlnemu inZinierstvu (Storey, 2002)*, resp., e verejna politika
nemodze zmenit' kultdru krajiny za Gcelom stimulovat’ ponuku podnikania kratkodobo
(Baumol, 1990). Niektori ekonémovia tvrdili, e podnikanie je v$ade sa vyskytujici jav
ludskej Cinnosti, a Ze pre ekonomicky vyvoj musia existovat’ urcité institlicie, aby prekvitala
podnikatel'ska ¢innost. To znamena, Ze podnikanie nemdze byt dévodom ekonomického
rastu: to je zabezpecené spravnymi institiciami, ktoré podnikanie orientuji tym smerom,
ktory podnecuje ekonomicky rast. Podnikatel'ska politika napr. v Holandsku znamena
zahrn(t’ podnikanie do vzdelavacieho systému, aby zabezpeCil vyvoj podnikatel'skych
zrucnosti a podporoval podnikatel'skii kultiru dlhodobo. Dalsie aspekty su prikladom
zaostrovania na podnikanie ainovacné politiky a to tak, Ze silné podnikatel'ské kultiry
umoZiuju vyvoj inovécii.

DalSie priame ulohy verejnych taktik zahrnujd zmeny Gradnych ustanoveni, aby
stimulovali produktivne podnikanie. Priklady takychto Uradnych ustanoveni podstatnych pre
podnikanie su danové zakony, regulacie bankrotu, socidlne zabezpecCenie a imigracné
zakony.

1 STOREY, D.: Innovative Entrepreneurship in the Netherlands: Observations from aUK Perspective. In: EIM (eds.)
Entrepreneurship in the Netherlands. Innovative Entrepreneurship. New Policy Challenges! Zoetermeer: EIM
Business and Policy Research, 2002

2 BAUMOL, W. J.: Entrepreneurship: Productive, Unproductive and Destructive. Journal of Political Economy, 98(5):
s. 893 - 921, 1990
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3. ZNALOSTI, INOVACIE A PODNIKANIE

Dolezitu ulohu zohravaju znalosti, znalostna generécia, inovacie a podnikanie, preto
je dolezité identifikovat’ hlavné typy znalosti, ktoré firmy pouZzivaji. Zakladné typy znalosti
tvoria Styri nasledovné zlozky:

- znalosti o postupoch firmy

- znalosti o druhoch vyrobkov

- znalosti o trhoch a ochote zékaznikov platit’ za r6zne vyrobky

- znalosti o tom, ako vytvarat’ podmienky pre dobry vyskum a vyvoj.

Postupy firiem zahffaju techniky a postupy, ktoré sa pouzivaji vo vyrobe, administracii,
logistike, distribdcii a transakCnych aktivitach. V tomto smere postupy (ktoré sa tieZz nazyvajd
vyrobné techniky) st vyjadrenim firemného know-how, pri€om to tieZz zahrnuje schopnost’
firmy kombinovat’ tieto vyrobné postupy.

Uvedené dovody su vykreslené v tabul'ke 1, ktord zdoraziuje, Zze know-how pre vyvoj
postupov je kombinacia firemnych skasenosti, toku znalosti zvonku do firmy a firemné know-
how. V pripade GpIného zaciatku, st dolezité predovsetkym znalostné siete a know-how,
a nie osobné skusenosti podnikatela. NajdolezitejSie zistenie v tabulke 1. je, Ze vzajomny
vztah medzi firmami a podnikatelmi vo funkénom regiéne moéze byt hlavnym zdrojom
znalosti regionu. V klasickej teorii su identifikované dva pristupy:

- Znalosti ovplyvAuju vyrobné funkcie firiem, ktoré pomahaju zlepSovat
produktivitu svojich vstupov (Chambers, 1998)°.
Znalosti ovplyviuju kvalitu a sGCasne aj rdznorodost’ vyrobkov, ktoré firma
vyraba.

® CHAMBERS, R. G.: Applied Production Analysis: A Dual Approach. Cambridge : Cambridge University Press, 1988
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Znalostny vyvoj firmy

Postupy, ktoré sa pouzivaju vo vyrobe podniku '

I

1

Vyskum avyvoj aimitacie si podporované znalostnym tokom, komunikéciou s ostatnymi
Cinite'mi a skdsenostami zaloZenymi na vzdeladvani.

<

Obr. 1
Zdroj: Karlsson a Johansson (2007)*

V mikroekonomickych modeloch znalosti Casto predstavuja faktor, ktory ovplyviluje
vyrobnu funkciu firmy. DalSi opisuje, ako firmy transformuju svoje doterajSie vstupy, fyzicku
a psychickl pracu a tiez organizany kapital na vystupy. V tejto forme sa vyrobna funkcia
opisuje ako praca a kapital, ktoré mozu byt pouzité na ziskanie vystupov. V tomto pripade
sU znalosti faktorom, ktory poslva vyrobu prace a kapitalu smerom dopredu.

4. PODNIKANIE, INOVACIE A KREATIVITA

Podnikanie sa udava ako hnaci néstroj pre inovacie a ekonomicky rast. Podnikanie
a inovacie st koncepcie, ktoré maju rézne definicie. Inovéacie a podnikanie sa Casto povazuji
za prekryvajace sa koncepty, pravdepodobne to vychadza eSte z definicie podnikania
Schumpeterom, ktory definuje podnikatelov ako jednotlivcov, ktori vykonavaji nové
kombinacie, napr. inovujd. Schumpeter rozliSoval Styri GUlohy podnikatel'ov v procese inovacii:
vynalezca vymyslajaci nové néapady; podnikatel, ktory komercializuje nové napady;
kapitalista, ponukajuci financné prostriedky podnikatelom (a nesie riziko inovacného
projektu); a manazér, ktory sa stard o kazdodenné kolektivne riadenie. Tieto Ulohy su
vykonavané rbéznymi osobami. Niektori autori rozliSuji niekol'ko podnikatel'skych Uloh
v meniacej sa ekonomike, ako su:

osoba, ktora nesie neistotu (Knight, 1921)°

4 KARLSSON, C. - JOHANSSON, B.: Regionalny vyvoj a znalosti. CESIS Working paper ¢. 76, CESIS/Jénképing
International Business School, Jénkdping, 2007
® KNIGHT, F. H.: Risk. Uncertainty and Profit, Boston, MA : Hart, Schaffner and Marx, 1921
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inovator (Schumpeter, 1934)°

ten, kto rozhoduje (Casson, 2003)’

priemyselny vodca (Schumpeter, 1934)®

organizator a koordinator ekonomickych zdrojov (Marshall, 1890)°
rozhodca, obozndmeny s moznostami (Kirzner, 1973; 1997)*°
alokator zdrojov s alternativnym pouzitim (Schultz, 1975)*

Tieto Ulohy nestu v sebe ekonomicky pozitivne vyznamy. Podnikatel’ je ale
definovany ako osoba, ktord je vynaliezava a kreativna pri hladani ciest, ktoré vedu
k bohatstvu, moci a prestizi. Byt podnikatelom moéZze byt vyhodné, pretoZze umoZnuje
nepefazné vyhody, akymi su vaCSia autondmia, $irSie vyuZitie zrucnosti a mozZnost’
presadzovat’ vlastné napady. Kazdy podnikatel, ktory zacina novy podnik, ma népady.
SkutoCnou vyzvou je najdenie moznosti. Tieto moznosti maju radikalny charakter
(Schumpeter) alebo su relativne prirastkové  (Kirzner). MozZznosti podla Schumpetera
vychadzaju so zmien v prostredi, tieto mozu byt' technologické, socialne, demografické alebo
politické. Technologické zmeny, Casto zaloZzené na vyskume spolocnosti su zakladnym
zdrojom podnikatel'skych moZznosti pre nové technologicky zaloZzené firmy. Socidlne
a demografické zmeny mézu byt' aj kvantitativne, ako napriklad starnutie obyvatel'stva a
poniikaji nové moznosti pre podnikanie. To moZe tiez zahfmat viaceré kvalitativne zmeny
v kreativhych priemysloch, ktoré uspokojuju nové potreby, alebo v trendoch smerom
k zdraviu a vyzive a tiez ponuku diétnych a organickych potravin.

Deregulacia, privatizacia a liberalizacia otvorili nové moznosti pre podnikanie.
Prikladom pre dereguléciu je flexibilna politika pracovného trhu. Flexibilita pracovného trhu
otvorila niekol'ko moZnosti pre podnikatelov. Inym prikladom je privatizacia ako zdroj
podnikatel'skych moZnosti, znizovanie mestskych sluzieb a privatizacia trhu so zdravotnou
starostlivost'ou.

M6Zeme pozorovat, Ze pre posledné roky dvadsiateho storocia bola typicka
transforméacia  tradiénej  priemyselnej  spolo€nosti,  charakterizovanej  znalostami
na spoloc¢nost’ vyznaCujlcu sa znalostnym rozvojom. Rozvoj novych znalosti a prezentacia
znalosti a informacii tvoria neustale sa zvySujuci podiel na pracovnej sile, maju silny efekt
presunu k inovacidm a podnikatel'skym aktivitim vo vyrobe, ako aj v sluzbach. Zaroven sa
meni zloZenie infrastruktdry. TradiCné prostriedky prepravy st hotové a CiastoCne nahradené
komunikanymi siet'ami, ktoré ponukaju moderné informacie a telekomunikacné technolégie.
Spomedzi tradiénych prostriedkov prepravy, cestna a vzdus$na preprava ziskavaji stéle
dominantnejSie postavenie. Celkovy pristup k materidlovym a nemateridlovym sietam sa
stava kritickejsi pre regionalnu konkurencieschopnost'. Hlavnou hnacou silou transformacie
je kreativna aktivita, v $irSom vyzname, zahrfiuje nielen vytvaranie novych znalosti, ale aj
vytvaranie novych produktov a sluZieb. So vznikom kreativnej spolo¢nosti, zakladom
prostriedkov v rozvijajlcich sa ekonomikach uz nie si len prirodné zdroje, energia ale aj
ludsky kapital a majetok vytvoreny kreativhou pracou. Silny zaklad l'udského kapitélu
a nematerialne prostriedky ale nie si dostaCujice pre rozkvet vzdelanostnej generacie,

® SCHUMPETER, J. A.: The Theory of Economic Development. Cambridge, MA : Harvard University Press, 1934

" CASSON, M.: The Entrepreneur. An Economic Theory, 2nd edition. Cheltenham : Edward Elgar, 2003

8 SCHUMPETER, J. A.: The Theory of Economic Development. Cambridge, MA : Harvard University Press, 1934

® MARSHALL, A.: Principles of Economics. London : Macmillan, 1890

0 KIRZNER, I. M.: Entrepreneurial Discovery adn the Competitive Market Process: An Austrian Approch Journal of
Economic Literature, 35 (1): s. 60 - 85, 1997

1 SCHULTZ, T.: The Value of the Ability to Deal with Diswquilibria. Journal of Economic Literature, 13(3): s. 827 -
846, 1975
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inovacii a podnikania. Bohaté importované siete a r6znorody tok importovanych vyrobkov je
tiez problémovy, pretoze novinky zo svetovej ekonomiky su délezitymi vstupmi pre vSetky
kreativne procesy. PoCas transformacného procesu v predchadzajucich desatroCiach stratilo
mnoho tradi¢nych priemyselnych regionov svoju predo$lt konkurenént vyhodu a boli ndtené
reStrukturalizovat, aby opat’ ziskali konkurencieschopnost’ a svoj vynos. Ziskové regiény boli
tie, ktoré boli schopné si uchovat’ a aktualizovat’ svoje existujlce postavenie alebo vytvorit' si
noveé.

Aby sme mohli byt" kreativni, musi byt ekonomické prostredie velké, ale aj kultirne
rozmanité, bohaté na originalne znalosti a kompetencie, musi byt charakterizované dobrou
internou a externou komunikaciou. Musi tiez obsahovat’ Specifické vzt'ahy zalozené na
produkénej a socialnej organizacii, ktora pri velkych podieloch pracovnej kulttry a cielov ma
za Ulohu vytvorit’ nové znalosti, nové procesy a nové vyrobky. Inovéacie podla Josepha
Schumpetera su vysledkom kombinacie noviniek. Region, ktory chce mat’ kreativne
prostredie musi mat tiez velkd ponuku kreativnych jedincov a timy s kreativnymi
jednotlivcami, aby mohol vytvorit’" tak(ito kombinaciu. Kreativne regiény moézu byt tiez
charakterizované ako vzdelavacie sa regiény, ktoré odrazaju zvySujucu sa Ulohu znalosti
a vzdelania. Zakladnou myslienkou je, aby konkurencieschopnost’ regiénu vedela vytvarat
vstupovat, rozumiet’ a transformovat’ dolezité znalosti do vzdelavania sa. Celkovy koncept
vzdelavacej sa ekonomiky, je rozpoznavat znalosti ako jeden zo zékladnych zdrojov
kreativnej spoloCnosti, a preto sa vzdelavanie stava zakladnym procesom. Zvlastnu
dolezitost’ ma aj stupen kolektivneho vzdelavania sa, Co znamena 3iri pojem kapacity urcitej
regionalnej kreativity na vytvorenie alebo ulahcenie inovativneho a podnikatel'ského
spravania jednotlivych clenov regionalneho podnikatel'ského prostredia. Vzdelavajlce sa
regiony pracuju ako zberatelia a uchovavatelia znalosti a napadov a ponukaju prostredie
alebo znalostnu infrastruktdru, ktord ulahCuje tok a vymenu znalosti a napadov.

Znalostna infraStruktdra je problémova v transformécii vzdelavania. Pozostava
z dvoch hlavnych Casti: prva je fyzicky presun, komunikécia a vzajomna infrastruktura, ktora
spéaja uzly interne s ostatnymi uzlami, a ktord ponuka priestor pre l'udské prepojenie, druha
Cast’ su znalostné siete s univerzitami, vyskumnymi institlciami, znalostne silnymi firmami
a ostatnymi centrami vzdelavania, ktoré tiez vytvaraju a riadia znalosti jednotlivcov ako ich
hlavné uzly. Neda sa nespoment’ dolezitost hmotnej infrastruktiry, pretoZe ponika pristup
k znalostiam lokalne, medzi regionmi a vnutri regionu. Komparativna vyhoda vzdelavajucich
sa regionov je zaloZzena na ich schopnosti vytvarat’ nové napady, vytvarat znalosti,
organizatné vzdelavanie a neustale zlep3ovanie. Ich presun a komunika¢na infrastruktara
zahfia globalne elektronické spojenia, ako aj poskytovanie regionalneho vstupu pre
maximalizaciu znalostného toku a vymenu znalosti. Ludska infrastruktira vo vzdelavajucich
sa regiénoch je zaloZzena na znalostnych pracovnikoch, neustdlom zlepSovani l'udskych
zdrojov a neustalom vzdelavani sa a Skoleniach. Ich priemyselny regulovany systém je
zaloZzeny na organizacnej sieti spolu so zavislymi vztahmi a flexibilne regulovanymi ramcami.
SU charakterizované vysokym stupfiom spoluprace zaloZenej na vztahoch a dovere
a obojstrannosti a pomocou spolo¢ného uvedomenia si  slizia spolocnému Gcelu. Zaroven
institu¢né zloZenie by nemalo byt’ prili$ preplnené, pretoZe by to mohlo spésobit’ strnulost,
ktora by mohla zabranit’ novym kombinaciam. DéleZitou Castou vyroby vo vzdelavajtcich sa
regionoch je znalostne zaloZzena vyroba s neustalym vytvaranim novych znalosti ako hlavnym
zdrojom hodnoty a so spajanim inovacii, podnikania a vyroby. Siete medzi firmami
v spolo¢nostiach s viacerymi firmami a dodavatel'sko-zakaznicke siete st doélezitymi zdrojmi
poskytujicimi napady pre inovacie. Predovdetkym je to vo velkych firmach, ktoré zahrnuju
tieto vzt'ahy do svojho vyrobného procesu. Tieto firmy mo6zu nakupovat' inovativne aktivity
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z externych firiem, ktoré moézu zahffhat dcérske firmy. Moznost premeny internych
a dostupnych externych znalosti na inovacie zavisi od kapacity existujucich firiem v regione a
primeranych existujucich vzdelavacich moznosti pomocou vlastného oddelenia vyskumu
a vyvoja a interného vzdelavania a tiez systematickym prisunom Specifickych externych
znalosti, ktoré su dostupné v prostredi kreativneho regiénu. Aby mohol byt region kreativny
a mohol sa vzdelavat’ musi mat’ vytvoreny koncept vzdelavania a mat’ dynamick( podstatu.
V tychto regionoch proces ziskavania a transformacia znalosti vytvara trvald adaptaciu na
dynamicky sa zapdjajlci region. Su dynamické, pretoze kazdy faktor, ¢i je to jednotlivec,
firma, verejna organizacia alebo siet’ je v neustadlom prepojeni (priamo alebo nepriamo) so
svojim prostredim. Zahffia to kazdého Gcastnika, kazdy faktor regiénu, ktory spolupracuje na
projekte. Vzdelavajuci sa region je tiez charakterizovany tromi typmi neustalych procesov.
Sa to:
- proces Uzemnej realizacie inovacii,
- proces zahrnutia jednotlivych faktorov do Gzemia a
- komplex vzdelavacich procesov.

Tieto procesy nevznikaju iba v ramci réznych regiénov, ale aj spolupracou v ramci
jedného regi6onu pomocou vztahov, ktoré jednotlivé regiony medzi sebou udrzujda, ato
napriklad cezhrani¢nou spolupracou.

5. INOVACIE, PODNIKANIE A VEIKOST FUNKENYCH REGIONOV

Existuju dolezité premeny mozZnosti pre inovacie podnikania vo funkénych regiénoch
réznych vel'kosti, a to vd'aka variaciam v podmienkach ponuky a dopytu. Regionalne rozdiely
v podmienkach dopytu, v ramci regionalneho trhového potencialu a regionalneho dopytu po
novych vyrobkoch a sluzbach, vytvaraju Uzemné premeny v podmienkach pre inovacie a
podnikanie. Je tu tiez vyrazny rozdiel medzi funkénymi regionmi v tom, Ze ponuGkaju pre
jednotlivych ekonomickych agentov moznosti zistit', vytvorit’ a vyuZit' inovacie a nové firmy
pre ich variacie v znalostiach, informéciach, priemyselnej Struktare a iné. Podmienky, ktoré
mozZu vytvorit' potencidlne optimélne situacie a podporovat’ vzdelavanie, st vacsinou vo
velkych funkénych regidénoch. Najlep$ie moznosti pre inovacie podnikatel'skej vyhody st
pontikané vo funkcnych regionoch s velkym domacim trhom a l'ahkym vstupom na trhy
vinych regiénoch s velkymi mestami. Ekonomicki agenti, angaZzujlci sa v inovaciach
a podnikani vo velkych funkénych regionoch, mézu mat’ vyhodu polohy, kde sa sustred’uju
potencialni zakaznici, a to kapna sila, ktord je Casto v podobe inych firiem. Podla urcitych
podmienok nové firmy mozu prevziat' trhovy podiel z uz existujlcich, ak sa umiestnia vedla
nich. To ale mbze spbsobit’ iba kratkodobl Zivotnost' pre nové firmy, v pripade ak uz
existujuce firmy v regione, ktoré zaCnl reagovat’ na tuto neziadanu konkurenciu. Na druhej
strane vSak, na inovatorov a podnikatelov m6zu mat’ mensi vplyv takéto alebo podobné
firmy, ked' je konkurencia nedokonala, ako ked' firmy dodavaju diferencované vyrobky.

Dal$im pozitivom, preCo velké funkCéné regidny prind3aji vyhodu pre inovatorov
a podnikatel'ov, mézu byt prave dlhodobé firmy. Vo velkych regiénoch su viac k dispozicii
zékaznikom. Hl'adanie modze byt néakladné pre zakaznikov, ktori za rovnakych podmienok
preferujd minimalizovanie svojich nékladov pri kupe v oblastiach, kde sa koncentruje
ponuka. To minimalizuje naklady na hl'adanie ponuky. Je to predovsetkym délezité na trhoch
s narocnym potencidlom zakaznikov so 3pecifickymi poZziadavkami, ktori nakupuju aZ po
preskimani trhu. Toto sa tyka zakaznikov, alebo inych inovativnych firiem, ktoré maju
3pecifické poziadavky, Co sa tyka vyrobkov a sluzieb. Transakéné néklady a predovietkym
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naklady na hladanie pre zékaznikov, dodavatelov, sluzby a znalosti su nizSie vo velkych
funkénych regiénoch.

Inou vyhodou, ktord ponukaju velké funkéné regiony su pozitivne informacné
vonkajSie efekty v takychto regidnoch, z ktorych ekonomicki agenti dostavaju signdly o sile
regionalneho dopytu sledovanim uz existujlcich dodavatel'ov a ich Uspesnych obchodov.

Spravidla je tam velky potencial pre vytvaranie znalosti a ich prebytku, pretoZe tieto
velké regiony su vSeobecne prehustené regiény. Takéto pozorovania tiez informuju
o réznorodosti existujucich vyrobkov a sluzieb a mézu podporit’ rozvoj novych vyrobkov.
Zakladnou ulohou velkych funkénych regionov v kreativnom procese je predovsetkym ich
Gloha ako komunika¢ného centra a predovetkym ich vyvinutejsej infrastruktdry. St centrom
medzinarodnej komunikacie v kultdre, obchode, politike a vo vede. V skutoCnosti st velké
funkéné mestské regiony kazdé jadrom pocetnych sieti od lokalnych aZ po globalne.
Ponukaji mnohé siete, ktoré ulah&uju zamerat’ sa na niektoré rizika.*? Ponukaju tie? dobré
podmienky pre rozvoj medzi regionalnej komunikacie prebiehajlicej medzi jednotlivymi
regionmi, ako aj medzi sektormi a spolo¢nost'ou. Uspory informacného toku na obidvoch
stranach, aj na strane dopytu aj ponuky st vacsie vo velkych funkénych regiénoch ako
v malych regiénoch.

Jednym z dodlezitych dovodov, preCo sU kreativne aktivity koncentrované vo
velkych funkénych regidnoch je to, Ze tieto regiony pondkaji fyzick( blizkost’ ulahCujicu
integraciu znalosti, ktoré su skor osobne zakotvené ako informacne zakotvené, taktiez
umoznuju rychly rozhodovaci proces potrebny pre zvladnutie neistoty. Kvéli urbanizacii
ekonomik ponukaju tieto regiony roznorodost, ato s ekonomiky rozsahu, informacii,
zrucnosti, znalosti, kompetencii, sprostredkovatelov sluZieb a ostatnych vstupov. Tieto su
nevyhnutné v kreativnych, inovativnych a podnikatel'skych procesoch. Vyhoda r6znorodosti
je zakladom, pretoZe tieto procesy su zavislé od komplexnych znalosti. Tato vyhoda zahffa
pristup k vzdelanej a Specializovanej pracovnej sile, predovSetkym pracovnikoch
v UCtovnictve, prave, financiach, reklame a réznych technickych odboroch. Znizuje to
néklady na inovacie ana zaCatie podnikania a tieZz na rozsirovanie podnikania. Husto
obyvané aglomeracie sii prospedné pre vacsie obstaravanie neobchodnych vstupov, pretoze
ich infrastruktura sluzieb je viac rozvinuta. Takéto vstupy st poskytované vo vacsom rozsahu
a za nizsie naklady vo velkych funkénych regiénoch.™
inovatorov a podnikatel'ov, kedZe ekonomicki agenti su v takychto regiénoch viac vzdelani,
maju rdznorodejSie pracovné skisenosti atd. M6zeme tiez predpokladat, ze velké a bohaté
funkCéné regiony ponukaji zvySujlcu sa navratnost’ akvizicii inovacii a podnikatel'skych
zrucnosti vd'aka efektivnej$im a pocetnej$im stcinnostiam v hustejsich oblastiach.

KedZe velké funkCné regiony poskytuji vacsie moznosti a vaCsiu kapacitu pre
inovacie a podnikanie a vaCsi predpoklad pre Uspesné inovacie a podnikanie, tieto regiony
zaziju dihodobu podporu inovacii a podnikatel'skych znalosti a stimuluje to budtce inovacie
a podnikanie. Dalej inovatori a podnikatelia su agenti, ktori vytvaraju zmeny a tiez formuju
regionalne ekonomické prostredie a institlcie. Oni vytvaraju zdroje a vztahy, ktoré dalej
vytvarajl svoje vlastné zaujmy ako aj zaujmy potencialnych inovatorov a podnikatel'ov, a to
pomocou vytvarania pozitivneho lokalneho prostredia pre inovacie a podnikanie. Dobré
podmienky pre inovacie a podnikanie vo velkych funkénych regionoch stimuluju
potencialnych inovatorov a podnikatel'ov, tiez ¢asto uvedenych ako vzdelanych l'udi z malych
regionov, aby presli do vel'kych regiénov. Ked’ sa viaceri potencialni inovatori a podnikatelia

2 NIJKAMP, P.: Entrepreneurship in a Modern Network Economy. Regional Studies, 37, s. 395 - 405, 2003
3 KRUGMAN, P.: Geography and Trade. Leuven : Leuven University Press, 1991
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stretnd vo vel'kych funkénych regionoch, podmienky pre inovacie a podnikanie sa zlepsia
vd'aka zvySujucemu sa dopytu a zvySenej dostupnosti délezitych znalosti. To vytvori inovacie
a podnikanie, ako aj dalSiu migraciu potencidlnych inovatorov a podnikatelov z menSich
regionov. V tomto zmysle Uzemné spravanie potencidlnych inovatorov a podnikatelov
vytvara dynamicky kumulativny Gzemny proces.

Efekt inovacii a podnikania v3ak pokracCuje este dalej, pretoZze zahffa zavedenie
novych vyrobkov na trh a vytvara nové procesy. Na zaklade toho poskytuja hlavna vyzvu pre
existujuce firmy a podporuju ich k zlepSeniu vyrobkov, kvality, sluzieb, k znizeniu ceny alebo
ved(l k ukonceniu podnikania. To je predpokladom toho, Ze inovécie a podnikanie majd
dolezit  Ulohu pri  obnove ekonomik funkénych regi6nov, pri  zosilfovani
konkurencieschopnosti a zavadzania konkurencnych procesov veducich Casto ku kreativnej
deStrukcii uz existujucich technik vyroby.

ZAVER

V tomto ¢lanku som chcela zdéraznit’ tlohu podnikania a inovacii pre ekonomicky
rozvoj vo funkénych regiénoch a zvyraznit' rozne podmienky pre podnikatelov a inovatorov.
Hlavnou Ulohou bolo poukazat’ na to, Ze inovéacie a podnikanie sa podstatne menia v
jednotlivych funkCnych regiénoch, a to z doévodu potreby znalostnych zdrojov lokalizovanych
len v urcitych regiénoch, a nie vo vsetkych. Dal$im dolezitym doévodom je, Ze pracovna sila
s vysokym znalostnym koeficientom je pritahovana regiénmi, kde sU umiestnené firmy
zavislé od znalosti. Znalosti st centralizované aj v produkénych funkciach firiem a ovplyviujd
roznorodost’ vyrobkov. Znalosti vyuzivané firmami prichadzaja z ich vlastnych aktivit
vyskumu a vyvoja, tieto prudia od jedného vyskumno-vyvojového agenta k druhému, ako aj
mimo regiébnu pomocou migrantov pracovnej sily a toku znalosti a inovacii. Znalosti samy
osebe nie su dostacujlce pre podnikanie a inovacie. Je tu tieZz potreba kreativnych prvkov,
ktoré su akousi spojnicou medzi dopytom zakaznikov s potencidlom, ktory je poskytovany
znalostami. Funkcné regiony s velkou kapacitou na vytvaranie novych napadov, vytvaranie
znalosti, organizatné vzdelavanie a inovacie si charakterizované ako vzdelavajlice sa
regiony. Existuje vela dbvodov, preCo st najlepsie podmienky pre vzdelavanie, a tak aj
podnikanie a inovacie pondkané vo velkych funkénych regiénoch. Tieto totiz pondkaju aj
velky trhovy potencial a kvalitnejsi pristup k znalostiam a znalostnym zdrojom. Kreativne
aktivity si ale Casto koncentrované vo velkych funkénych regiénoch a ako vysledok tychto
regionov sa dalej vyvijaju a vyvijaju aj svoj kreativny potencidl. Tato silna tendencia
kreativity, podnikanie ainovacné aktivity, ktoré sa zhromaZd'uje vo velkych funkénych
regionoch prinasa aj otazku, ako posunit’ takyto vyvoj aj do strednych a malych funkcnych
regiénov a zmenit' ich na znalostné spoloCenstva.
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RECENZIA

KISELAKOVA, D.: Vplyvy ekonomickej integracie Slovenska do Europskej tnie na
finanéna situdaciu, financovanie a rozvoj malych a strednych podnikov. PreSov :
Fakulta manazmentu, PreSovsk& univerzita v PreSove, 2008. 172 s. ISBN 978-80-
8068-794-6

Vedecka monografia je zamerand na vysoko aktualnu problematiku integracnych
procesov SR do EU a na ich vplyv na financovanie a rozvoj malych a strednych podnikov
(MSP). Vstup SR do EU podmienil vyznamny komplex zmien vo vsetkych oblastiach
ekonomiky, ako aj v pristupoch k finan¢nému riadeniu av podnikani podnikatel'skych
subjektov. Redlne vplyvy integranych tendencii v eurdépskom priestore na financno-
ekonomické aspekty riadenia a podnikania slovenskych podnikov aich postavenie
v eurdpskej konkurencii st zjavné, Co dokumentuje podnikatel'ska a ekonomicka prax.
Vyznam MSP v kaZzdej trhovej ekonomike ako faktora ekonomického rastu, zdroja inovécii,
novych technoldgii a zamestnanosti je nesporny. Problematike financovania, dostupnosti
pristupu k réznym formam finanénych zdrojov a finanCnej podpore rozvoja MSP je preto
venovana Coraz vacsia pozornost. Tematika financovania a financného riadenia podnikov je
vysoko aktuélna v stcasnosti aj v stvislosti s globalnou financnou krizou.

Monografia je rozdelena do troch logicky na seba nadvazujucich kapitol. Autorka
v prvej kapitole pod ndzvom Sucasny stav vplyvu ekonomickej integracie pre Slovensko
poskytuje teoreticky pohlad na proces ekonomickej integracie SR do EU. V ramci tohto
pohladu autorka vystizne hodnoti stCasny stav vplyvu integracie SR do EU a dosahu na
ekonomiku SR vdvoch Urovniach analyzy: na makroekonomickej drovni ana
mikroekonomickej Urovni. Na prvej Urovni je premietnutd makroekonomicka analyza
dynamiky vyvoja najvyznamnejsich indikatorov SR v komparécii s indikatormi v EU
so zameranim na pozitivne efekty tohto procesu z makroekonomického aspektu. Tato
kapitola obsahuje tieZz ~mikroekonomickli analyzu procesu integracie z pohladu
MSP, kategorizaciu, analyzu suéasnéhvo stavu, vyznam, bariéry a dalSie faktory rozvoja
sektora MSP v ekonomike SR a EU. Dalej kapitola analyzuje vplyv vstupu SR do EU na
finanCné aspekty riadenia a financovania MSP, modely financnej podpory a financovania
z fondov EU a modely financovania prostrednictvom finan¢ného Gveru, finanéného leasingu
a rizikového kapitalu.

Druh& kapitola ma nazov Analyza vplyvu ekonomickej integracie na rozvoj MSP.
Autorka v nej analyzuje vplyv ekonomickej integracie na rozvoj MSP vo vybranom odvetvi
priemyslu SR. Hodnoti vysledky Statistického vyskumu vplyvu integracie na postavenie
sektora textilného a odevného priemyslu (TOP), v ktorom prevladaju MSP, ako aj faktora
prilevu zahrani¢ného kapitalu do slovenskych textilnych a odevnych firiem v ramci priemyslu
SR a EU. Pozitivne hodnotim, Ze autorka v tejto kapitole prakticky aplikuje strategickl
odvetvovl analyzu s poukazanim na vyuzivanie konkurenénych vyhod v tomto odvetvi, ako
aj trendovd analyzu ststavy vybranych financnych ukazovatel'ov.

V tretej kapitole s nazvom Praktickd aplikacia finan¢nej analyzy a modelov
financovania pre MSP sa autorka venovala empirickému vyskumu a prezentacii vysledkov
praktickej aplikacie trendovej analyzy financnych ukazovatel'ov rentability a zadlZenosti na
skimanej vzorke MSP v sektore TOP. Sucast'ou tretej kapitoly je aj Statistické modelovanie —
tvorba linearnych regresnych modelov rozvoja a rastu MSP, ako aj kvantifikacie faktorov,
ktoré ho ovplyviluju. Okrem toho autorka prezentuje aj metodiku na vyber spdsobu
financovania, ktora obsahuje vysledky komparacie bankového Gveru a finan¢ného leasingu
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v danych legislativnych podmienkach. Tato metodika je praktickym prinosom, pretoze
umoznuje MSP vo vybranom odvetvi vybrat’ optimalny spdsob financovania podnikatel'ského
projektu s vyuzitim pozitivnych efektov integracie. Na zaklade syntézy vysledkov parcialnych
analyz autorka navrhla ekonomicky najvyhodnejSi model financovania pre skupiny podnikov
MSP s kladnou rentabilitou na zlep3enie finan¢nej situacie po vstupe SR do EU. Dany model
bol aplikovany na modelovy podnik v podmienkach TOP. Né&sledne boli sformulované
odporucania pre podnikatel'ski a manazérsku prax s vyuZitim pozitivnych efektov integracie,
navrhy opatreni na zlepsenie financnej situacie a trendy finanéného manaZmentu MSP.
Mnohé z metdd finanCnej analyzy aregresné modelovanie mozu vyuzit' v reélnej
podnikatel'skej praxi najméa stredné podniky, ako aj podniky so zahrani¢nym kapitalom, ktoré
maju k dispozicii softvérovych Specialistov a prislusné softvérové vybavenie.

Hlavnym vysledkom vedeckej monografie st navrhy na financné modelovanie: navrh
metodiky na vyber optimélneho spdsobu financovania MSP z cudzich zdrojov po integracii SR
do EU a navrh integrovaného finanéného modelu na zlep3enie financnej situacie a rozvoj
MSP. V oblasti manaZmentu tvorby regresnych modelov autorka navrhuje integrovany
finanCny model, t. j. postup tvorby modelu financnej a regresnej analyzy hodnotenia
financnej situacie MSP v odvetvi TOP. Za hlavné prinosy mozno povazovat moZnost’
uplatnenia navrhovaného finanéného modelu, metodiky a modelu Gspesnej firmy v odvetvi
TOP. Délezitym vysledkom realizovanych analyz a zhodnotenia vplyvu integréacie je dalsi
poznatok, Ze modely financovania prostrednictvom rizikového kapitalu, Strukturalnych fondov
EU a Specifickych programov z d'alsich fondov predstavuji trendy a perspektivy pre rozvoj
MSP. Ocakavané prinosy z Cerpania tychto financnych zdrojov z eurépskych fondov a vyuzitie
modernych finanénych nastrojov predstavuji daldie vyznamné rastové podnety pre rozvoj
MSP. Autorka poskytuje v monografii aj pouzitel'ny navod na modelovanie d'aldich financnych
ukazovatel'ov a aplikovatelnost’ tejto metodiky v podmienkach financovania MSP aj v inych
odvetviach.

Vedeckd monografia prezentuje aktualne informacie a nové poznatky v oblasti
vplyvu ekonomickej integréacie Slovenska do EU na zmeny vo financovani MSP, analyzuje
a hodnoti vplyv ekonomickej integracie na finan¢na situaciu odvetvia TOP v ramci aplikacie
strategickej odvetvovej analyzy najdenim konkurencnych vyhod odvetvia a predstavuje
prakticku aplikaciu finanCnej analyzy a modelov financovania pre MSP. Vysledky vyskumu
mo6zu byt vyuzité v ekonomickej a manazérskej praxi na zlepSenie a zefektivnenie
financovania d'alSieho rozvoja MSP. Publikacia je prinosom pre financovanie a rozvoj malého
a stredného podnikania v SR z teoretického a praktického hl'adiska. Obsahuje mnoZstvo
cennych, precizne spracovanych udajov, Statistické regresné modelovanie financovanie MSP,
viaceré podnetné namety na zlep3enie finanCnej situdcie a rozvoj MSP, navrhy a nové
pohlady na rieSenie problémov a trendy vo financnom riadeni a v rozvoji MSP. Na zaklade
toho mozno hodnotit’ monografiu ako originalne dielo vedeckej prace autorky. Monografia je
vhodnym Studijnym materidlom pre Studentov vysokych $kdl manazérskeho a ekonomického
zamerania, ale aj pre vsetkych zaujemcov o moderny finanény manaZment, praktick(
problematiku financovania malych a strednych podnikov a prepéjania finanCnej tedrie
s ekonomickou praxou.
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