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ABSTRAKT

FEKIACOVA, Adriana: Aktudlne manazérske vyzvy pri podnikani v zahraniéi. — Ekonomicka
univerzita v Bratislave. Obchodna fakulta; Katedra medzinarodného obchodu. — Veduca
zavereénej prace: prof. Ing. Sona Ferencikova, PhD. — Bratislava: OF EU, 2023, 72 s.

Zavere€na praca je zamerana na priblizenie aktualnych manazérskych vyziev, ktorym
Celia spolocnosti pri podnikani na zahrani¢énom trhu. Cielom diplomovej prace je poukazat’ na
vyznamnost' prepojenia podnikovej stratégic so stratégiou riadenia I'udskych zdrojov pri
dosahovani podnikovych ciel'ov, nakol’ko prave v modernych podmienkach nadobudaja l'udské
zdroje strategicky vyznam. Praca je rozdelena do troch kapitol. V prvej kapitole sme sa venovali
zakladnej teoretickej charakteristike pojmov a definovaniu niektorych z aktualnych
manazérskych vyziev v medzindrodnom podnikani. V rdmci druhej metodologickej kapitoly
sme vytycili ciel’ prace, stanovili si vyskumné otazky a popisali pouzité metddy skimania a
techniku zberu dat. Posledna kapitola prace je venovana charakteristike vybranych spolo¢nosti
a analyze ich stratégii riadenia I'udskych zdrojov a posudenie do akej miery toto riadenie
podporuje dosahovanie podnikovych cielov. Na zdklade zistenych poznatkov sme v zavere
prace formulovali odporucania pre zefektivnenie personalneho riadenia s cielom podporit’

organizac¢ny rozvoj a naplnanie stratégie podniku a jeho cielov.

KPacové slova: podnikanie, zahrani¢ny trh, vyzvy, riadenie l'udskych zdrojov, stratégia

podniku



ABSTRACT

FEKIACOVA, Adriana: Pressing issues in doing business abroad. — University of Economics
in Bratislava. Faculty of Commerce; Department of International Trade. - Thesis supervisor:
prof. Ing. Sona Ferencikova, PhD. - Bratislava: OF EU, 2023, 72 p.

The final work is focused on the topic of current managerial issues in doing business
in foreign markets. The aim of the diploma thesis is to point out the importance of connecting
the corporate strategy with the human resources management strategy in achieving corporate
goals, because in modern conditions, human resources acquire strategic importance. The work
is divided into three chapters. In the first chapter, we focused on the basic theoretical
characteristics of concepts and the definition of some of the current managerial challenges in
international business. In the second methodological chapter, we outlined the goal of the work,
set the research questions and described the research methods and data collection techniques.
The last chapter is first dedicated to the characteristics of selected companies, then the analysis
of their human resources management strategies and an assessment of the extent to which this
management supports the achievement of corporate goals. At the end of the thesis, based on the
findings, we formulated recommendations for improving personnel management in order to

ensure organizational development and the fulfillment of the company's strategy and its goals.

Key words: business, foreign market, issues, human resources management, company strategy
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Uvod
Medzinarodny obchod sa v modernych podmienkach sucasnej informacénej doby
vyznacuje neustalymi turbulentnymi zmenami, ktoré prinasaju pre spolo¢nosti podnikajiice na
zahraniénom trhu, mnohé globalne vyzvy. Vdaka otvorenosti trhov vzrasta podnikom
posobiacim na lokalnom trhu konkurencia prostrednictvom podnikov prichadzajicich zo
zahraniCia. AvSak na druhej strane, stale vicSie mnozstvo lokalnych firiem vyuziva tuto
moznost’ a expanduje do zahrani¢ia. Uspesnost’ expanzie do zahrani¢ia je do velkej miery
zavisla na zvolenej forme vstupu na zahrani¢ny trh a spravne;j stratégii.
Na hodnotu l'udského kapitalu je v spolo¢nostiach vyvijany enormny tlak, pretoze prave
Pudsky kapital sa v tychto podmienkach stava kl'icovym zdrojom konkurencieschopnosti, z
¢oho podnikom plynu uréité potreby a naroky na riadenie tohto kapitalu. Cudské zdroje davaju
do pohybu ostatné zdroje v podniku, a preto prinaSaju pre podnikatel'a vysoku pridanti hodnotu,
avsak len za predpokladu ich efektivneho a optimalneho vyuzitia. Vd’aka rozvoju l'udskych
zdrojov. moéze spolo¢nost’ dosahovat’ aj svoj organizaCny rozvoj, zvySovat efektivitu
fungovania a ziskavat’ tak ndvratnost’ investicii do l'udského kapitadlu v podobe stabilnych,
kvalitnych, a najmé produktivnych l'udskych zdrojov. Tie tvoria skuto¢na pridanti hodnotu a
posiliiuju konkurenént vyhodu podniku. Pre takéto efektivne vyuzivanie 'udského kapitalu
Vv spolo¢nosti, je ale nevyhnutné prepojenie jednotlivych procesov a postupov, a to nielen v
oblasti I'udskych zdrojov, ale naprie¢ celym podnikom. Ten musi fungovat’ ako jednotny
uceleny systém produkujuci hodnotu a zaroven sledovat’ napliiianie ako spolo¢nych, tak aj
individualnych cielov. Tento vzajomny sulad potom vedie k spokojnosti jednotlivych stucasti

organizacie, ¢o je nevyhnutné pre jej fungovanie ako celku.

Nestabilita sti¢asného vonkajSieho prostredia vytvara tlak na efektivnost’ fungovania
medzinarodnych spolo¢nosti. V snahe reagovat’ na meniace sa podmienky v trhovom prostredi
a odolavat’ dopadom hospodarskej krizy, sa stava pre podniky priam nevyhnutné zhodnotit’
efektivnost’ svojich I'udskych zdrojov, ako aj efektivnost’ riadenia tychto zdrojov. Je to prave
personalne vedenie, ktoré asistuje manazmentu pri riadeni spolocnosti a cez vedenie a riadenie
I'udskych zdrojov smeruje k dosahovaniu stanovenych podnikovych cielov. Jednotlivé
stratégie, medzi inymi aj stratégie tykajuce sa l'udskych zdrojov, musia byt’ pritom navzajom

prepojené a nadvidzovat’ na seba, aby bolo mozné dosahovat’ zelané vysledky.

Vo svojej praci sa zameriavam prave na tieto vzajomné védzby a prepojenia, ktoré v

spolocnom stlade vedi k dosahovaniu strategickych cielov. Kedze sa v sucasnosti stdva



I'udsky kapital spolo¢nosti nosnou témou pri jej riadeni, rozhodla som sa venovat’ pozornost’
prave problematike efektivneho riadenia a vyuzivania tychto zdrojov. Hovorime
0 problematike najma z toho doévodu, Ze mnohé podniky este dostato¢ne nedocenili délezitost’
I'udskych zdrojov, pripadne neprikladaja dostato¢ny vyznam ich riadeniu z hladiska nielen
efektivneho fungovania, ale aj samotnej expanzie podniku na zahrani¢né trhy. Hlavnym ciel'om
tohto riadenia je pritom zabezpecit, aby bola spolo¢nost’ schopna prostrednictvom svojich
zamestnancov plnit’ stanovené strategické ciele a ziskat’ tak konkurencnt vyhodu aj vdaka

svojmu 'udskému kapitalu.

Praca je rozdelena do troch hlavnych casti, a to teoretickej, metodologickej a
empirickej. V prvej Casti prace si vymedzim teoretické koncepty, z ktorych budem v d’alsich
kapitolach vychadzat'. V prvom rade blizsie charakterizujem trovne stratégii podniku a typy
stratégii medzinarodne pdsobiacich spolo¢nosti tak, ako sa s nimi mézeme stretntit’ v odborne;j
literature. Nasledne priblizim aktualne vyzvy pri podnikani na zahrani¢cnom trhu a blizsie sa
zameriam na jednu z nich, a to konkrétne na problematiku riadenia medzinarodnych l'udskych
zdrojov.

V metodologickej Casti prace objasnim hlavny ciel’ diplomovej prace, stanovim
vyskumné otdzky a popiSem metodiku samotného vyskumu a zber potrebnych dat.

Na priklade konkrétnych spolo¢nosti podnikajucich na zahrani¢nom trhu, sa budem v
empirickej Casti venovat' zodpovedaniu stanovenych vyskumnych otazok. Prostrednictvom
nich sa pokusim poukézat’ na prinos stratégie riadenia l'udskych zdrojov a jej vyznam v rdmci
organiza¢ného rozvoja a dosahovania strategickych ciel'ov celého podniku. Na koniec kapitoly
sa zo zistenych skuto¢nosti poktisim vyvodit’ odporti¢ania pre uvedené spolo¢nosti, ktoré mozu

platit’ vSeobecne pre spolo¢nosti podnikajuce na zahrani¢nom trhu.



1. Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Globalizdacia je celosvetovy trend, vd’aka ktorému sa ekonomiky sveta postupne
stavaju bezhranicnymi a vzajomne prepojenymi — spolo¢nosti uz nie su obmedzené hranicami

svojej domacej krajiny a mozu vykonavat’ aktikoI'vek obchodnu ¢innost’ kdekol'vek na svete.

Machkova (2009), spaja trend globalizacie s internacionalizdaciou, pri ktorej ide
o prehlbovanie anadvédznost' ekonomickych vztahov medzi krajinami ¢i ekonomickymi
subjektami z roznych kutov sveta — rychlost’ tohto trendu rastie spolu s vedecko-technickym

pokrokom a s takmer neobmedzenou dostupnost’'ou informacii.

Aj ked’ sa krajiny liSia v narodnych kulttirach, politickych a ekonomickych systémoch,
u zékaznikov v réznych krajinach coraz viac rastie dopyt po podobnych produktoch a sluzbach.
Ked’ spolo¢nosti mozu predavat’ rovnaky produkt alebo dodavat’ rovnaku sluzbu bez ohl'adu na
Statnu prisluSnost’ zdkaznika znamena to, Ze odvetvie pontka globdlny produkt. \V pripade, ze
maju priemyselné odvetvia prevazne globalne produkty, je pravdepodobnejSia aj globélna
konkurencia. Mozno tvrdit, ze prave v dosledku narastu podobnych potrieb zdkaznikov na
celom svete, zakaznici prekracuju hranice a stavaju sa globdalnymi zdkaznikmi. Globalni
zakaznici vyhladavaju produkty alebo sluzby ignorujic Statne hranice ¢i domdaci pévod a
namiesto toho hl'adaju najlepSiu cenu a kvalitu na zahrani¢nych trhoch. Podobné potreby a
ochota zakaznikov nakupovat’ globalne, Coraz viac podporuju rychlost’ trendu globalizacie. To
ma za nasledok fakt, Ze spolo¢nosti s vi¢Sou pravdepodobnost'ou pontkaju podobny produkt
vhodny pre kazdého, a tym umozZiuju zakaznikom nakupovat jednoducho odkialkol'vek

(Cullen — Parboteeah, 2014).

Znacny pocet nadnarodnych korporacii zaklad4 svoje operacie v nizko nakladovych
ekonomikach, aby zvysili svoje ziskové marZe. Vplyv globalizicie je preto vyznamnym
faktorom ovplyviiujiicim obchodnu stratégiu a riadenie I'udskych zdrojov. Ked'Ze socidlne a
obchodné vztahy vo vzdialenych regionoch st teraz l'ahko prepojené vdaka pokroku
v informac¢nych komunikaciach, je ovela pristupnejsie riadit’ globalnu pracovnu silu. Napriek
tomu, Ze nadnarodné spolocnosti sa ¢asto umiestiiuji do ekonomik, ktoré mézu mat’ nizsie
prevadzkové ndklady a atraktivnu sadzbu dane z prijmu pravnickych osob, stratégia bude
uspesna len vtedy, ak maju k dispozicii mnoZzstvo talentov s prisluSnym suborom zruc¢nosti.

V suhrne, t0 pre spolo¢nosti mdze viest’ k zvySenému konkurenénému tlaku v oblasti naboru



I'udskych zdrojov, ¢o demonstruje vyzvy spojené¢ s prepojenim obchodnej stratégie so

stratégiou HR.

1.1 Medzinarodné podnikanie: strategicky pristup

J. B. Cullen a K. P. Parboteeah (2014) zaujimaju strategicky pristup k
medzinarodnému podnikaniu. Podl'a nich sa stratégia zameriava na to, ako uspesne konkurovat’
v globalnej ekonomike. Stratégiu definuju ako sthrn ¢innosti, ktoré manazéri vyuzivaji na to,
aby prekonali konkurenéné spolo¢nosti, atak ziskali konkurenéni vyhodu zvySenim a
naslednym udrzanim vynikajucej organizacnej vykonnosti. Formulacia stratégie je proces,
ktory manazéri pouzivaju na definovanie strategickych postupov. Implementacia stratégie
zahfiia vSetky cinnosti, ktoré musia manaZéri a organizdcia vykonavat na dosiahnutie
strategickych cielov. Z pohladu nadnéarodnej spoloc¢nosti a jej manazérov musia stratégie
zahfmat' manévre a taktiky, ktoré sa zaoberajii pdsobenim a konkurenciou vo viac ako jednej
krajine, z ktorych kazd4a ma svoju jedine¢nu kulturu a politické, pravne, nabozenské a financné
systémy. ZlozitejSie stratégie si zase vyzaduju, aby vykondvanie nadnarodnej stratégie riesilo
dal§ie vyzvy vratane potreby porozumiet réznym hospodarskym, kultirnym, pravnym,
finanénym a etickym systémom. Preto medzindrodni manazéri musia nielen porozumiet
zlozitym systémom pri podnikani v medzindrodnom obchode, ale musia tiez vyvinut’ systémy

riadenia potrebné pre implementaciu stratégii, ktoré presahuji doméce hranice.

Definicie stratégie

NajstarSie definicie stratégie kladi doraz na ciele organizacie, sposoby ich dosiahnutia
arozvrhnutia zdrojov nevyhnutnych na ich dosiahnutie. V suvislosti s planovanim sa
zdoraznuje, Ze ,,stratégia vznika este predtym ako podnik za¢ne realne konat’ a je vysledkom
racionalnych uvah.“ Ich spolo¢nou ¢rtou je teda existencia urcitého spolo¢ného planu, ktory je

navrhnuty tak, aby zabezpecil dosiahnutie zakladnych ciel'ov podniku (Slavik, 2013).

A. A. Thompson Jr., A. J. Strickland a J. E. Gamble (2010), vymedzuju stratégiu ako
akény plan na realizaciu podnikania a vykonavanie operacii. Tvorba stratégie predstavuje
manazérsky zavizok a usilie o vykon ur€itych Cinnosti orientovanych na rast podnikania,
prilakanie a uspokojenie zakaznikov, Gspesné konkurovanie, vykonavanie operacii, rozvijanie

finan¢ného a trhového vykonu podniku. Podl'a nich stratégia dava odpoved’ na otdzky :

- ako bude manazment rozvijat’ podnikanie ,
- ako bude budovat’ lojalnu klientelu a prekonavat’ konkurenciu ,

- ako budu vSetky podnikové operacie fungovat’,

10



- ako bude zvyseny vykon.

Pojmy stratégia a strategické rozhodnutia mozno tiez spajat s charakteristikami,

ktorymi su (Johnson et al., 2017):

- vymedzenie dlhodobého smerovania organizacie,

- definovanie oblasti a rozsahu aktivit organizacie,

- ziskanie konkuren¢nej vyhody,

- prisposobenie sa podnikatel'skému prostrediu,

- vytvorenie vyhod vyuzitim kompetencii a zdrojov organizacie,

- akceptovanie hodnét a oakavani vsetkych stran, ktoré maja vplyv na fungovanie

organizacie.

Papula a kolektiv (2019), definuju nové zameranie stratégie reflektujice sucasné,

neustale sa meniace podmienky. Stratégia by teda mala byt' zamerana na:

- sledovanie apredvidanic zmien v externom prostredi, predovsetkym v jeho
makroprostredi,

- posiliiovanie schopnosti s predstinom a pruzné reagovanie na zmeny necustale sa
vynarajuce v prostredi,

- formulovanie pruznej stratégie, otvorenej zmenam, s dostatoénym priestorom pre
uplatiiovanie taktiky a realizaciu internych zmien,

- vnimanie stratégie ako organickej Casti strategického manazmentu,

- rozvijanie a zdokonal'ovanie schopnosti strategického myslenia a ¢oraz va¢si doraz na

posiliiovanie vplyvu l'udského faktora a rozvijanie intelektuadlneho kapitdlu v ramci

novych trendov zaloZenych na prehlbovani a rozsirovani vedomosti a poznania.

Hanzelkova a kolektiv (2013), sa pozeraju na stratégiu ako mnozinu strategickych
cielov a ciest ich naplnenia / realizacie. Ciele definuju ako ,,ziadtce buduce stavy firmy alebo
jej Casti, ktoré maji byt dosiahnuté, resp. firma sa ich snazi naplnit’ prostrednictvom svojej
existencie a svojich ¢innosti.* Strategické ciele firmy by mali spiat podmienku vyjadrent

pomocou akronymu SMART, vyjadrujiceho zakladné vlastnosti dobre konstruovanych ciel'ov:

- S (stimulating) — ciele by mali byt vymedzené tak, aby stimulovali smerom

k dosiahnutiu najlepSich vysledkov.

- M (measurable) — ciele by mali byt’ presné a meratel'né teda vymedzené tak, aby bolo
mozné posudit’ ich dosiahnutie.
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- A (acceptable) — predpokladom na tspe$né vymedzenie cielov je ich
akceptovatelnost’ pre vsSetkych stakeholderov firmy, od vlastnikov, zamestnancov,

dodavatel'ov, konkurencie, az po zakaznikov.

- R (realistic) — kazdy ciel' predstavuje pre firmu vyzvu, no zaroven musi byt

konstruovany tak, aby bol dosiahnutel'ny a realny.

- T (timed) — podmienkou spravneho vymedzenia ciel'ov je uréenie vhodného ¢asového

horizontu na ich dosiahnutie.

Strategické ciele blizSie charakterizuji viziu spoloCnosti a zaroven predstavuja
meradlo pre posudenie dosiahnutia pozadovanych vysledkov. V oblasti strategického
planovania mozno teda ciele rozdelit na vSeobecné, ktoré suvisia s poslanim spoloc¢nosti
a strategické ciele. Strategické ciele sa vymedzuji pre: finanéni vykonnost podniku, rast
podniku, trh, vyskum avyvoj, uroven technoldgie a investicii, socialnu oblast, kvalitu

zamestnancov a systém motivacie, implementaciu informaénych systémov, zivotné prostredie,
atd’. (Fotr et al., 2012).

1.1.1 Urovne stratégie

Vo vztahu k organiza¢nej Strukture podniku mozno vymedzit 3 zékladné typy

stratégie:
1. Podnikova stratégia

Podnikova stratégia je stratégia, ktord sa tyka podniku ako celku a Casto sa nazyva aj
firemna, korporativna alebo corporate-level strategy.
Zaobera sa zakladnymi typmi podnikatel'skych rozhodnuti, ktoré sa tykaju celého podniku. Ide
0 urCenie oblasti a odvetvia podnikania, rozhodnuti podniku, v ktorych oblastiach podnikania
bude pokracovat’ a v ktorych ukon¢i svoju ¢innost’ (Lesakova a kol., 2008).

Podnikova stratégia sa teda zaobera riadenim a zladenim vsetkych oblasti, v ktorych
podnik vyvija &innost’ s cielom dosiahnutia celopodnikovych cielov. Co sa tyka jej tvorby

vypracovava sa na urovni vrcholového riadenia (Slavik, 2013).
2. Podnikatel’ska stratégia

Podnikatel'skd stratégia sa tyka konkrétnych podnikatel'skych jednotiek, a preto sa tiez
nazyva stratégiou podnikatel'skych jednotiek alebo business-level strategy. Stratégia

podnikatel'skych jednotiek sa zaobera poziciou na trhu vo vztahu ku konkurencii. V zdujme
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dosiahnutia cielov podnikatel'skej jednotky sa snazi navrhnat spdsoby tvorby a upevnenia
postavenia na trhu voci konkurencii. Tvorba stratégie je na manazmente podnikatel'skej

jednotky. Doélezité rozhodnutia st schval'ované vyssim stupiiom vedenia (Slavik, 2013).
Stratégia podnikatel'skych jednotiek sa teda zaobera otazkami ako st :

-urcenie konkuren¢nej vyhody, jej zdrojov a sposobov udrzania,

-metody konkurovania,

-vel’kost’ pokrytia trhov (Lesakova a kol., 2008).

3. Funkéna stratégia

Funkéna stratégia sa vypracovava pre kazdu podnikovi oblast, ako su vyroba,
marketing, I'udské zdroje, financie, vyskum a vyvoj.
Funk¢né stratégie sa zaoberaju spdsobmi dosiahnutia cielov jednotlivych oblasti, pre ktoré st
uréené. Vztah funkénych stratégii k podnikatel'skej stratégii mozno vyjadrit’ tym, Ze funkéné
stratégie blizsie Specifikuji podnikatel'sku stratégiu.

Stratégie pre jednotlivé podnikové funkcie sa teda vypracovavaju z dovodu ich
vplyvu na Gspesnost’ podnikatel'skej stratégie . Ich tlloha spociva v podpore dosiahnutia cielov
podnikatel'skej stratégie, dosledkom ¢&oho dochadza k zladeniu avzajomnej podpore
jednotlivych funkénych stratégii (Slavik, 2013).

Aby firma dosiahla ciele tykajice sa vykonu a navratnosti kapitalu, jej stratégia musi
davat’ urc¢ity zmysel aj vzhl'adom na trhové podmienky (musi jestvovat’ dostato¢ny dopyt, ktory
podpori tento strategicky ciel’). Jednotlivé Cinnosti a funkéné stratégie firmy musia byt
nakonfigurované tak, aby podporovali stratégiu firmy a organiza¢nd architektira firmy musi
sluzit’ podporne pre jednak jednotlivé funkené stratégie, ako aj stratégiu firmy. Inymi slovami,
podmienky na trhu, stratégie jednotlivych funkénych Gtvarov a organiza¢na architektiira musia
byt navzajom konzistentné alebo sa navzajom dopinat’, aby sa dosiahol vynikajtci vykon

(Ferencikova a kol., 2021).

Napriek $pecifickym konkurenénym vyhodam firiem a schopnostiam ich prehlbovat
¢i Cerpat’ d’alSie vyhody roznej povahy aj z medzindrodného prostredia, ¢elia firmy otazke, aki

medzinarodnu stratégiu vyuzivat’ pri svojom medzinarodnom pdsobeni.
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1.2 Typy stratégii medzinarodne posobiacich spolo¢nosti

Podla J. B. Cullen a K. P. Parboteeah (2014), spolo¢nosti zaoberajuce sa
medzinarodnym podnikanim, rovnako ako vSetky podniky, ¢elia konkurencii a tlakom, ktoré
so sebou prindsaju jedinecné potreby ich zédkaznikov. Spravna reakcia na tieto potreby je pre
vedlici manazment aktudlnou vyzvou. Ked’ vSak zdkaznici pochadzaji z réznych krajin a
regionov sveta, ¢asto majui rozne potreby a tuzby po produktoch a sluzbach. Ak sa spolo¢nost’
rozhodne zamerat’ na uspokojovanie potrieb zakaznikov na zéklade narodnych a regionalnych
rozdielov, prijme stratégiu prispésobenia sa miestnym podmienkam. V pripade, Ze sa
spolo¢nost’ rozhodne odstranit’ miestne rozdiely a umiestnit’ svoje prevadzky kdekol'vek na

svete je to pre nu vyhodné, hovorime, ze prijme globdlnu integracnu stratégiu.

Spolocnosti, ktoré prijimaji stratégiu prisposobenia sa miestnym podmienkam,
zdoraznujt prispésobenie svojich organizacii a produktov tak, aby vyhovovali rozdielom medzi
krajinami alebo regionmi. Zameriavaju sa na uspokojovanie potrieb miestnych zékaznikov
prispdsobenim produktov alebo sluzieb v snahe vyhoviet’ tymto potrebdm. Dovody, pre ktoré
sa spolo¢nosti moézu rozhodnut uprednostnit’ takato stratégiu, vyplyvaji predovsetkym z
kultarnych rozdielov vo vkuse spotrebitelov ¢i z odliSnosti v ich preferenciach, ako aj z
rozdielov spdsobenych socidlnymi inStiticiami, ako su naboZenstvo a politicky systém.
Niektoré vladne nariadenia napriklad moézu vyzadovat, aby spolo¢nost’ zdiel'ala vlastnictvo
s domécou spolo¢nost’ou. MozZe sa tiez stat’, ze vlady vyzaduja, aby spolo¢nosti vyrabali svoje

vyrobky v krajinach, v ktorych ich predavaju.

Nadnarodné spolo¢nosti, ktoré sa priklanaju ku globalnej integracnej stratégii, Znizuju
svoje naklady pouzivanim S$tandardizovanych produktov, propagaénych stratégii a
distribu¢nych kanélov v kazdej krajine. Okrem toho, takéto globalne orientované nadnarodné
spolo¢nosti hl'adaju zdroje nizSich nakladov alebo vys$Sej kvality umiestnenim svojich
prevadzok kdekol'vek na svete. V takychto spolo¢nostiach sa presuvaju centraly, vyskumno-
vyvojove, vyrobné alebo distribu¢né centra tam, kde lokalizacia poskytuje najvyssiu pridant

hodnotu bud’ kvalitou produktov a sluzieb alebo niz§imi nakladmi.

Ani reagovanie na potreby miestnych zédkaznikov, ani predaj toho istého produktu po
celom svete vSak nie st zarukou uspechu. V niektorych pripadoch m6zu byt’ zékaznici ochotni
zaplatit’ vysSiu cenu za produkty alebo sluzby, ktoré st priamo prispdsobené ich potrebam.
Naopak, ak zakaznici nevidia pridanu hodnotu v takychto jedine¢nych produktoch a sluzbach,

budu ich viac pritahovat také, ktoré pochadzaju z krajin vyznacujicich sa nizkymi vyrobnymi
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nakladmi, a teda ponukané za niz$iu cenu. Nadnarodné firmy si preto musia pre svoj podnik,
pripadne jednotlivé rady produktov, starostlivo vybrat, ako budu orientovat’ svoje stratégie -

globalne alebo lokalne. Dilema, ktort strategickl orientaciu zvolit’, sa nazyva aj globdalno-

lokdlna dilema (Cullen — Parboteeah, 2014).

Konkuren¢na vyhoda a hodnotovy ret'azec

Spolo¢nost’ méze ziskat' konkurencni vyhodu oproti inym podnikom tym, ze
lokalizuje zdroje nizSich nakladov alebo vytvéra vyssiu pridant hodnotu, pri ktorejkol'vek zo
svojich podnikovych ¢innosti. To znamena, ze spolo¢nosti mézu generovat’ vacsi zisk ako ich
konkurenti tym, ze budu vyrabat’ lacnejSie alebo tym, ze zdkaznikom poskytnti vyss$iu hodnotu,
za ktori si mo6zu uctovat’ vysSiu cenu. Takéto Cinnosti siahaju od ziskavania potrebnych
surovin, cez vyrobu, aZ po predaj produktov a pripadny popredajny servis. Spolo¢nost’ moze
napriklad n4jst’ Gsporu nakladov pri ziskavani lacnejSich surovin alebo lacnejsej pracovnej sily
v inych krajinach. Jeden z vhodnych pohl'adov na takyto spdsob vykonavania podnikovych
¢innosti sa nazyva hodnotovy ret’azec.

Hodnotovy retazec identifikuje oblasti, v ktorych moze firma vytvarat’ hodnotu pre
zakaznikov. LepSie navrhy, efektivnejsia vyroba a lepsie sluzby predstavuju pridani hodnotu v
hodnotovom ret’azci. V kone¢nom dosledku hodnota, ktorti spolo¢nost’ produkuje, predstavuje

to, ¢o zakaznici zaplatia za produkt alebo sluzbu (Cullen — Parboteeah, 2014).

Renomovany ekoném M. Porter (1990), rozdel'uje hodnotovy retazec na primarne a

podporné ¢innosti. Tieto ¢innosti predstavuji:

a) procesy tvorby tovarov alebo sluzieb

b) organizaéné mechanizmy potrebné na podporu tvorivych ¢innosti.

Primadrne cinnosti  zahfnaji fyzické Cinnosti vytvarania, predaja a popredajného
servisu vyrobkov. Pociato¢né €innosti v hodnotovom ret’azci, ako je vyskum a vyvoj ¢i riadenie
dodavatel'ského ret'azca, sa nazyvaji dodavatel'ské. Nasledujuce ¢innosti hodnotového ret’azca,

ako je predaj a riesenie distribu¢nych kanalov, predstavuju nadvazujiice ¢innosti.

Podporné cinnosti zahfiaji systémy riadenia l'udskych zdrojov (napr. ndborové a
vyberové konania), informacné technologie, organizacny navrh a kontrolu (napr. Strukturdlna
forma a Uctovné postupy) a zdkladné technologie firmy. Nadnarodné spoloc¢nosti maju

potencidl ziskat’ vyhody oproti konkurentom tym, ze v mnohych krajinach zakladaji hodnotové
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aktivity. To, akym spdsobom tieto aktivity konfiguruji, tvori nosny zaklad nadnéarodnej

stratégie.
1.3 Aktualne manazérske vyzvy pri podnikani v zahranic¢i

Podla A. 1. Abdowa alJ. Aririho (2018), nicktoré =z aktudlnych vyziev
vV medzindrodnom podnikani vyplyvajl z narastajicej komplexnosti riadenia medzinarodnych
operacii. Technologicky pokrok na jednej strane umoziiuje manazmentu riadit’, koordinovat a
kontrolovat’ operacie v ovel'a SirSom a roznorodejSom geografickom rozmedzi, no takéto
pokroky, v porovnani s minulymi dekadami, zvySuju poziadavky na manazment, ktory musi
ovladat’ nastroje a zrucnosti potrebné na zvladnutie rastucej medzindrodnej infrastruktury.
Ked'Ze geograficky rozsah operacii sa rozsiruje stale d’alej, manazment stoji pred ulohou riadit’
a kontrolovat’ réznorodé a vzdialené ¢innosti v hodnotovom retazci, Casto v znacne odlisnych

environmentalnych kontextoch.

Do podnikovej infrastruktury sa za¢inaju zavadzat’ d’alSie organiza¢né vrstvy a d’alej
komplikuju aktivity globadlneho manazmentu. V désledku trendu integracie regiondlneho trhu,
su zavedené systémy riadenia na koordinaciu trhovych operédcii v rdmci regiénu a na
poskytovanie medziclanku medzi centralou spolo¢nosti a miestnym manazmentom. Zaroven sa
na globalnej urovni pridavaji organizacné prepojenia medzi funkciami v kaZzdej faze
hodnotového retazca, aby sa zabezpeCil prenos informacii, idei a sklsenosti naprie¢
geografickymi oblastami a aby sa vyuzili potencidlne synergie na celom svete. V nadvéznosti
na viacsie rozptylenie zdkaznikov a trhov, vytvaranie vézieb s doddvate'mi a odberatel'mi sa
stava Coraz dolezitejSim, pre optimalizovanie a zefektivnenie koordinacie zdsobovania a sluzieb

tak, aby bolo mozné efektivne konkurovat’ na globalnych trhoch.

Coraz viac firiem sa snaZi preniknut’ na globalne trhy, konkurencia sa rozméaha, ¢o
predstavuje nové hrozby a nebezpec€enstva, s ktorymi treba pocitat’. Okrem toho, Ze podnik celi
konkurencii nadnarodnych gigantov ¢i domacich firiem zakorenenych na svojich lokalnych
trhoch produktov a sluzieb, cCelia rastiicej konkurencii firiem v novoindustrializovanych
krajinach a predtym chranenych trhoch tretich krajin. Zaroven, vd’aka novym pokrokom v
komunikac¢nych technoldgiach sa rychlost’ reakcie konkurentov zrychluje. Priekopnik na
globalnych trhoch uz nema v porovnani s konkurenciou vyrazny naskok. Svizni konkurenti,
ktori tazia z niz$ich rezijnych a prevadzkovych nékladov, rychlo vstupuju s napodobeninami

alebo lacnymi ndhradami a vyuzivajl investicie priekopnika do vyskumu a vyvoja produktov.
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Moderné komunika¢né a informacné technologie tiez podporuju rychlu reakciu konkurentov na
zmeny cien, nové distribu¢né a propagacné taktiky a d’alej zvySuju tempo konkurencie. To
suvisi s moralnou a socialnou zodpovednost'ou firiem na globalnom trhu, ktora sa tyka SirSieho

spektra spolo¢enskych a korporatnych problémov. (Abdow — Ariri, 2018)

Zvysend uroven konkurencie vo svetovych ekonomikdch printatila vyrobné
spolo¢nosti, aby sa zamerali na svoje kl'ucové aktivity vo vyrobe a zaviedli outsourcing
kritickych podpornych sluzieb, ¢im sa zvySuje dopyt a vytvara prilezitost’ pre servisné firmy
vyplnit' tieto potreby. Konkurencieschopnost' v sektore sluzieb bude podla prognéz v
nadchddzajucich rokoch pohdnat  hospodarsky rast vo  vyspelych  krajinach.
Novoindustrializované ekonomiky (napr. Singapur, Hong Kong) a rozvijajiice sa ekonomiky
(napr. Brazilia) nasledujii tento trend. Spolo¢nosti poskytujuce sluzby, ktoré vyuzivaju
kombinéciu technologickych schopnosti, 'udskych zru¢nosti a organizacnych a manazérskych

schopnosti, ziskaji konkurencné vyhody v ére globalizacie, kde jedinou konsStantou je zmena.

Environmentalne problémy sa v 90. rokoch objavili ako kI'i¢ova téma. Spolocnosti si
¢oraz viac uvedomuju potrebu prijat’ opatrenia na obmedzenie nienia zivotného prostredia.
Patria sem opatrenia proti zne¢istovaniu ovzdusia emisnymi plynmi a inymi toxickymi latkami,
opatrenia na Setrenie zdrojov ako papier a plasty, ktorych vyroba vedie Kk vytvaraniu
nadmerného odpadu ¢i zavadzanie vyroby a dizajn produktov a obalov, ktoré st Setrné k

Zivotnému prostrediu.

Pravne rozdiely medzi krajinami predstavuji vaznu vyzvu pre globalne podniky.
Niektoré stratégie, ktoré st G€inné na urcitych trhoch, nie st povolené na inych trhoch.
Napriklad Wal-Mart pouziva na mnohych trhoch stratégiu predaja urcitych produktov pod
cenu, aby prildkal zakaznikov do obchodu. Aj ked’ to v Spojenych $tatoch funguje, v niektorych

krajinach je to nezdkonné.

Ekonomické rozdiely medzi krajinami predstavuju rovnako velkd vyzvu pre
medzinarodné obchodné stratégie. Napriklad spoloc¢nost’, ktord sa strategicky zameriava na
bohatych zakaznikov predajom luxusného tovaru, ma predpoklad podnikat’ na vel'kom trhu v
rozvinutych krajinach, no narazi na tazkosti v rozvojovych krajinach s menSim poctom

obyvatel'ov, ktori si moézu dovolit’ zaplatit’ za luxusné produkty.

Politické rozdiely a rdzne politické rezimy na celom svete, zastavaju rézne postoje a

politiku vo¢i podnikom, ¢o moéZe predstavovat’ vyznamnu prekazku pri podnikani na
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zahrani¢nom trhu. Niektoré legislativne ustanovenia robia podnikanie zna¢ne jednoduchsim,
zatial ¢o iné mozu byt nastavené mimoriadne byrokraticky. Obchodné stratégie je Casto
potrebné prisposobit’ miestnej politike; napriklad vydavatel’ Casopisov v Spojenych Statoch
modze slobodne sledovat’ stratégiu publikovania provokativnych, politickych ¢lankov, no v
niektorych zahrani¢nych krajinach sa naopak musi podriadit’ cenzire, ktora je prisnejsia.
Rychle zmeny prenikaji do vSetkych aspektov a operacii prebiehajticich na globalnych trhoch,
ako aj do kontextu, v ktorom sa odohravaju. Nielenze sa v mnohych odvetviach alarmujicim
tempom zvySuje miera technologického vyvoja, urychl'uje sa zastaravanie informacii a rastie
intenzita konkurencie, ale nepredvidané udalosti dramaticky vplyvaji aj na politické a
ekonomické prostredie, v ktorom sa trhy vyvijaju. Technologické zmeny neustale urychl'uju
vyvoj produktu, o ma za nasledok, Ze zauzivané vyrobné procesy a postupy rychlo zastaravaju.
Tieto skuto€nosti prispievaji k eskaldcii investicnych ndkladov, ako aj zvySovaniu

konkurenéného tlaku. (Abdow — Ariri, 2018)

Podl'a Catherine Cote v ¢lanku publikovanom pre Harvard Business School (2020),

patria medzi aktualne vyzvy medzinarodného podnikania, okrem inych aj:
1. Jazykové bariéry

Pri zapdjani sa do medzindrodného obchodu je dblezité zvazit jazyky, ktorymi sa
hovori v krajinach, do ktorych chce podnik expandovat’. Preklada sa podstata produktu dobre
do iného jazyka? Rovnako je potrebné brat’ do Givahy aj jazyky, ktorymi hovoria ¢lenovia timu
v medzinarodnych pobockach spoloc¢nosti. Investicia do timocnikov mdze v tomto pripade

pomdct’ zabezpecit’ bezproblémové fungovanie podnikania v medzinarodnom prostredi.
2. Kultiirne rozdiely

Tak, ako ma kazda krajina svoj zauzivany jazyk, ma aj svoju Specificku kultaru alebo
zmes kultar. Kultura pozostdva zo sviatkov, umenia, tradicii, jedal a spoloCenskych noriem,
ktorymi sa riadi Specificka skupina l'udi. Je do6lezité a obohacujliice dozvediet sa o kultirach
krajin, v ktorych ma podnik zamer podnikat. Pochopenie kultury a prejavenie respektu
a emocionalnej inteligencie je signifikantnym aspektom nielen v uspesnom riadeni timov
v medzinarodnych spolo¢nostiach, ale aj pontkani produktov a sluzieb zahraniénym

zakaznikom a potencidlnym klientom.
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3. Riadenie globdlnych timov

DalSou vyzvou medzindrodného podnikania je riadenie zamestnancov, ktori pracuji
Vv rozli¢nych krajinach po celom svete. Pri riadeni I'udskych zdrojov v takychto spolo¢nostiach,
nastavaju prekazky ako jazykové bariéry, kultirne rozdiely, ¢asové pasma a rozne trovne

pristupu k technoldgiam a ich spol'ahlivosti.

V snahe vybudovat’ a udrzat’ silné pracovné vztahy so svojim globdlnym timom,
zohravaju dolezita Ulohu pravidelné pracovné stretnutia a zbieranie spitnej vizby od
podriadenych, ato najlepSie pomocou platformy pre videokonferencie, ktoré spristupiiuju
komunikaciu v realnom c¢ase. Ked’ vzdialenost’ rozdel'uje ¢lenov pracovného timu, ako sa to
stalo v mnohych pripadoch pocas pandémie koronavirusu (COVID-19), komunikacia je

kl'icom k tomu, aby sa zamestnanec citil oceneny a zapojeny.
4. Vymena mien a miera infldcie

Hodnota meny nevyjadruje konzistentni hodnotu rovnakého mnozstva tovaru
a sluzieb, preto je dolezité dat’ si zdlezat’ na pozornom sledovani vymennych kurzov medzi
domacou krajinou a krajinami, kde podnik planuje expandovat, pretoze mézu kolisat’.

Je tiez dolezité sledovat’ miery inflacie, o ktoré sa z roka na rok zvySuji vSeobecné
cenové hladiny v ekonomike, vyjadrené v percentach. Miera inflacie sa v jednotlivych
krajinach 1i§i a moze ovplyvnit’ materialové a mzdové naklady, ako aj ceny produktov.

Pochopenie a dosledné sledovanie tychto dvoch sadzieb moze poskytnut’ spolocnosti

dolezité informacie o hodnote produktu na ré6znych trhoch priebezne.

Forbes (2022) uvadza d’alsie aktualne vyzvy, s ktorymi sa mézu podniky stretnit’:
1. Zabezpecenie dodavatel’ského retazca

Efektivne fungovanie a bezpecnost dodavatel'ského retazca je d’alSou klIi¢ovou
otazkou. OmeSkania dodavok suvisiace s pandémiou COVID-19, ruska invézia na Ukrajinu a
nedostatok pracovne;j sily spdsobili, Ze sa st'azilo ziskavanie podnikovych zdrojov a zaroveii sa
zvysili ndklady v dosledku zvysenia cien (napr. energie, obilia, poc¢itacovych ¢ipov, ropy atd’.)

Spolo¢nosti by mali odolat nutkaniu nadmerne objednavat, aby kompenzovali
nedokoncenti vyrobu, ¢im by mohli situaciu zhorsit. Namiesto toho sa odporica zamerat’ na
dlhodobt obnovu a reStrukturalizaciu potrebnych zdrojov, aby sa prediSlo podobnym

nedostatkom v budicnosti.
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2. ZvySovanie ocakavani zakaznikov

Zakaznici maju vySSie poziadavky na zazitok z nakupovania produktov a vyuzivania
sluzieb, tak ako v redlnom svete, aj v online priestore.

Ak spolo¢nost’ prevaddzkuje kamenné obchody, mala by sa neustidle snazit' 0
skvalitnenie zdkaznickeho zdazitku. Online predajcovia by mali napriklad zvazit
implementovanie rozsirenej reality (XR), ako st virtudlne Satne, ktoré zdkaznikom umoznuju
,,vyskusat’ si“ oble¢enie, doplnky a make-up bez toho, aby opustili pohodlie svojho domova.
Bez ohl'adu na to, ako podnik komunikuje so spotrebite'mi (online, offline alebo kombinacia
oboch), je vhodné polozit’ si otdzku: ,,Ako mozeme naSim zdkaznikom priniest’ eSte vacSiu

hodnotu tym, zZe tto interakciu premenime na zazitok?*
7. Zintenzivnenie vojny o talent

V oblasti riadenia l'udskych zdrojov, sa spoloCnosti stretdvaji s neustdlym
nedostatkom kvalifikovanych talentov. O ,,War for Talent” po¢uvame uz roky, no aktudlne sa
vojna d’alej prehlbuje.

Spolo¢nosti naprie¢ odvetviami Celia obrovskym nedostatkom zamestnancov, ktori
disponuju pre podnik nevyhnutnymi zru¢nostami a budu musiet’ rekvalifikovat’ alebo zvysit’
kvalifikaciu podstatnej Casti svojej pracovnej sily, aby sa pripravili na 4. priemyselnu revoluciu.
Spolo¢nosti mo6Zu a mali by prevziat’ bremeno vzdelavania talentov podniknutim krokov, ako
su napriklad najimanie I'udi priamo z univerzit a vS§tepovanie kultiury neustaleho vzdelavania.

Okrem toho, pandémia Covid-19 printitila mnohych zamestnanych prehodnotit’ svoju
pracu a kariérnu cestu, ¢o viedlo k hromadnym rezignaciam v niekol’kych sektoroch.

Na prilakanie $pickovych talentov musia zamestnavatelia pontiknut’ lakavé pracovné
prostredie a firemnu kultaru, ktora je vhodna pre novy trend prace. Mala by sa vyznacovat
pracovnou flexibilitou a autentickym vedenim l'udskych zdrojov, ktoré kladie doraz na well-

being svojich zamestnancov.

1.4 Medzinarodny manaZzment Pudskych zdrojov

Podla M. Matuscovicovej a M. Pavlikovej (2020) sa medzinarodny manazment
l'udskych zdrojov vyvinul ako reakcia na zmeny podmienené globalizaciou ekonomiky,
integraciou mnohych regionov ana prostredie, v ktorom sa stavaji dominantni hraci
podnikania nadnarodnymi spolo¢nostami. Ich podnikatel'ské aktivity smeruju k tsporam
nakladov dosiahnutych vyrobou v lokalitach, v ktorych po realizacii svojej stratégie nachadzaju

priaznivé podmienky, Casto bez ohladu na to, ako ich podnikanie ovplyvni ekonomiku

20



asocidlne prostredie krajin, v ktorych posobia ich pobocky. VsSetky tieto zmeny
v medzinarodnom prostredi podnietili zvySovanie dopytu nadnarodnych zamestnavatel'ov po

zamestnancoch, ktori su ochotni pracovat’ v r6znych lokalitach sveta.
Podstata medzinarodného manaZmentu P'udskych zdrojov

Medzinarodny manazment l'udskych zdrojov je proces zamestnavania a rozvijania
I'udi v medzinarodnych alebo globalnych organizaciach. V sirSom zmysle slova, medzindrodny
manazment l'udskych zdrojov zahfiia tie isté funkcie a Cinnosti ako doméci manazment
I'udskych zdrojov. Medzinarodny manazment I'udskych zdrojov je v8ak viac komplexny a musi
sa venovat mnozstvu aktivit, ktor¢ sa v domdcom prostredi nevyzaduji (medzinarodné
premiestiiovanie, administrativny servis pre zahrani¢nych pracovnikov, vyrovnavacia politika
pri odmenovani, atd.). Jeho zlozitost' a problémy vyplyvaju z posobenia v rozdielnych
krajindch a zo zamestnavania l'udi rozli¢énych narodnosti.

Hlavnou ulohou medzindrodne ¢innych podnikov je potreba zvladat’ problémy globalnej
efektivnosti a mnohonarodnej flexibility. Medzindrodny manazment 'udskych zdrojov sa preto
zaobera mnozstvom problémov, ktoré sa nevyskytuju, ked’ st aktivity podniku obmedzené len
na jednu domécu krajinu. Spominané problémy zahrnuju existenciu réznych modelov
medzinarodnych spoloénosti, problémy riadenia v réznych kultarach a prostrediach a tiez
pristupy pouzivané na vyber, adaptaciu, odmenovanie arozvoj ludskych zdrojov v

medzinarodnom prostredi.

Jednym z hlavnych problémov, ktory rieSia vSetky medzinarodné spolocnosti, je miera
zblizovania resp. vzd’alovania personalnej politiky v celom svete. V ramci medzinarodného
riadenia l'udskych zdrojov treba rozhodnut, do akej miery by materska spolo¢nost’ mala
uplatiiovat’ podobné politiky - konvergencia, alebo naopak, do akej miery by materska
spolo¢nost’ mala umozZnit’ zahrani¢nym dcérskym spolo¢nostiam, aby uplatiiovali svoje vlastné
politiky a postupy riadenia I'udskych zdrojov - divergencia (Matus¢ovicova — Pavlikova,
2020).

Vo vSeobecnosti rozoznadvame tieto 3 kategorie krajin, ktoré su zahrnuté do

medzinarodného manazmentu l'udskych zdrojov :

- domovska krajina - materska krajina, kde ma medzinarodne pdsobiaca spolo¢nost’
svoje sidlo,
- hostitel'ské krajiny — Krajiny, v ktorych spolo¢nost’ zriad'uje dcérske spolo¢nosti,

- tretie krajiny - moézu poskytovat’ kI'ucové zdroje, napriklad I'udské a materialové.
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Medzindrodny manazment vykazuje Specifikd podla toho, pre aka skupinu
zamestnancov je poskytovana ur€itd personalna sluzba. V medzinarodne ¢innom podniku

rozliSujeme preto medzi tromi typmi zamestnancov :

- lokdlny zamestnanec - je zamestnanec rovnakej narodnosti ako $tat, v ktorom sa
nachadza pobocka medzindrodnej spolo¢nosti.

- expatriot - je zamestnanec z domovskej krajiny vysielany do hostitel'skej krajiny na
vykon niektorej z manazérskych funkcii. Podobne pri presune zamestnancov
Z hostitel'skej krajiny do centrdly spoloc¢nosti v domovskej krajine hovorime
o inpatriotoch .

- zamestnanec tretej krajiny - nie je prislusnikom ani domovskej ani hostitel'ske;

krajiny (Matus¢ovicova - Pavlikova 2020).

Specifickou formou je virtudlny expatriot, kedy ide o pracovnika, ktory je zodpovedny
za dianie v zahrani¢nej pobocke, ale fakticky je pritomny v domacej krajine. Virtualny expatriot
riadi T'udi v zahrani¢i prostrednictvom elektronickej komunikacie (telefonické rozhovory,

emaily a videokonferencie).

1.4.1 Medzindrodné stratégie riadenia Pudskych zdrojov

H. V. Perlmutter, ktory sa povazZuje za priekopnika v problematike medzinarodného
riadenia I'udskych zdrojov a D. A. Heenan (1974), syntetizovali problematiku narodnostnej
preferencie so SirSim manazérskym ponimanim zohladfiujucim sposoby rozhodovania,
rozdel'ovania pravomoci a zodpovednosti, spdsob komunikacie a kritéria vykonnosti. Podl'a
autorov v praxi medzindrodného manaZzmentu l'udskych zdrojov existuji Styri stratégie
obsadzovania pracovnych pozicii. Prostrednictvom modelu EPGR definovali zakladné
myslienkové pristupy v zahrani¢nej exekutive - etnocentricky, polycentricky, geocentricky

a regiocentricky.

Etnocentricka stratégia znamena silné zameranie na domdacu krajinu. Etnocentrické
firmy sa zameriavaju najmi na domaci trh a medzinarodné podnikatel'ské aktivity su pre ne
dosledkom tuspechu na vlastnom trhu. Tato stratégia je zalozend na presvedCeni, ze domaci
manazérsky $tyl, metody, hodnoty a postupy su najvhodnejsie aj na podnikanie v zahranici.
Materska firma ma dominantné postavenie a miera samostatnosti zahrani¢nych dcérskych
spolo¢nosti je zna¢ne obmedzena. Na klIiCovych pozicidch vo firemnej organiza¢nej Struktiire

pracujui vyhradne zahrani¢ni manazéri, ktorych tlohou je zaistit’ transfer know-how a firemna
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kultaru materskej firmy. Dalou ulohou je ddsledna kontrola miestnych zamestnancov, od
ktorych sa pozaduje prisposobivost zahranicnému Stylu riadenia a Spravania. V obdobi
globalizacie svetovej ekonomiky sa mdze stat’ Cisto etnocentricky pristup k medzinarodnému

podnikaniu brzdou a méze viest’ k strate konkurencieschopnosti firmy .

Polycentricka stratégia je naopak, silno orientovana na hostitel'ski  krajinu.
Polycentrické firmy sa protipolom etnocentrickych firiem. Ide o firmy, ktoré sa snazia
maximalne prispdsobit’ podmienkam zahrani¢nych trhov vo vSetkych smeroch. Doraz sa tam
kladie na miestne zvyklosti a kultru atiez na to, aby podnik pochopil miestny sposob
obchodovania. Dcérske spolocnosti pdsobia ako samostatné podnikatel'ské jednotky Vv
cielovych krajinach, maji velké rozhodovacie pravomoci, realizuji vlastnii podnikatel'sku
stratégiu vratane pravomoci V oblasti finanéného riadenia. Preto sa v tychto firmach dosiahnuty
zisk zvyc€ajne reinvestuje v krajine, kde dcérska spolo¢nost’ podnika. V personalnej politike je
uprednostiiovany tuzemsky manazment, ktory je schopny stratégiu lepSie prispdsobit

socialnym a kultirnym odliSnostiam trhu danej krajiny.

Geocentricka stratégia sa pokusa o globalny pristup k riadeniu firmy. Znamena to, ze
nekladie doraz na jednostranné zaujmy materskej firmy ani zaujmy miestnych dcérskych
spolo¢nosti, ale usiluje sa o globalnu integraciu a rozhodovanie z hl'adiska vyhodnosti pre
firmu ako celok. Strategické rozhodovanie sa uskutoc¢iiuje na zaklade spolo¢ného rokovania
materskej firmy amiestnych organizaénych jednotiek. Podnikanie je charakteristické
zameranim na narodné trhy, ktoré etnocentricky pristup nedokdze dostatocne rozpracovat’. Na
rozdiel od polycentrického pristupu, vSak dokaZe geocentrickd orientacia vyuZit' synergické
efekty v marketingu, vyrobe a technologii, vyplyvajuce zo sktsenostnej krivky a rozsahu
¢innosti. ManaZzéri st v takychto podnikoch vychovavani na zaklade globalnych skusenosti bez

ohl'adu na nérodnost’ a typicka je pre nich medzinarodna kariéra.

Regioentricky pristup znamena, ze firmy zameriavaju svoje podnikatel'ské aktivity do
vybranych socialno-kultrnych zén, ktoré su chdpané ako samostatné celky a vypracovavaju sa
pre ne samostatné stratégie. Tento pristup spaja geocentrizmus s regionalnou orientaciou
(namiesto celosvetovej orientacie). Pri presadzovani tejto stratégie kladie podnik doraz na

prisposobovanie sa regionadlnym rozdielom, nezohl'aditujuc narodné hranice.

Politika ziskavania a vyberu zamestnancov

Jednou z hlavnych tloh manazmentu l'udskych zdrojov v nadnarodnych Korporaciach

je ziskavanie avyber kvalifikovanych zamestnancov pre zahrani¢né pobocky a taktiez
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repatriacia zamestnancov domacej krajiny spit’ do firemnej Struktiry po ukonceni prace

Vv zahrani¢i. Pri ziskavani a vybere zamestnancov je potrebné zohl'adnovat’ postupy pouzivané

v domovskej krajine, ale aj Specifické postupy a poziadavky charakteristické pre hostitel'skt

krajinu. Odporuca sa vytvorit' politiku zamestnavania miestnych obcCanov a vyuzivanie

expatriotov na dlhsie alebo kratSie obdobie vykondvania prace v zahrani¢i . Medzi vyhody

zamestnavania miestnych ob¢anov mozno uviest’ to, ze (Matus¢ovic¢ova — Pavlikova, 2020):

doéverne poznaji miestne trhy, miestnu kultiru a miestne hospodarstvo,
hovoria miestnym jazykom a st kultirne asimilovani,
vyznacuju sa dlhodobou orientaciou na pracu (na rozdiel od expatriotov, ktorych

posobenie je vacsinou kratkodobé).

Kritéria vyberu novych zamestnancov v zdsade koreSponduju s poziadavkami

uplatiiovanymi v domécej krajine. Pri vybere expatriotov je potrebné dodrziavat’ urCité kritéria,

ktoré by mali zahriiovat’ (HintoSova, 2008) :

Odbornost a samostatnost. determinantom tspechu na urcitej pracovnej pozicii s
odborné kompetencie, pricom pOsobenim pracovnika v zahrani¢i sa tento faktor
stdva eSte dolezitejSim, pretoze manazér md obmedzeni moznost bezprostredne
konzultovat’ vzniknuté odborné problémy s centralou. Vysoka miera samostatnosti
sa ma prejavit’ V schopnosti rozhodovat’ sa nezavisle s plnou zodpovednostou za
nespravne rozhodnutia.

Osobnostné vlastnosti: pracovnik posobiaci v zahrani¢i musi byt schopny
spolupracovat so svojimi nadriadenymi, podriadenymi, spolupracovnikmi,
obchodnymi partnermi a komunikovat’ s nimi.

Adaptabilita: znamena schopnost’ prisposobit sa vnitornym (kulturny $ok,
psychicka kriza), ale aj vonkaj$im (vztah s vladou, konkurentmi, zakaznikmi)
premennym.

Rodinny stav: hrd vyznamnu ulohu najmi pri prekondvani kultirneho Soku.
Neadaptabilita partnera moze byt pri¢inou celkového netispechu. Preto spolo¢nost’

Casto vyzaduje pohovor s partnerom pred kone¢nym rozhodnutim o jeho vyslani.

Vyberu expatriotov je potrebné venovat zo strany spolocnosti velku pozornost.

Expatriot by mal byt extrovert, ¢lovek, ktory je pristupny novym zazitkom a skusenostiam. Mal

by disponovat’ persondlnymi, medzil'udskymi azmyslovymi schopnostami. Persondlne

schopnosti mu pomahajii prekondvat’ mentalne a emociondlne problémy. Prostrednictvom
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medziludskych schopnosti prekondva komunika¢né bariéry a nadvizuje vztahy s ostatnymi
Pud'mi. Zmyslové schopnosti umoznuju expatriotom chéapat’ spravanie prislusnikov inych

kultar.

Mnohé globalne spolo¢nosti vyuzivaju vlastné programy na hodnotenie a vyber
kandidatov. Tieto programy vyuzivaju hodnotiace nastroje vyvinuté VvV akademickych
podmienkach a nasledne testované V prostredi jednotlivych firiem. Kvalitny vyber by mal
zaroven znizit pravdepodobnost’ mozného zlyhania, s ktorym sa stretava va¢sina nadnarodnych
firiem. Dal§im nastrojom sluZiacim na predchadzanie zlyhania expatriotov je ich kvalitny

tréning (Matuscovi¢ova — Pavlikova, 2020).

Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

Vzdelavacie a tréningové programy pracovnikov a zamestnanych v medzinarodnych
spolo¢nostiach moZeme vo vSeobecnosti rozdelit’ na tréningové programy pre zamestnancov
pracujucich Vv jednotlivych dcérskych spolo¢nostiach ana Specializované vzdelavanie
zamerané na pripravu expatriotov na poésobenie v medzinarodnom prostredi .

Vzdelavanie a rozvoj expatriotov je komplexny proces, ktory sa spravidla realizuje

pocas celého obdobia expatriacie pracovnika.

Armstrong (2007) navrhuje, aby sa pri vytvarani vzdelavaciecho programu pre

expatriotov dodrziavali nasledujtce kroky:

1. identifikovanie typu prace v zahrani¢i: napriklad odborny, funkény, rozvojovi,
strategicky atd’.,

2. analyza vzdelavacich potrieb, ktord zahrnuje analyzu poziadaviek organizacie, analyzu
rozhodujucich tloh prislusnej prace a analyzu schopnosti a zru¢nosti jednotlivca,

3. stanovenie ciel'ov vzdelavania a jeho kritérii,

4. vytvorenie programu vzdelavania s pouZitim réznych metod,

5. spitna vizba a vyhodnotenie poskytnutého vzdelavania.

Tréning expatriotov nasleduje po faze vyberu aje dolezitym faktorom uspechu
pOsobenia expatriota v zahrani¢i. Tréning v domovskej krajine eSte pred odchodom do
zahrani¢ia ma pracovnika pripravit na potencidlne problémy spojené s kultarnymi a
spolocenskymi odliSnost'ami. Takyto interkultirny tréning sa skladd najmi zo $tadia faktov
0 hostitel’'skej krajine, orientuje sa na rozvoj jazykovych znalosti a na kultirny tréning S ciel'om

zozndmit’ pracovnika s kultirnym aj naboZenskym systémom hodnét. Trénerom mdze byt
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napriklad expatriot, ktory v danej krajine uz pdsobil, respektive pdsobi (Matuscovicova —
Pavlikova, 2020).

Politika odmenovania

Medzinarodné rozdiely v odmenovani st dosledkom kultirnych rozdielov, rozdielov
v medzinarodnych vplyvoch, v narodnych systémoch podnikania a schopnostiach manazérov
v oblasti riadenia Tudskych zdrojov. Rozpory medzi zvyklostami v krajine pévodu aVv
hostitel'skej krajine mdézu spocivat’ v pomere zakladného platu a bonusov, hrubého a ¢istého
prijmu, ako aj v rozdielnom chapani a dizke dovolenky. Takisto kupna sila ¢istého prijmu je

ovplyvnena relativnymi Zivotnymi nakladmi v danej krajine .

Politika odmenovania vo vac¢Sine organizacii sa snazi zabezpecit’ aby expatrioti neboli
Vv horsej situacii len preto, Ze boli vyslani pracovat’ do zahrani¢ia. Vyuziva sa preto pristup
vyrovnavania strat. Znamend to, ze kompenzacia musi udrzat’ zivotny Standard vyslané¢ho
pracovnika na rovnakej trovni a sucasne vykompenzovat' ujmu, ktort utrpel v stvislosti

s pobytom v cudzom prostredi.

Vo vSeobecnosti sa organizacia moze rozhodnut’ v ramci politiky odmenovania

expatriotov vyuzit(Matus¢ovi¢ova — Pavlikova, 2020):

1. Odmenovanie podla domdcich pravidiel - jeho cielom je zabezpecit', aby vySka
odmeny expatriota bola rovnaka ako v materskej spolo¢nosti. V praxi sa pouziva tzv.
»stavebnicovy“ systém odmeny, ktory je tvoreny vySkou predpokladanej mzdy, ktora
by expatriot dostaval na pracovhom mieste porovnatelnej trovne v materskej
spolo¢nosti. K tejto odmene sa pridavaji vyrovnavacie priplatky na zivotné néklady,
pripadne dalSie priplatky (mzdové prémie, priplatky na byvanie a sluzby
vV domécnosti, $kolné, cestovné atd’.)

2. Odmenovanie podla pravidiel hostitel'skej krajiny - poskytuje expatriotom
odmeny a vyhody, ktoré st v sulade s podmienkami a vyhodami poskytovanymi
obcanom hostitel'skej krajiny, vykondvajiicim podobnu pracu. Spolo¢nosti, ktoré
vyuzivaju tento pristup k odmenovaniu, zvy€ajne vyplacaju dodato¢né priplatky, ako
st Skolné, prispevok na ubytovanie azdravotné, Zivotné poistenie a socialne

zabezpecenie.
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Kultira a kultirne rozdiely

Roéznorodost”  kultary a prostredia je klIuicovym problémom medzinarodného
manazmentu l'udskych zdrojov. Kultiru mézeme definovat’ ako identitu I'udi, ktora vytvara
vzory vztahov a spravania v urcitej spolocnosti.

Podra Stracha (2009), je interkultirny manaZment procesom koordinovanych aktivit
pracovnikov, ktory vedie k efektivnemu dosahovaniu cielov organizacie a ktory reSpektuje
rozne kultury jej ¢lenov. Ide 0 oblast’ medzindrodného manazmentu orientovant na skiimanie
dosledkov kultarnych rozdielov na ¢innost’ organizacie.

Hodnoty anormy prevladajuce v kultarach jednotlivych krajin st vysledkom
historického vyvoja asu formované mnohymi faktormi (jazyk, socidlna organizacia,
vzdelavanie, zdkony, politika , ekondmia , materidlna kultura, hodnoty, ndzory a nabozenstvo).
Ak ma byt komunikécia medzi 'ud'mi z rozdielnych kultar efektivna a uspesnd, je nutné, aby

subjekty komunikéacie tymto rozdielom rozumeli a chapali ich.

Priekopnicku $tadiu v oblasti vplyvu kultirnych rozdielov na postoje k praci
realizoval holandsky profesor Geert Hofstede (2001). Hofstedeho kultirne dimenzie
vyjadruju v§eobecnu urovei rozdielov medzi kultrami jednotlivych krajin. Autor sa
zameriava na tie dimenzie, ktoré vedu k odlisnému chapaniu zakladnych parametrov Zivota
l'udi a prenasaju sa vyznamne do ich prace, riadenia organizacie a do spdsobu komunikécie.
Povodne definoval $tyri zékladné dimenzie: vzdialenost mocenskych pozicii, snahu vyhybat
sa neistote, mieru individualizmu a previddajuci feminizmus alebo maskulinizmus. Neskor
tieto zékladné dimenzie rozsiril o kratkodobt, pripadne dlhodobti ¢asovl orientéciu.

Pri hodnoteni vplyvu uvedenych dimenzii na spravanie ¢lenov spolo€nosti musime
mat’ na pamiti, ze Ziadna z dimenzii nepdsobi izolovane a pochopit’ kulturne rozdiely
jednotlivych narodov mézeme az po komplexnom postudeni vSetkych dimenzii. Ich pochopenie
pomaha organizacidm vyhnit sa omylom pri zahrani¢nej expanzii a zarovenl vyuzit kultirne

odlisnosti vo svoj prospech.

V stcasnosti existujii dve rézne teorie, ktoré sa snazia predpovedat’ buduci vyvoj
narodnych kultar v globalizovanom svete. Prvd znich tvrdi, Ze vplyvom postupujicej
globalizacie bude postupne dochadzat’ k stieraniu rozdielov medzi kultirami a hodnoty krajin
sa budl Coraz viac zblizovat. Druha teodria tvrdi, ze prave kvoli globalizacnym tlakom do6jde
k potrebe T'udi v jednotlivych krajinach udrzat’ si svoju narodnu identitu d’alej a I'udia budu viac

preferovat’ narodné hodnoty.
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Na zéklade rozdielov medzi jednotlivymi ndrodnymi kultirami musia dnes nadnarodné
spoloc¢nosti riesit’ mnoho vznikajucich konfliktov, aby optimalizovali svoju vykonnost’ a znizili
pocet problémovych miest. Existuju tri zakladné sposoby, ktorymi sa riesia takéto konflikty

(Dedina — Odchazel, 2007):

- Staticky model - konflikt sa riesi na zaklade vztahov nadriadenosti a podriadenosti.
Uvedeny sposob je preferovany predovsetkym japonskymi spolocnost’ami.

- Stanovenie pravidiel - existencia vel'kého mnozZstva pravidiel a noriem, ktoré sa
snazia rieSit’ vSetky mozné situacie a zdroje konfliktov. Ide 0 administrativne
narocny spdsob, ktory je vyuzivany vo vacsine europskych spolocnosti.

- Integracné zdujmy - tento spdsob rieSenia konfliktov spociva v zapojeni vsetkych

zainteresovanych stran. Stretivame sa s nim v americkych spolo¢nostiach.

Podl'a B. Pordevi¢ (2016), je prirodzené ocakavat, ze v dosledku podmienenych
vplyvov kultir, zamestnanci z réznych krajin prejavuju odlisné preferencie pre politiku a
postupy Vv oblasti riadenia T'udskych zdrojov. Zatial’ ¢o niektoré postupy moézu byt v danej
krajine povazované za primerané a vhodné, iné mozu byt povazované za nevhodné alebo
dokonca neprirodzené. Nespokojnost’ zamestnancov so systémom riadenia sa mdze prejavit’
znizenou mierou organiza¢ného nasadenia a nizkou tiroviiou vykonov. Pri navrhovani systému
riadenia l'udskych zdrojov, by spolo¢nost mala dbat’ na to, aby systém ktory planuje
implementovat’ v subjektoch v zahrani¢i, bol prinajmenSom kompromisom medzi systémom
hodnoét a Standardov sprévania, za ktoré stoji Ustredie organizacie, so systétmom hodnot a

noriem spravania, ktoré preferuje miestne obyvatel'stvo.

Vnimanie postavenia kultiry v medzindrodnom riadeni l'udskych zdrojov je
nevyhnutné na pochopenie vzniku a funkcie jednotlivych interpersonalnych vizieb, ktoré

v medzinarodnom prostredi hraji vyznamnt tlohu (Matusc¢ovic¢ova — Pavlikova, 2020).

Firemna kultira a well-being zamestnancov

Zaujem o firemn( kultaru v priebehu rokov rastol a dnes sa bez jej definicie zaobide
len maloktora kniha o spolo¢nostiach a ich riadeni, ked’ze je to prave kultara podniku, ktora
predstavuje jeden z vyznamnych faktorov podmienujucich jeho tspeSnost. Dokazuje to aj
vel'ky prieskum 207 vacsich americkych firiem z 80. rokov, v ktorom americki vedci Kotter a
Heskett sledovali rozdiely vo vykone firiem, ktoré na firemnej kulttre aktivne pracuju a tych,

ktoré praci s kulturou nevenuji pozornost. Rozdiely neboli zanedbatel'né: cena akcii
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spolocnosti, ktoré spravne riadili svoju kultiru, v sledovanom obdobi 11 rokov vzrastla 0 901%,
zatial’ ¢o cena akcii ostatnych spolo¢nosti vzrastla len o 74 % (Cejthamr - Dédina 2010) .

Toto je len jeden z mnohych prieskumov venovanych vplyvu firemnej kultury na
riadenie podniku. Dnes ndjdeme uz mnozstvo stadii venovanych vplyvu firemnej kultary na
vykonnost' ¢i efektivitu podniku, na stratégiu, S$tyl vedenia, na motivaciu ¢i fluktuaciu

zamestnancov atd’.

V nadvédznosti na problematiku firemnej kultiry moézeme pozorovat, Ze sa V
stcasnosti venuje zvySena pozornost’ otazke well-beingu a osobnej spokojnosti. Pulty
knihkupectiev zaplnila literatura, ktord 'ud’'om radi a pomaha najst’ sposob, ako tento vytizeny
stav dosiahnut. Podobny trend moézeme pozorovat aj vo sfére pracovného Zivota a
managementu, kde sa slova ako §t’astie a well-being, sklofiuju oraz Castejsie, a to postupne aj
v Ceskej a Slovenskej Republike.

Zaujimavy pohl'ad na tito skuto¢nost’, podava Frederic Laloux (2016), podla ktorého
sa v dosledku evolucie v 'udskom uvazovani a postupného napliovania naSich potrieb, ako
Pudstvo dostdvame na nova uroveil. NaSe potreby sa posunuli opidt’ vyssie, a preto l'udia
oc¢akavaju aj od pracovného zivota viac nez tomu bolo napriklad pred pat'desiatimi rokmi. Tento
posun k vyssim potrebam je dosledkom demografickych, technologickych a spolocenskych
zmien, ktoré mali za nasledok vyrazné zmeny vo vedeni l'udi, manaZmente organizacii a
celkovej organizacii prace. Zmenili vnimanie prace z pohladu zamestnancov, ale tak isto
prispeli k tomu, ako pristupuju firmy a zamestnavatelia k vnimaniu l'udi a zamestnancov.

Podla vyrocnej spravy o globalnych trendoch v oblasti I'udského kapitalu spolo¢nosti
Deloitte (2020), sa well-being v pracovnom prostredi stal jednym z najdélezitejsich trendov,
ktorym by mali organizacie venovat’ pozornost. Podobne ako pri otdzke St'astia, mézeme V
poslednej dekade pozorovat vyrazné zmeny aj v debatach o firemnej kulture, ¢o suvisi
s neustalym vyvojom a trendmi. Firemna kulttra sa stala alfou a omegou tspechu firiem.

Vytvaranie kultiry, ktora uZ nemysli iba na produktivitu, ale aj pohodu a uspokojenie
zamestnancov z prace, je znakom tych najaspe$nejsich svetovych spolo¢nosti, ako su napriklad
Google ¢i Microsoft. Tieto spoloc¢nosti st zname tym, Ze praca v nich je spojena s well-beingom
a naplnenim, ktoré uz davno nie st ovplyviiované iba benefitmi a platovym ohodnotenim, ale
hlavne osobnym rozvojom, skvelym kolektivom a spravnym pristupom. Firemna kultara

a well-being tak spolu kracaju ruka v ruke a vzajomne sa dotvaraju.
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1.5 Zhrnutie kapitoly

Spoloc¢nosti zaoberajice sa medzinarodnym podnikanim, Celia vysokej globalnej
konkurencii a mnohym vyzvam, ktoré vyplyvaju z narastajucej komplexnosti riadenia
medzinarodnych operacii. Spravna formuldcia a implementdacia podnikovej stratégie zahina
vSetky Cinnosti, ktoré musia manazéri a organizacia vykonavat' na dosiahnutie strategickych
cielov. Z pohl'adu nadnarodnej spolo¢nosti a jej manazérov musia stratégie zahfiiat’ manévre a
taktiky, ktoré sa zaoberaju pdsobenim a konkurenciou vo viac ako jednej krajine, z ktorych
kazda ma svoju jedine¢nu kulturu a politické, pravne, ndbozenské a financné systémy.

Ak sa spolo¢nost’ rozhodne zamerat’ na uspokojovanie potrieb zdkaznikov na zéklade
narodnych a regionalnych rozdielov, prijme stratégiu prispésobenia sa miestnym
podmienkam. V pripade, Ze sa spolo¢nost’ rozhodne odstranit’ miestne rozdiely a umiestnit’
svoje prevadzky kdekol'vek na svete je to pre fiu vyhodné, hovorime, ze prijme globdlnu
integracnu stratégiu

Jednu z najvacSich vyziev procesu internacionalizacie v podnikani predstavuje
vytvorenie adekvatneho systému riadenia I'udskych zdrojov. Narodnd kultira ma osobitny
vplyv na hlboko zaloZeny spO6sob myslenia, postoje a spravanie I'udi, o pre spolocnosti
predstavuje vyzvu, pretoze zamestnanci pobociek v zahrani¢i, maju zvycajne odlisné kultirne
zazemie. V oblasti medzinarodného riadenia I'udskych zdrojov preto rozliSujeme podl'a autorov
Styri pristupy - etnocentricky, polycentricky, geocentricky a regiocentricky. Ich hlavnou tlohou
je zaoberat' sa otazkami ako su politika ziskavania a vyberu zamestnancov, vzdelavanie
a rozvoj zamestnancov a politika odmenovania.

Okrem narodnej kultury sa dolezitym aspektom v sucasnosti stava aj firemna kultura.
O kulture vo firmach sa uz nehovori iba ako o stibore hodnot, noriem a presvedceni, aj ked tie
su, a stale budi jej podstatnou sucastou. Stale viac sa vSak hovori o Style vedenia, pozitivhom
leadershipe, employer brandingu (budovanie znacky kvalitného zamestnavatela), employee
experience (skisenost a prezitok zamestnancov vo firme), pristupe k zdkaznikom, C¢i
spolocenskej zodpovednosti firiem. VSetky tieto pojmy sice vychédzaji z hodndt a presvedcent,
ale debata sa posuva k ich dosahovaniu v realite a vo fungovani firiem. PGvabne spisand a
zverejnend vizia ¢1 hodnoty firmy dnes uz nestacia, pokial tieto nie su aplikované v praxi.
Kladie sa doraz na to, aby sa firemna kultura a hodnoty prejavovali v aktivitach vSetkych
oddeleni naprie¢ firmou. Technologicky a hlavne spolo¢ensky vyvoj mal za nasledok vyrazna

orientaciu na ¢loveka, ¢im sa moc preniesla viac k zékaznikom a zamestnancom
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V oblasti riadenia Tudskych zdrojov, sa spolo€nosti stretdvaju s neustalym
nedostatkom kvalifikovanych talentov. ,,Vojna o talenty* sa aktualne nad’alej prehlbuje.
Na prildkanie Spickovych talentov musia zamestnavatelia pontiknut’ lakavé pracovné

prostredie a firemnu kultaru, ktora je vhodna pre novy pracovny trend.
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2. Ciel’ diplomovej prace

Ciel'om diplomovej prace na tému Aktudlne manazérske vyzvy pri podnikani v
zahrani¢i je poukédzat’ na vyznamnost’ prepojenia podnikovej stratégie so stratégiou riadenia
I'udskych zdrojov v prostredi medzinarodného obchodu a na zéklade skimania konkrétnych
pripadov formulovat’ relevantné odporuéenia pre firmy, ktoré do medzinarodného prostredia
vstupuju. Ciel’ diplomovej prace sa pokusim naplnit’ zodpovedanim hlavnej vyskumnej otazky,
prostrednictvom ktorej sa bliz§ie zameriam na problematiku riadenia l'udskych zdrojov
a zdoraznim jej vyznamnost pri dosahovani podnikovych cielov. Efektivne prepojenie
personalnej stratégie so stratégiou podniku, predstavuje strategick vyzvu v kazdom podniku,

ktory posobi na zahrani¢nom trhu.

Hlavna vyskumna otazka (HVO): Aky je prinos persondlneho riadenia a persondlnej politiky

pre strategické ciele a organizacny rozvoj spolocnosti podnikajiicej na zahranicnom trhu.

Ciel’ diplomovej prace je vychodiskom pre stanovenie vyskumnej metody, stratégie
vyskumu, techniky zberu dat a tiez jednotiek skimania. Pomocou zvolenych metod vyskumu
sa budem snazit’ preniknut’ do oblasti riadenia I'udskych zdrojov a do fungovania samotnych
vybranych spolo¢nosti, predovsetkym s ohl'adom na stanovené podnikové ciele a jednotlivé
stratégie, pomocou ktorych sa spolocnost’ snazi tieto ciele dosiahnut’. V nadvéznosti na to, sa
zameriam na naroky a potreby, ktoré z tychto ciel'ov plynt pre personalne riadenie a personalnu

politiku spolo¢nosti, pomocou zodpovedania stanovenych ¢iastkovych vyskumnych otazok:

CVOI: Aké su strategické ciele spolocnosti a ktorym vyzvam spolocnost Celi pri ich

dosahovani?

CVO2: Akd je siicasnd persondlna politika spolocnosti a do akej miery zodpoveda strategickym

cielom podniku, pripadne aké su jej nedostatky?

Zodpovedanim jednotlivych CVO na priklade pripadovych $tadii, budem schopna

odpovedat’ na mnou stanoventt HVO, a naplnit’ tak stanoveny ciel’ tejto diplomovej prace.

2.1 Metodologia

Hlavnou metddou, ktorti som pri vypracovavani diplomovej prace aplikovala je metoda
pripadovych §tudii, ktora predstavuje jeden z pristupov kvalitativneho vyskumu. Tento pristup

umoziuje zachytit’ detaily, vztahy, vdzby a mechanizmy v ich celistvosti a tiez jednotlivé
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procesy prebichajtice v uréitom prostredi. Skima charakteristiky daného pripadu alebo skupiny

porovnavanych pripadov, ale aj organizacie alebo institacie, urcité udalosti, vzt'ahy a podobne.

Harvard Business School bola priekopnikom v pouzivani pripadovych studii na vyucbu
manazmentu v roku 1921. Od pociatkov vyucby prostrednictvom pripadovych studii, vzniklo
o ucinnosti tejto metody mnozstvo zmienok. Podl'a byvalého dekana N. Nohria (2021),
pripadové Studie stavaju Studentov pred skutocné obchodné dilemy a rozhodnutia. Ucia ich
rychlo zhodnotit’ obchodné problémy a zaroven brat’ do uvahy $irSi organizacny, trhovy a
spolo¢ensky kontext. Metoda pripadovej stadie kultivuje schopnost’ aplikovat’ tedriu v praxi,
rovnako ako posilituje schopnost’ kritickej analyzy, tsudku, rozhodovania a konania.

Sirsi subor schopnosti, ktoré absolventi Harvard Business School oznaéili za prinos
aplikovania vyucby pomocou tejto metody, mozno oznacit’ ako meta-zru¢nosti. Tento pojem,
adekvatne vystihuje vyhodu instrukeii, ktoré pripadové stadie pontikaju, a ktoré ti Studenti, ktori

nikdy neboli vystaveni tejto metdéde, moézu v praxi podcenit’.

Pedagogovia definuji meta-zrucnosti ako skupinu dlhotrvajucich schopnosti, ktoré
umoziuju rychlejsie ziskavanie novych znalosti a chapanie suvislosti.
V rovnakom duchu N. Nohria navrhuje sedem délezitych meta-zruénosti, ktoré Studenti

ziskajii z metddy pripadovej Stadie:

1. Priprava

Metoda pripadovej Studie vytvéara vysoko vykonné stimuly pre Studentov, aby sa vedeli
pripravit. Studenti zvycajne travia niekolko hodin &itanim, zvyraziiovanim &i diskusiou
0 pripadoch uz pred samotnym vyucovanim, a to bud’ osamote alebo v skupinéch.

Naucit' sa byt pripraveny — vopred si precitat materidly, stanovit’ priority,
identifikovat’ kI'icové problémy a mat’ pociatoény uhol pohl'adu — je meta-zru¢nost’, ktora
pomaha 'ud’om uspiet’ v Sirokej Skéle profesii a zvladnut’ rozne pracovné situacie. Pripraveny
¢lovek, ktory vie, o ¢om hovori, ma vyssie predpoklady ziskat’ doveru ostatnych partnerov na
obchodnom stretnuti. Navyk na dokladnt pripravu na diskusiu o pripadovej Studii, mdze

premenit’ Studenta na kvalifikovanu osobu.

2. Usudok

Mnoho pripadovych Studii je dlhych vo svojom rozsahu. Typicka Studia moze zahfnat
historiu, priemyselné zazemie, oboznamenie s postavami, dialoégy, finan¢né vykazy, zdrojové
dokumenty alebo iné skutoc¢nosti. Niektoré informacie mézu byt obsirnejSie a menej podstatné,

pripadové Stadie obsahujii Casto informacné medzery — kritické informacie, ktoré chybaju.
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Metoda pripadovej Studie nuti Studentov identifikovat’ a ststredit’ sa na to, ¢o je podstatné, na
c¢om zalezi apri tom ignorovat’ zanedbate'né¢ fakty. Tieto meta-zrucnosti st potrebné pre
kazdého zaneprazdneného manazéra, ktory je konfrontovany s paradoxom pretazenia
nadbytonymi informaciami a sucasnym nedostatkom kvalitnych informacii. Metdda

pripadovych §tadii pomaha stimulovat’ kritické myslenie.

3. Uznanie zaujatosti

Studenti maju &asto po¢iatonu reakciu na pripad vyplyvajicu z ich prostredia alebo
predoslych pracovnych a Zivotnych skusenosti. Efektivni generalni manazéri vSak musia
pochopit’ a vcitit’ sa do r6znych zainteresovanych stran. Ak ma niekto prirodzenu tendenciu
uprednostiovat’ jeden ndzor pred druhym, diskutovanie o viacerych pripadovych Studiach
napomaha odhalit’ tato zaujatost. Vyzbrojeni tymto sebapoznanim mozu Studenti adresovat’
tuto zaujatost’ ¢i naucit’ sa pozornejsie pocuvat’ spoluziakov, ktorych rdézne nazory im mézu
pomoct’ vidiet za hranice ich vlastnych predsudkov. Rozpoznanie a naprava osobnych
predsudkov moze byt neocenitelnou meta-zru¢nostou v podnikatel'skom prostredi, ked’ lidri

nevyhnutne musia pracovat’ s l'ud'mi z r6znych prostredi, funkcii a perspektiv.

4. Schopnost robit rozhodnutia

Pripady stavaju Studentov do Glohy protagonistu pripadu a nutia ich robit’ a obhajovat’
svoje rozhodnutia. Format ponechéva priestor na diferencovanu diskusiu, ale nie na tapanie -
pedagdgovia nabadaju Studentov, aby si vybrali moZnost’, priom vel'mi dobre vedia, Ze len
zriedka existuje jedna spravna odpoved’. VicSina pripadovych stadii je skutocne urcena skor
na podnietenie diskusie v snahe zdoraznit’ U¢inné alebo neefektivne praktiky riadenia. Pri
rozoberani §tadii a diskutovani, dostant Studenti spitni vizbu od svojich spoluziakov a
pedagdgov o tom, kedy su ich rozhodnutia viac-menej presved¢ivé. Umoziuje im rozvijat
usudok o prijimani rozhodnuti v neistote, precviéit’ oznamovanie rozhodnutia ostatnym a jeho
odovodnenie — to vSetko st zdkladné vodcovské schopnosti. Vodcovia si ziskavaju reSpekt na

zéklade svojich rozhodnuti. To je nieco, v ¢om sa Studenti v pripade tejto metdody zdokonal'uju.

5. Spolupraca
Je lepSie robit’ obchodné rozhodnutia po dlhSej Givahe a zvézeni viacerych uhlov
pohl'adu. Diskusia o pripadovych stidiach v mensich S$tudijnych skupinach napomaha

Studentom precvicit’ si meta-zru¢nost’ spoluprace s ostatnymi.
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6. Zvedavost

Pripadové stadie vystavuju Studentov mnohym situdcidm a odliSnym ulohdm. V
jednotlivych stadiach moézu prevziat’ ulohu podnikatel’a, investora, funkéného lidra alebo
generalneho riaditela v roznych odvetviach a sektoroch. Kazdy pripad ponuka Studentom
prilezitost’ poznat’ to, ¢o s nimi rezonuje a ¢o ich naopak nudi. Poméha im predstavit’ si aka
funkciu mozu vykonavat’ pocas ich kariéry. Stadie stimuluju zvedavost’ o §kale prileZitosti vo
svete a r6znych sposoboch ako docielit’ zmenu. Tato zvedavost’ Studentom dobre sluzi po cely
zivot. Robi ich prisposobivejsimi otvorenejSimi a predurcuje ich k tomu, aby vo svojej kariére

mohli vykonavat’ §irSiu §kélu funkecii.

7. Sebavedomie

Studenti musia pocas pripadovej tudie zastavat wilohy, ktoré d’aleko prevysuju ich
predchadzajiice skusenosti alebo schopnosti. Casto st stavani do pozicie manazérov timov
alebo celych organizacii v nezndmom prostredi. "Co by ste robili, keby ste boli hlavnym
hrdinom?" je najcastejSou otazkou v diskusiach o jednotlivych pripadoch. Aj ked’ st imaginarne
a docCasné, tieto ulohy zvySuju sebavedomie Studentov, Ze dokazu celit’ vyzve.

Pre naborovych pracovnikov a zamestndvatelov moze byt rozpoznanie dlhodobého
prinosu, ktoré Stadium prostrednictvom metody pripadovej Studie prinasa, cennou perspektivou

pri hodnoteni kandidatov a vykresl'ovani ich potencialnej kariérnej cesty.

Vyskum je pritom zamerany na kvalitativne zistovanie nazorov vediiceho manazmentu
a zamestnancov vybranych spolo¢nosti Notino a Eyerim s cielom ziskat' reprezentativne
informacie o riadeni I'udskych zdrojov v organizacii, pripadne o problematickych oblastiach,
ktorym je potrebné venovat vacsiu pozornost’. Na zaklade dvoch pripadovych stadii priblizime
aktualne postavenie tychto spolo¢nosti na trhu, ich vizie a podnikové ciele a v neposlednom
rade uvedieme vyzvy, ktorym pri expandovani na zahrani¢né trhy celili. Zhodnotime, ¢i v
stcasnosti tieto spolo¢nosti presadzuju nejaké zmeny v personalnych stratégiach v snahe
naplnit’ stanovené ciele a ako sa celkova stratégia premieta do stratégie personalne;.

Pri popise motivov a stratégii, ktoré skiimané spolo¢nosti uplatiiuju pri podnikani na
zahrani¢nom trhu som aplikovala vedecké metddy ako analyza a syntéza ziskanych informacii
a poznatkov zteodrie. V zavere praktickej casti diplomovej prace som vyuzila metodu
komparacie, ktora mi umoznila porovnat’ jednotlivé pristupy k personalnemu riadeniu

rozobrané v pripadovych Stididch. Pomocou metddy indukcie som sa na koniec pokusila
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vyvodit’ zavery a odporacania pre analyzované spolo¢nosti ako aj spolo¢nosti vo vSeobecnosti
podnikajuce na zahrani¢nom trhu. Zdmerom je posudit’ sulad vykondvanych personalnych
¢innosti s ciel'mi a stratégiami spolo¢nosti a tiez o zhodnotenie tychto jednotlivych stratégii,

ako aj postupov personalnej prace, ktoré¢ su uplatiiované v ramci riadenia I'udskych zdrojov.

2.2 Zber dat

Pre zodpovedanie ciastkovych otdzok a hlavnej vyskumnej otdzky som si zvolila
viaceré metody zberu dat. Vyskum sa opiera jednak o S$tadium internych dokumentov a
podnikovych materialov vzt'ahujicich sa na vybrané firmy a rovnako o kvalitativne rozhovory
s reprezentantmi podniku. Tieto mi umozZnia priblizit' predmet podnikania, historiu, firemna
kultaru a postavenie na trhu kazdej firmy. KonkrétnejSie som sa v ramci dokumentov
organizacie zamerala na jej webové stranky, oficidlne katalogy sluziace na propagaciu
spolo¢nosti, ktoré obsahuji cenné informacie o samotnej spolo¢nosti, jej zamerani,
deklarovanych ciel'och, pripadne stratégidch. Tiez som Cerpala financné ukazovatele a data
zZ finan¢nej databazy Finstat.

Na zaklade publikovanych rozhovorov a audio rozhovorov s vedicim manazmentom
danych spolo¢nosti, ktoré su pristupné z internetovych zdrojov, som dokazala rozobrat’ ciele,
zamery a stratégie vybranej spolo¢nosti. Pomocou analyzy rozhovorov a zverejnen¢ho
prieskumu spokojnosti zamestnancov som zhodnotila aj stiCasnt prax personalneho riadenia a
jednotlivych personalnych ¢innosti, ktoré v ramci spolo¢nosti prebiehaju. Zozbierané data
poskytuju nélezité poznatky potrebné na zodpovedanie stanovenych ¢iastkovy otazok, ako aj

hlavnej vyskumnej otazky, bez ¢oho by nebolo mozné naplnit’ ciel’ diplomovej prace.

36



3. Vysledky prace a diskusia

Z predchadzajtcej teoretickej kapitoly a z vyskumov, ktoré boli v kontexte tejto
problematiky uskutocnené, vyplynula pre spolo¢nosti jasna potreba riadenia ich l'udského
kapitalu. Ak chce spolo¢nost’ efektivne fungovat’, produkovat’ hodnotu a d’alej sa rozvijat’, musi
dokazat aj efektivne vyuzivat' svoje l'udské zdroje, ktoré st pre jej d’alsi rozvoj klicové.
Samotna personalna praca s l'ud'mi v ramci fungovania podniku ma uz dlha histériu. Postupne
sa vyvijala réznymi smermi a prechadzala roznymi etapami, az sa nakoniec v sucasnej dobe
transformovala do podoby strategického riadenia ludskych zdrojov. Jeho prinos pre
dosahovanie podnikovych cielov zobrazime na priklade nasledujucich dvoch pripadovych

stadii.
3.1 Pripadova Studia ¢. 1 — Eyerim s.r.o.

Eyerim, s. r. 0. je uspes$ny slovensky startup, ktory posobi na zahrani¢nych
trhoch uz od roku 2014. Je to jednoducho ovladateI'ny internetovy obchod, ktory predava tisicky
autentickych znackovych modelov slne¢nych, dioptrickych a lyziarskych okuliarov. Tradicné
predajne nedokazu ponuknut’ taky Siroky sortiment, aj najvacsie z nich preddvaji maximalne
500 modelov okuliarov. Kiipou dioptrickych a slne¢nych okuliarov na Eyerim moZzno uSetrit’
az 60 % v porovnani s beznymi maloobchodnymi cenami a vSetky produkty su 100 %
origindlne. Na sklade st vSetky najpopularnejSie modely okuliarov a Eyerim ich odosiela vzdy
v priebehu 24 hodin. Na webovej stranke si mozno vyskusat’ pomocou sluzby Magic Mirror,
ako nové okuliare ladia s tvarou zédkaznika. Portdlov s nekompromisne kvalitnym zékaznickym
servisom, na ktorych zakaznik najde vSetko od dizajnérskych noviniek az po kvalitu za
primerant cenu, je v Eurdpe len zopar a medzi nimi Eyerim dominuje cenou. SnaZi sa
adekvatne implementovat’ nové strategické postupy a vyuzivat’ disponibilné zdroje, s cielom

dosahovat’ neobycajné vysledky.

Medzinarodny az globalny trh je prvou pri¢inou jeho rychleho rastu, pretoze
domaci trh je pre takmer akykol'vek startup prili§ maly. Ak zakladatel’ formuluje podnikatel'sky
napad v lokalnom ¢i narodnom rozmere s tym, Ze ho neskor podl'a potreby bude adaptovat’ na
medzinarodné podmienky, tak zbytocne straca ¢as a predstih pred konkurentmi, ktory neskor
uz nemusi ziskat’. Schopnost’ rozmyslat’ o ndpade v medzinarodnom podnikatel'skom priestore
musi byt priznac¢na pre cely tim, je to prirodzena stcast’ jeho kvalifikdcie vratane odvahy,
ochoty a ambicie byt pritomny na medzinarodnom trhu ihned” od vzniku startupu. Prienik do

svetového diania je ndrocny, a preto by mal byt’ sprevadzany a podporovany silnym partnerom,
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svetozndmou znackou, o ktoru sa mozno opriet’ a zviditelnit. Druhym aspektom uspechu
startupu je dostupnost’ velkych investicii v rozsahu, aspon niekol'ko milionov eur, ktoré
vyrazne pomdzu rozbehnut podnikanie. Tretim aspektom je originalita produktu, sluzby,
rieSenia, ponuka nieCoho, €o je nevsedné, alebo vSedné, no v mimoriadnej kvalite.

Zisk nebyva zvyc€ajne hlavnym kritériom vykonu startupu, pretoze strmy rast trzieb je
vzhl'adom na mohutné cudzie investicie takmer vzdy stratovy. Zadlzenost je spociatku
prirodzeny stav. Zisk, ¢asto enormny, sa oCakava az vo faze zrelosti podniku. (Hyranek —

Slavik, 2020)

Finan¢né ukazovatele spolo¢nosti Eyerim s.r.o. s zobrazené v nasledujucich grafoch.

Spolo¢nost’ v roku 2021 zniZila stratu na -1,219 mil. € a trZby jej narastli o 51 % na 9,338 mil.

Graf ¢.1 : Trzby spolo¢nosti Eyerim s.r.o.

f/ﬁ
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Zdroj : Finstat. [online] Dostupné na: https://www.finstat.sk/47970006
Graf ¢.2 : Zisk spolo¢nosti Eyerim s.r.o.
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Pociatky spolo¢nosti Eyerim s.r.o.

Pribeh znacky Eyerim sa zacal pisat’ uz pocas obdobia ked’ jej spoluzakladatel’
Martin Zahuranec pracoval v malajskej firme GlassesGroupGlobal, kde spoznal kolegyiu
Yassaman. S fiou ho uz od pociatku spojili predovsetkym rovnaké zaujmy a velkd chut
podnikat’. Po navrate domov bol motivovany jeho azijskou skusenost'ou s charakteristickym
pristupom ,,vsetko je mozné“, a preto zacal s kamaratmi uvazovat’ nad vlastnym podnikanim.
Napad bol inspirovany prave jeho pracovnou skusenost'ou pre online obchod zamerany na o¢na
optiku. Koncept firmy, v ktorej pracovali, vychadzal z biznis modelu zameranom na import
znackovych talianskych okuliarov do juhovychodnej Azie. Online predaj okuliarov bol v tej
dobe ako jeden z poslednych segmentov vnimany skor ako ,,¢ierny trh* s falzifikdtmi. Rozhodli
sa preto zmenit’ toto chdpanie sveta zameranim na logisticky dobre pristupny eurdpsky trh.
Ideou zakladatel'ov bolo vytvorit’ obrovsky e-shop, ktory zastresi vSetky svetovo zndme znacky od
slne¢nych okuliarov cez dioptrické az po lyziarske. Konceptom bol v podstate vylucne reseller biznis
model.
Tim posilnili o jeho sestru Andreu a kamarata Brana, ktori na Slovensku zalozili firmu
a pripravili vSetko potrebné na Start podnikania. Martin zacal o niekol'’ko mesiacov neskor po
svojom navrate domov s nadvdzovanim prvych spoluprac s dodavatel'mi. Pri budovani zakladu
jeho timu veril 'ud’om v jeho bezprostrednom okoli. Pritom si uvedomoval odlisné osobnosti
vybraného ,,Stvorlistku spoluzakladatel'ov, ktorych vSak spajalo predovSetkym morélne dobro

a hlavna myslienka, ze ,, nejde o peniaze, ale o novu skiisenost. *

Biznis model Eyerimu sa neustale menil a prispésoboval novym vplyvom. Zaciatok e-
shopu bol postaveny na €o najSirSom predaji svetovo znamych znaciek a na ¢o najrychlejSom
raste. Vo svojej podstate teda predavali produkty vSetkym I'udom na trhu bez akychkol'vek
obmedzeni. Zakaznik si tak mohol vybrat’ zo Sirokych moznosti znackovych okuliarov, vratane
najnovsich modelov, ktoré¢ kamenné prevadzky neponukali. S tym stviseli aj transparentné a
proklientske podmienky ako doruc¢enie zdarma, ¢i moznost vratenia tovaru na dovtedy
nevidanych 30 dni. Ich dobrymi partnermi st top svetovi dodavatelia ako Luxotika a Safilo,
ktori st najva¢simi dodavateI'mi pravych okuliarov znacky ako st Ray-ban alebo Oakley.
Aktualne sa snazia odliSit’ od konkurencie ich doplnkovymi sluzbami s vlastnym know-how,

inovativnymi procesmi a prinaSanim novych technologii.
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Cesta za investiciami

Eyerim si za 8 rokov existencie presiel niekol’kymi investicnymi kolami a spolupracou
so siedmimi investormi. Ich prvého investora sa im podarilo objavit’ cez ich vlastny prieskum.
Nasledne d’alsich vd’aka postupne budovanej sieti kontaktov v biznise a pravidelnej tGcasti na
konferenciach.

V rozhovore pre ¢asopis Forbes (2020), zakladatel’ a CEO Martin Zahuranec hovori:
,,Prostriedky z predchddzajiicich investicnych kél boli urcéené primdrne na rapidnu geograficku
expanziu a odvazny marketing. Teraz chceme na kvalitnych zdkladoch rozsirovat povedomie o
znacke a budovat sluzby, ktoré zakaznikom prinesu este viac hodnoty, ako sa nam darilo
doposial. Chceme posuvat skostnateny eyewear segment este vyraznejsSie do 21. storocia a do
online sféry.“ Do jedného z najrychlejSie rastlicich slovenskych startupov zainvestoval 1,5
miliénov eur fond Eterus Capital, ktory méa sukromného spravcu, spolo¢nost Wood &
Company. Pri posudzovani investicie zohrala podl'a jeho riaditel'a Borisa Kostika tlohu
kvalita, kompetentnost’ a motivacia kI'i¢ového manazérskeho timu a zakladatel'ov, no aj
pozicia startupu na trhu, Skdlovatel'nost’ biznisu, dobry produkt a ich rastovy potencidl.

(Matuscakova, 2020)

Internacionalizacia a prienik na nové trhy

Stratégia podniku bola od zaciatku jasna a vel'mi dobre vypocitana. Eyerim sa
nikdy nesnazil tla¢it do velkych zdpadnych krajin ako Nemecko, Franctizsko, Spanielsko. Idea
bola okamzZite obsadit’ vsetky periférne krajiny od Skandinavie skrz stredni Eurépu aZ na
Balkan. Tieto trhy st vel'mi perspektivne lebo tam rastie stredna trieda, ale nie su dost’ vel'ké
na to, aby ich uz obsadil iny velky konkurent a lokalizoval ich.

Cely internetovy obchod je vybudovany tak, Ze sice funguje na jednej databaze,
ale vystupuje navonok v kazdej krajine ako separatne lokalizovana verzia webu, ¢im sa do
vel’kej miery snazi prisposobovat’ danému trhu. Tym, ze pdsobia v 19 krajinach Eurdpy
stretavaju sa S roznymi narodnostami a faktormi, od ktorych zalezi povaha zékaznika a jeho
nakupné spravanie.

V Eyerime sa snaZzia prienik na trh novej krajiny realizovat’ tymi najrychlej$imi
moznymi cestami. Podl'a Martina Zahuranca, je prvym nevyhnutnym krokom prieskum trhu
spojeny s performance marketingom. V zavislosti od toho, ako tento test za¢ne fungovat’ a
ukaZe sa potencidl na rast, zacnll zapdjat’ Coraz viac in-house aktivit, ako je tvorba kreativneho
obsahu, kontaktovanie blogerov a zverejiiovanie PR ¢lankov v snahe zvysit povedomie.

V neposlednom rade, pri prieniku na trh prikladaju velku doleZitost” lokalizacii webu
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a doraznému prekladu produktového obsahu ¢i reklamy, ktoré si najprv vytvoria vo vlastnej
produkcii a nasledne outsourcuju preklad od timoénikov priamo v danej krajine. (Google Cesko
a Slovensko, 2019).

Na zaciatku boli ter€om slovenského startupu primarne Skandinavske krajiny. Bolo
pre nich prekvapenim, ked’ sa po roku ukéazalo, ze im to v biznise lepSie funguje na Slovensku
a Cesku a ze prave Slovéci s ochotni priplatit’ si za luxusnejsie modely okuliarov. St to
aktualne ich najsilnejSie krajiny z pohl'adu ziskov, ked’ze ndklady na dodanie, pripadne
podnikame do 3 kategorii, pri tom primdrna je Stredovychodna Eurdpa, kde sme s vynimkou
Polska, jednotka na trhu s najvicsim trhovym podielom. Druhou kategoriou je Balkadn, ktory
povazujeme za trh s dobrym potencidlom a moZnym rastom, no a tretou kategoriou su
Skandinavske trhy, kde sice stale podnikame, ale uz nepatria medzi primarne krajiny, v ktorych
dokazeme byt jednotka na trhu so strategickou vvhodou v tom, ze nezapasime s medzinarodnym
konkurentom. Tieto trhy su uz prevazne velmi obsadené, “ hovori spoluzakladatel’ka a kreativna
riaditel’ka, Andrea Zahurancové (Google Cesko a Slovensko, 2019).

Vo vseobecnosti si v Eyerime myslia, ze vSetko je zalozené na vztahoch.
Zakladaju si na tom, aby mali skvelé vztahy so svojimi biznis partnermi, logistickou firmou, s
dodavatelmi ¢i developermi. Fakt, Ze ich na mitingoch oficidlne oznacuji za obl'ibeného
klienta, povazuji za velku satisfakciu. Podl'a A. Zahurancovej je to hodnota, na ktorej im
naozaj zaleZzi a snaZia sa ju pretlacat’ do vSetkych podnikovych vztahov.
CVOI: Aké s strategické ciele spoloénosti Eyerim a ktorym vyzvam spolocnost’ &eli pri ich
dosahovani?

Hlavny filozoficky a strategicky ciel’ Eyerimu je prebudovat’ svoj biznis model a
pretransformovat’ sa z médneho e-shopu na autentick(l online o¢nu optiku. Tato idea vznikla v
podniku pocas pandémie Covid-19 a najvacsim prelomom v biznise bolo spustenie vlastnej

kolekcie dioptrickych okuliarov eyerim collection. Tie su oproti klasickym okuliarom z

kamennych optik lacnejSie a rovnako kvalitné.

V sucasnosti viac ako 75% obratu Eyerimu stale tvori predaj zna¢kovych okuliarov, vo
vnutri sa vSak snazia, aby opticky biznis rastol exponencialne. Ten tvori hlavne vlastna znacka, na
mieru robené dioptrické SoSovky do znackovych ramov a dalSie doplnky. Reseller biznis so
znackovymi okuliarmi je stabilizovany a bezi takpovediac na autopilota a druhy biznis so SoSovkami
je novinka, ktora by mala v budtcnosti tvorit’ gro prijmov. Podl'a $éfa Eyerimu, si totiz ¢oskoro

budt 'udia moct’ diagnostikovat’ poruchy oka ¢i dioptrie cez smartfon. Inovécie st najviacsou
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konkuren¢nou vyhodou Eyerimu. Na stranke e-shopu maju funkciu Magic Mirror, pomocou
ktorej si zékaznik moze vyskasat’ okuliare na vlastnej tvari.

Strategickym cielom podniku je dostat’ sa do dvoch rokov do situacie, ked’ bude vacsinu
obratu tvorit’ direct-to-customer biznis. V eyerime si v§ak uvedomujt, ze kamennym optikdm sa v

mnohych veciach nikdy nevyrovnaju.

3.1.1 Aktudlne vyzvy pri podnikani

Stratégiu firmy do velkej miery ovplyvnili globélne udalosti a vyzvy, ktoré so sebou
priniesli. Prvé mesiace pandémie Covid-19 zmenili Eyerim ako taky. Ked’ ho zakladatelia pred
Osmimi rokmi Startovali, ideou bolo vytvorit” obrovsky e-shop, ktory zastresi vsetky svetozname
znacky od slnecnych cez dioptrické aZ po lyZiarske okuliare. Obrazne povedané, vychodoeuropsky
Amazon pre znackovu optiku. Koncept bol v podstate vylu¢ne reseller biznis model. ,,Covid-19 ndm
dal facku, za ktort sme retrospektivne nesmierne vd’acni. A vd’aka ktorej sme prisli na to, Ze ak sa
chceme stat’ naozaj unikatnou firmou, ktorou v buducnosti uz Ziadna kriza neotrasie, musime
radikalne inovovat a prebudovat’ na§ biznis model,”“ hovori v rozhovore pre Casopis Trend,
zakladatel’ Martin Zahuranec. Fokusom sa stali na mieru robené dioptrické produkty. (Miskerik,
2022)

Dal3iu vyzvu pre medzinarodné podnikanie firmy predstavuje vojna na Ukrajine. Podas
prvych tyZdiov od jej vypuknutia, vo februari 2022, obraty znatel'ne medziro¢ne poklesli. V druhej
polovici marca sa uZ situacia normalizovala. Na vysledkoch v aprili este bolo citit” dosledky, podnik
vykazoval len mierny medziro¢ny rast. V maji uz vSak Eyerim oproti minulému roku dosiahol viac
ako 25% rast. A prihliadnuc na to, Zze vel'ké logistické a na e-commerce naviazané spolo¢nosti biji
na poplach, Ze prepad obchodu je alarmujuici, Eyerim vlastne signifikantne rastie na trhu, ktory je v
recesii. S vyjadrenim k tomu, aky vSak bude mat’ vojna na Ukrajine konecny dosah na ich reseller
biznis s luxusnymi znackovymi okuliarmi st v Eyerime eSte opatrni. Logika vravi, ze skor uskodi.
Historia vSak ukazuje, Ze luxus rastie pocas kriz a recesie. Na druhej strane st presvedceni, ze ich
optickému biznisu to dokaze prospiet’. Podl'a Martina Zahuranca sa teraz musia flexibilne adaptovat’
na fakt, Ze najmé cez rastuce ceny paliv sa stanti zakladné potreby pre Zivot drahSie a I'udia buda
mat’ menej penazi na to, aby si kupovali luxusnejsie veci. Ich ulohou a vyzvou v najblizsej dobe je
prist’ na to, ako veci nastavit’ tak, aby pozmenenym potrebam zakaznikov vykrocili v Ustrety a

nad’alej rastli. Od luxusnych okuliarov po optiku. (MiSkerik, 2022)
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CVO2: Akd je siucasnd persondlna politika spoloénosti Eyerim a do akej miery zodpovedd
strategickym ciel’om podniku, pripadne aké su jej nedostatky?

Podnikatel'ské zaciatky Styroch mladych aeSte vtedy neskusenych zakladatelov,
sprevadzala najmé spolo¢na radost’ z kazdého progresu a v prinaSani nového pohladu na trh.
~Ked sa teraz pozeram na naSe zaciatky mam pocit, Ze uspech Eyerimu spociva viastne v
kombindcii nasej naivity a zaroven mladickej drzosti. My sme skutocne nevedeli do coho ideme
a celd myslienka Eyerimu vznikla v Azii, kde vietko pésobi vicsie, §tavnatejsie a Sialenejsie,
hovori CEO M. Zahuranec. Jeho sestra Andrea zo svojho $atnika musela vypratat’ polovicu
oblecenia, aby z neho urobili sklad na okuliare a prvé objednavky, nosili na postu v papuciach

cez ulicu. Boli to pravé startupové zaciatky. (SME Creative, 2020)

Podla slov Daniela Slivku, kampanového manazéra, prave to sa mu na Eyerime
pacilo a paci aj do dnes. T4 sturtupova atmosféra, uvolnend firemna kultara a celkovy pocit,
ze st vtime zladeni. ,,Myslim, Ze vSetci sme také dobré spojenie od zaciatku - niekto je
kreativny, niekto je velmi analyticky, niekto zas velmi dravy. V tych zaciatkoch sme sa ucili ako
najvdcsi laici. Od prvého roku az doteraz, sme naozaj vyrastli aj my sami profesionalne, a
rovnako rastol aj Eyerim. Je neskutocne prijemné pozerat' sa naten rozvoj. Prave to povazujem
za esencia Eyerimu, na svojich chybdach sme sa nestdle ucili a stdale ratame s tym, Ze pridu “.
(SME Creative, 2020)

Stratégia naboru novych zamestnancov

Rozdelenie uloh medzi zakladate'mi sa poc¢as prvych troch rokov fungovania podniku
formovalo postupne organicky. Uz od pociatkov tvorili medzinarodny tim, kedze
spoluzakladatel’ka Yass, pochddza z Iranu. D4 sa povedat’, Ze spoc€iatku robil kazdy vSetko, ako
v spravnom startupe. Travili pri praci aj 16 hodin denne, od balenia balickov po chodenie na
postu a odosielanie objednavok. Len postupne sa vykrystalizovali vediice pozicie ako generalny
riaditel’ (CEQO), Kreativny riaditel’, finan¢ny riaditel' (CFO), marketingovy riaditel (CMO).

Oddelenie HR sa od pociatkov formovalo len intuitivne — pozostavalo z jednej zamestnankyne.

Talenty do pracovného timu si spoCiatku vyberali hlavne na zéklade znamosti
a dobrych odporticani. Bolo doélezité, aby fungovala chémia a clovek do timu povahovo
zapadol. Musel mat’ chut’ a zapal pre to, ¢o robi. Nebola prioritou Skola alebo vedomosti.
Uvedomovali si ale, Ze tymto pristupom sa neda priniest’ do firmy dostatok vedomosti, preto
im na zaciatku pomohol fakt, ze vybudovali Eyerim ako lego. Viac menej sa vsetko

outsourcovalo — IT oddelenie, sklad, logistika, polovica zakaznickeho servisu. Marketing sa
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riesil cez marketingovil agentaru. Cielom bolo ¢o najrychlejSie prerazit’ na zahrani¢né trhy
a bez outsorcingu a investicii, by sa takto rychlo nedostali k potrebnym technolégiam a sluzbam
(Google Cesko a Slovensko, 2019).

Po 3 rokoch posobenia vsak pocas sezony 2018/2019 zacinali spoluzakladatelia
pocitovat’ tlak na organizacné zmeny vo fungovani firmy. Tie stviseli najmé s odchylenim od
ich zékladnych hodnét zaloZzenych na slobodnej a otvorenej Strukture. Zmeny prirodzene
prichadzali s novymi tvarami, s ich ocakavaniami a s rychlostou rastu znacky. Pre M.
Zahuranca preto bolo najnaro¢nejSie hl'adat kompromisy, ktoré uspokoja kazdého. V istom
momente, ked’ sa z malého Eyerim timu zaloZenom najma na kamaratskych vztahoch stal
nezastavitelny vlak v rychlom e-commerce svete, citil Martin Zahuranec predovsetkym
narocnu ,,psychologicko-politicku* zodpovednost’ voci budovaniu spokojnosti jeho kolegov aj
dostato¢nej informovanosti investorov.

Vroku 2019 rozsirili tim z 10 na 33 zamestnancov, ¢o v kone¢nom doésledku
predstavovalo prirodzeny vyvoj firmy. Sformoval sa dlhodoby strategicky ciel podniku a s nim
vznikali pozicie, ktoré potrebovali obsadit. Chceli pritiahnut' do podniku nové talenty a
kompetentnych I'udi so skisenostami, ktorych si nemusia sami vychovat’ ale naopak, prinest
do firmy svoje know-how. Prave rok 2019 bol rokom kedy sa vel'a naucili, pretoze to bol prave
rok, kedy sa z malej organizacie Eyerim postval K serioznej firme. Vznikali velké tlaky na to,
aby urcitym spdsobom ,,skorporatneli“ a zacali zavadzat’ rozne organizacné Struktary, rézne
levely seniority. Podl'a generalneho riaditel’a M. Zahuranca, im cely tento experiment nakoniec
uplne nesadol a vratili sa o krok spat” ku tomu ¢o je skuto¢ne ich DNA. Podarilo sa im vytvorit’
silny tim veducich manaZérov oddeleni, ktori I'udi pod sebou vedia spravne pripravit’ a venovat’
im cas, no neupustili od priatel'skej atmosféry, na ktorej je postavena ich firemna kultura.
,, Podla mna podnik funguje ako pyramida - pokial’ dostanes na vrchol tych spravnych [udi,
tak ostatok pyramidy bude smerom nadol v tomto $tyle pokracovat’,” (SME Creative, 2020).

Naro¢nost’ obsadenia kl'icovych zamestnancov zavisi od pozicie. Napriklad
v pripade IT oddelenia pokus o in-house zabezpec€enie im v podniku nevysiel a outsourcuja ho
z Pol'ska. Podl'a HR oddelenia v Eyerime, mame na Slovensku Sikovnych l'udi, no trendom je,
ze po vystudovandi titulu na vysokej Skole, hned’ ocakavaju vyssie pozicie a nadhodnoteny plat.
Situécia sa pre spolo¢nost’ vSak zlepSuje, tym ako postupne ziskava lepSie meno a povedomie
0 znacke na trhu, ich startupovy imidz dokaze pritiahnut’ leps$ie talenty. Ich firemna kultura
nepdsobi korporatne a hoci pontkany nastupny plat nie je hned’ vysoky, prave l'udia, ktori

v minulosti v korporatnej spolo¢nosti pracovali, vedia tato hodnotu a priatel'skejsiu atmosféru
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firmy ocenit’. ,,V takom pripade nam nasa firemna kultura prinasa konkurencnu vyhodu pri
lakani talentov. Vieme ponuknut flexibilnu pracovnu dobu, moznost ucit sa a pracovat’ v time

kde sa tvoria a realizujii vel'ké inovativne napady, “ (Google Cesko a Slovensko, 2019).

Organizac¢na Struktira a riadenie Pudskych zdrojov

Pri organizacii s rychlym rastom ako je tato, je bezné, ze sa Struktira asto meni. Neraz
sa stava, ze zamestnanci skacu z oddelenia do oddelenia, alebo jedno oddelenie narastie tak, Ze
je potrebné rozdelit ho do dvoch, ¢i naopak v pripade, ked” sa dve oddelenia spoja. Vo
vSeobecnosti mézeme povedat’, ze firma funguje akoby mala dve ruky. Jedna mé za ulohu
objednavky dostat’ — sem spada marketing, kreativne oddelenie, oddelenie socidlnych médii, a
performance tim. Nasledne druha ruka, ktora riesi priebeh od toho momentu ako si zakaznik
tovar objednd, az kym ho nedrzi v rukach, respektive nesnazi sa ho vratit, tak aby cely tento
proces presiel v stlade s jeho spokojnostou. Tato ruka je nazyvana operations a radi sa tam

supply chain, zdkaznicky servis, produkény tim, spravu webu.

Funkéne su tieto pomyselné ruky podniku podkuté finanénym timom, ktory
vyhradzuje rozpocCty a zbiera dokopy data, aby sa vy¢islil vysledok.

To vSetko by vSak v sucasnosti nemohlo fungovat’ bez oddelenia HR, ktoré ma za
ulohu zabezpecit, aby podnik ziskaval stale tych najkvalifikovanejSich Tudi
a prinasal spokojnost’ tym, ktorych uz ma.

HYVO: Prinos persondlneho riadenia a persondlnej politiky pre strategické ciele a
organizacny rozvoj spolocnosti podnikajucej na zahrani¢nom trhu

V roku 2019, kedy sa v Eyerime zacali zavadzat’ prvé organizac¢né Struktiry, nastipil
na poziciu marketingového riaditela novy talent, Pavel Kitko, uZz s niekol’ko roc¢nou
sklisenostou manazéra. Prave on priniesol do firmy dolezité know-how a zasluzil sa
0 posilnenie stratégie HR.

Podrla Pavla Kitku (2019), sa Eyerim vyznacuje charakteristikou inovatora, pretoze
jeho ciel'om je snaha zmenit’ nakupné spravanie zakaznikov. Okuliare st segment alebo tovar,
ktory sa t'azSie nakupuje online, zakaznik si ich potrebuje vyskusat’ na hlave a vidiet' ako mu
sedia. Eyerim sa snaZzi prelomit’ tato bariéru a prave v tomto smere pdsobi ako startup — snazi
sa prinasat’ aj nieCo navyse. V tomto pripade je to moznost’ vysktSat’ si okuliare cez virtualne

zrkadlo, ktoré vel'mi dobre funguje.
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Dal3ou z charakteristik podniku je, Ze sa neustale snazia posuvat’ a $kalovat’ biznis. Vo
vel'mi kratkom case dokazali obsadit’ 17 trhov v Eurdpe a ich biznis model aj cely e-shop je

stale postaveny tak, aby vedeli rychlo preniknat’ aj do novych trhov.

Pociato¢ny uspech pri expandovani na zahrani¢né trhy spoc¢ival podl'a P. Kitku (2019), hlavne
v troch aspektoch:

1. Fundovanie investorskym kapitalom, ktory umoznil rychly pristup k potrebnym
technologiam

2. Spravne nacasovany prichod na tento trh. Okuliare sa online predavaju vo vychodnej
Eurodpe len cca v 3% obchodu, zvySok tvoria klasické kamenné predajne. Tento trh eSte
nepresiel transformaciou ako napriklad knihy, elektronika, atd’. Stredovychodna Eurdpa
je vhodnym trhom, v ktorom rychlo rastie e-commerce podiel. Zaroven je obyvatel'stvo
celkom zdatné a neboji sa nakupovat’ online. Je ochotné zaplatit’ za kvalitné produkty.

3. Spréavna vol'ba odvetvia - 70% populdcie, trpi nejakou poruchou zraku a zaroven starne,

¢o znamena, ze dopyt po okuliaroch je vysoky. Je isté, Ze sa produkty buda predavat’.

Formovanie dlhodobych strategickych ciel'ov si vSak vyZaduje komplexnejsi pristup
naprie¢ vSetkymi oddeleniami podniku a v riadeni l'udskych zdrojov.

Ked’ Pavel Kitka do firmy nastupil, vekovy priemer v Eyerime bol 24 rokov, on sam
mal vtedy 32 rokov a bol najstarsi, ¢o bola preitho doposial’ nova sktsenost’. Sice sa v podniku
stretol s mladymi, Sikovnymi 'ud’mi, predsa len bolo zjavné, Ze im chybala sktisenost’. Chceli
robit’ vel'ké veci ale nedisponovali vedomost'ami ako ich dosiahnut’. Kolegovia prichadzali na
marketingové stretnutia s kopou napadov, chceli zaviest’ novinky, kampane, reklamy ale nikto
Z nich nevedel odmerat, aky by mal dany krok zmysel a urcit’ priority na zaklade sledovanych
Statistickych dat.

, Myslim Si, Ze Stavebny pilier, ktory si sa V podnikoch najviac podcenuje, je HR.
Pokladam prave tuto funkciu za najpodstatnejsiu, hoci sa velmi casto stava, Ze jej podniky na
Cele s manazérmi neprikladaju velku doleZitost. Je to chyba, pretoZe toto oddelenie riesi akych
ludi firma najima a ako su nastavené procesy, “ vysvetluje Kitka (2019). Ked nastapil do
Eyerimu, nefungovalo tam Ziadne rozdelenie zodpovednosti, ,,vSetci robili vSetko a zarovein
nikto ni¢“. Prinos stratégie HR pri dosahovani cielov podniku, mézeme podl'a neho zhrnit’ do

nasledujtcich bodov:

1. Stratégia HR - prvy krok, ktory sa Kitka rozhodol urobit, bolo posilnenie

stratégie riadenia l'udskych zdrojov a efektivne rozdelenie uloh. Délezité bolo urcenie
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projektovych manazérov spomedzi marketingovych Specialistov. Pokiall dostali na
zodpovednost’ nejaky projekt, museli sa naucit’ efektivne komunikovat' so vSetkymi
zainteresovanymi stranami — zakaznicky servis, logistika, IT, web development. Zacalo sa viac
pracovat’ na stanoveni konkrétnych cielov a planov, tzv. OKRS. Je to proces pozostavajici zo
stanovenia ur¢itého objektivu a priradenia k nemu prislusného kliicového vysledku. Planuju sa
na kvartalnej baze, ¢o zefektivnilo merania vysledkov pre jednotlivych zamestnancov a ich
nadriadenych.

2. Cas - nadvizujuci a vyznamny faktor pre personalne riadenie. ,,Vedel som, Ze
musim mladsim podriadenym venovat vela casu, viest pravidelné stretnutia, tak ako to
V minulosti robil moj mentor. Snazil som sa ich co najlepsie usmernit, no zaroven ponechat aj
urcitu volnost. Bez toho venovaného casu to nejde, “ hovori P. Kitka (2019).

3.  Analyza dat — signifikantni ulohu pri dosahovani uspechu pri podnikani
s tovarom na zahrani¢nych trhoch zohrava kvalitna analyza dat. Dat je v sti¢asnosti neskuto¢né
mnozstvo, preto ich spravne Citanie prinasa silnii konkuren¢ni vyhodu. V tomto pripade sa
preto rozhodli vyuzit' externy nabor na poziciu datového analytika a podarilo sa im zamestnat’
Sikovny talent so Statistickym zameranim.

4.  Orientovanie na zdkaznika — Castou chybou marketingu byvaju zle
komunikované kampane. Je dolezité klast’ si otazku, do akej miery bude obycajny zakaznik
posolstvo kampane vediet’ pochopit’. Zakaznik musi byt vZdy prioritou pri tvorbe rozhodnuti

a produktového obsahu.
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3.2 Pripadova §tadia ¢. 2 — Notino

Notino, tspesna medzindrodna spolo¢nost’ obchodujuca s kozmetikou, zacala pisat’
svoj podnikatel'sky pribeh v roku 2004. Spolo¢nost’ od svojho pociatku fungovala ako
internetova parfuméria s povodnym nazvom Parfums.cz, dokym si v roku 2016 nezmienila
nazov V snahe zjednotit’ znacku vo vsetkych krajinach, kde do tej doby pdsobila pod roznymi
obchodnymi nazvami. Jej cesta sa zacala v Ceskej republike a za 17 rokov svojho pdsobenia
sa stala najvac¢sim internetovym obchodom s parfumami a kozmetikou v Europe. Dnes sa ich
portfolio sklada z unikatnych produktov od 1 500 svetovych aj mensSich lokalnych znaciek. Je
autorizovanym partnerom najvacsich svetovych beauty znaciek ako je DIOR, Lancdéme, Gucci,

Yves Saint Laurent, Jean Paul Gaultier, Chloé, Hugo Boss, Estée Lauder a mnoho d’al$ich.

Uz davno vsak nie je len e-shopom. Postupne rozsiruje siet’ kamennych predajni, kde
ich konzultantky v starostlivosti 0 krasu zakaznikom vzdy poradia s vyberom a predstavia im
bestsellery aj novinky. Od zaciatku sa spoloc¢nost’ snazi drzat’ krok s dobou v spojeni s novymi
technologiami, ktoré dnes vyuziva aj na predajniach a prepaja tak svet online nakupovania s
osobnym zazitkom. Notino predajne sa nachadzaji v hlavnych a velkych mestich na
Slovensku, v Cesku, Pol'sku, Mad’arsku, Rakuasku, Rumunsku, Bulharsku a na Ukrajine (O nas,
2022).

Graf ¢. 3 Obrat firmy v poslednych rokoch
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Zdroj: Viastné spracovanie podla internetovych zdrojov
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Notino, eurdpska jednotka v predaji parfumov a kozmetiky, zvysilo v roku 2021 svoj
obrat 0 35 %. Kym v roku 2020 dosahoval obrat spolo¢nosti 545 miliénov eur, v roku 2021 sa
zdvihol na 737 miliénov. Slovenska republika sa na vysledku podielala 6 %.

Spolo¢nost’ rocne preda viac ako 75 milionov produktov a vybavi 16 miliénov
objednavok. V porovnani s rokom 2020 vyznamne narastol aj obrat kozmetickych kategorii:
licenie (0 51 %), starostlivost’ o plet’ (o 45 %) a vlasova kozmetika (o0 44 %). Ide o kI"icové
kategorie spolo¢nosti, ktoré bud’ presahuji alebo sa bliZia k obratu 80 milionov eur. Tieto ¢isla
potvrdzuju, ze narast dopytu po kozmetike a pripravkoch osobnej starostlivosti, ktory spustila
pandémia Covid-19, stale trva. Zakaznici st pri nakupe motivovani snahou citit’ sa lepsie.

Pocet unikatnych produktov spolo¢nosti sa zvysil z povodnych 55-tisic na 83-tisic. Pri
tradi¢nom sortimente rozsirilo Notino portfélio svojich produktov a zameralo sa na segment
starostlivosti o zdravie. Najnovsie tak slovenski a Ceski zdkaznici méZzu v Notine nakuapit’
vol'nopredajné lieky, vitaminy, mineraly a iné doplnky stravy, rovnako aj zdravu a Sportovu

vyzivu alebo produkty pre matku a diet’a. (SITA, 2022)
Internacionalizacia a prienik na nové trhy

Prvym zahrani¢nym trhom, na ktory v roku 2005 spolo¢nost’ Notino vstupila, bol prave
slovensky trh. Firma sa vSak rychlo zacala menit na jedného z najsilnejSich hracov na poli krasy
a e-commerce avyznamne expandovala V zahrani¢i, kde zaznamenava najvacsi uspech. K
dne$nému dnu Notino pdsobi na 28 eurdopskych trhoch. Spolo¢nost’ naposledy v roku 2021
expandovala do Irska, Loty$ska, Litvy a Estonska. Najvzdialenej$im miestom dorugenia bol

Anadyr, najvychodnejSie mesto Ruska, ktoré lemuje Tichy oceén.

Tabul’ka ¢.1 Vstup na zahrani¢né trhy

ROIl:ths:ll:pu Krajina Roll:aV::;llpu Krajina
2004 Cesko 2013 Slovinsko, S'panielsko
2005 Slovensko 2014 Portugalsko
2006 Pol’sko 2015 Vel'ka Britania
2007 Nemecko, Rakusko 2017 Francuzsko, Taliansko, Belgicko,
2008 Madarsko 2017 Finsko, Chorvatsko, Holandsko,
2009 Rumunsko 2017 Ddnsko, Svédsko, Grécko
2010 Ukrajina 2019 Svajciarsko, Rusko
2012 Bulharsko 2021 Estonsko, Litva, Lotyssko, Irsko

Zdroj: O nas. 2022. [online] Dostupné na: https://www.notino.sk/o-nas/

49


https://www.notino.sk/o-nas/

Graf ¢. 4 Obrat firmy v roku 2020 podPa krajin

M Polsko m Cesko B Nemecko Rumunsko M Slovensko
M Taliansko M Francuzsko W Madarsko W Rakusko m Vellka Britania
M Bulharsko W Ukrajina m Spanielsko M Ostatni

Zdroj: Viastné spracovanie podla internetovych zdrojov

Notino zaznamenalo v roku 2021 rast vo v§etkych krajinach, kde posobi. Najsilnej$imi
krajinami sa stali Pol'sko, Nemecko a extrémne sa mu darilo vo Velkej Britanii, kde zvysilo
rast 0 106 %, v Taliansku o 72 %, v Bulharsku o 70% a vo Franctizsku o 47 %. V Slovenskej
republike rastla spolocnost o 25 %. Nadpriemerne sa e-shopu darilo aj doma v Ceskej

republike, kde zaznamenal 30 % narast.

Podl'a generalneho riaditela Zbynka Kocidna, Notino okrem toho planuje d’alSiu
zahrani¢nu expanziu v podobe nového distribu¢ného centra a spolo¢nost’ nevylucuje ani vstup
na nové trhy. ,, Neustdle rozsirujeme portfolio a pracujeme na vyvoji novych a inovativnych
sluzieb. Ludom tym este viac zjednodusime nakup u nas, aby sme boli volbou cislo jeden nielen
pre novych, ale aj stalych zdakaznikov.* Primarne sa teraz chce spolo¢nost’ zamerat’ na Eurdpu.

Pred dvoma rokmi opustila USA, kde pdsobila Styri roky, a neplanuje sa vratit’. (SITA, 2022)

Radek Ondrasik, dlhoroény marketingovy riaditel Notina prirovnava stratégiu
expandovania na zahrani¢né trhy k stratégii lokalneho hraca. Lokalizadciu vnima ako kI'a¢ k
expanzii do d’alSich krajin. Komunikacia sa prispdsobuje tymto trhom v jazyku, formulovani
textov a v témach, z ktorych niektoré s citlivejsie na rozne narody. Musi byt nielen preloZeny,
ale aj lokalizovany. Casto nestadi pouzit' a prelozit’ idiém alebo &esku metaforu. Napriklad

slogan "Mame zmrazené ceny" nemusia pochopit’ zakaznici pochadzajtci z polovice Eurépy.
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Lokalizécia pre spolo¢nost’ Notino znamend, ze zamestnanec, ktory pozné zahrani¢nu
krajinu, sedi nad obsahom a navrhuje iny text, ktory bude fungovat’ v tomto jazyku. Zvazuje,
ako prezentovat’ myslienku v konkrétnej krajine. V niektorych krajinach moze Skodit’ aj dobre
mienena komunikacia. Vel'ké kampane, ako napriklad Vianoce, prisposobuju zivotnému
prostrediu. Napriklad sa zaoberaji tym, ako vyzeraju Vianoce v kazdej krajine, pretoze niekde
figuruje Jezis, niekde Santa, niekde dedko Frost. VZzdy sa snazia ndjst’ nieco, ¢o je aktualne v
kazdej kultare, aby mali spolo¢ny zéklad pre komunikaciu. Nésledne sa zaoberaju formou
dekoracii, dizajnom balenia a pod. Niekedy sa vytvoria dva alebo tri navrhy a podla preferencii
sa upravia. Doleziti tlohu zohrava aj nacasovanie komunikacie, napriklad v krajindch s
pravoslavnou vierou, kde sa daréeky rozdavaju na Silvestra. V niektorych krajinach existuju
vel'ké moslimské komunity, ktoré je potrebné vziat’ do Givahy. Globalna znacka si moZze dovolit’
globalnu kampaii s jednotnou komunikaciou, ale menej zndma znacka musi premysliet’
stratégiu dokladnejsie. Pribeh kampane méze byt rovnaky, no pomocou prieskumu je prinosné
zistit,, aka vhodnt formulaciu zvolit’ (Grygarova, 2022).

Pre expanziu podniku je délezita aj skutoénost’, ¢i je spolo¢nost’ v podnikatel'skych
procesoch Uspes$nd aj na doméacom trhu. To neznamend, Ze musi byt’ najvécsia, ale ak nie je
schopna uspiet’” ani vo svojej rodnej krajine, ku ktorej mé kultirne najblizSie, bude tazké

dosiahnut’ tspech na zahrani¢nom trhu.

CVOI: Aké s strategické ciele spoloénosti Notino a ktorym vyzvam spolocnost’ Celi pri ich
dosahovani?

Jednym z vyznamnych strategickych ciel'ov spolo¢nosti bol rebranding z internetovej
parfumérie Parfums.cz na medzinarodne znamu znacku Notino. Rozhodnutie 0 zmene nazvu
na Notino bolo zaloZzené na niekolkych dévodoch. Hlavnym motivom tejto zmeny bolo
zjednotenie ndzvu naprie¢ vSetkymi trhmi a tiez potreba vyplyvajlca z rozsireného sortimentu.
Okrem parfumov totiZ spolo¢nost’ uz dlho pontkala komplexny sortiment produktov uréenych
na starostlivost’ o telo. Pred rebrandingom mala spolo¢nost’ 10 mien v 14 krajindch. Okrem
celkoveho zjednoduSenia bolo cielom mat nazov, ktory by bol nielen originalny,
nezabudnutelny, ale aj l'ahko vyslovitelny. S globalnou pritomnostou je jednoduchsie
vybudovat’ jednu znacku ako desiatky roznych. Podla prieskumu medzi zdkaznikmi by
rebranding nemal mat’ negativny vplyv. Na ¢eskom, slovenskom aj zahrani¢nom trhu Notino
podporilo zmenu masivnymi kampanami prostrednictvom vsetkych dostupnych typov médii.

Na celom projekte sa podielalo viac timov, samotnd identita bola vytvorena z internych
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navrhov v spolo¢nosti. Tento proces si vyzadoval podrobne pripravent stratégiu, aby sa medzi
zakaznikmi stalo nové meno rovnako zndmym ako predchadzajuca znacka.

Dnes je uz Notino Cislo jedna v online obchode na europskom trhu. ,,Pre miia je cielom
zautocit na cislo jeden celkovo, vratane maloobchodu. Chceme byt lidrami a inovatormi vo
svete krasy. Ambicie su velké, konkurencia je tvrda. Chceme ponukat sluzby, ktoré Europania
predtym nemali,” vysvetluje generalny riaditel Zbynék Kocian. Virtualny svet a mobilna
transformacia je zaujimavy fenomén, ktory prinasa mnoho podnetov pre napady a formovanie
strategickych cielov. Vytvara sa vel'a zaujimavych prilezitosti na ponuku zakaznickych sluzieb,
ktoré mu este viac ul'ahcuju zivot. VSeobecne plati, Ze pripojenie offline a online sveta nemdze
prebiehat’ inak ako prostrednictvom mobilného telefonu a aplikacii. Napriklad, ak sa zdkaznik
prechadza po ich kamennej predajni, aplikacia mu méze oznamit, ze dnes ponukaju jeho
oblibeny parfum za Specialnu cenu. (Mazuchova, 2020)

S inovaciami planuje spolo¢nost’ zmenit' zauzivané Standardy nakupovania, a to aj
prostrednictvom zavedenia technologii, ktoré dokazu poskytnit’ diagnézu pokozky. Zakaznik
si bude moct’ odfotit’ svoju tvar, odpovie na niekol’ko otazok a technologia vyhodnoti, aké
kozné problémy ma4, ¢i je tvar dostatocne hydratovana, atd’. Strucne povedané, jeden z ciel'ov
spolo¢nosti, na ktory sa pripravuje, je dostat’ virtudlnych poradcov do Zzivota zakaznikov,

pomdct’ zékaznikovi s vyberom a ponuknut’ mu nieco navyse.

3.2.1 Aktudlne vyzvy pri podnikani
1. Partnerska spolupraca s dodavatePmi

Aby mohla spolo¢nost’ dosiahnut’ spominané strategickeé ciele, niekol’ko rokov pracuje
na skrateni cesty medzi vyrobcami a zdkaznikmi. S tymto umyslom stravil generalny riaditel’
Kocian posledné roky v Parizi a Zeneve, vyjedndvanim o priamych partnerstvach s poprednymi
svetovymi znackami. Dnes su jedini v Eurdpe, ktori spolupracuju priamo s centralou
globalnych znaliek ako Dior, Armani alebo Gucci. Tradi¢ni hraci, ktorymi su rozne siete
kamennych parfumérii, nakupuju skor od lokalnych distribatorov. Vdaka ich pristupu dokazu
v Notine pripravovat’ ponuky pre celt Eurdpu z jedného miesta. Maju flexibilnejsie dodavky a
Sirsi sortiment vyrobkov uréenych nielen pre jednotlivé krajiny, ale pre celtt Europu. Vnimaja
ju ako jednotny trh. Nebolo vsak l'ahké presvedcit’ vel'kych hracov ako L'oreal o ich vizii a
najst’ si s nimi cestu, logisticky na to neboli pripraveni. Vyzadovalo si to vel'a diskusii a energie,
no pre vel'ké znacky su teraz vyznamnym partnerom, ktory pozna zakaznikov v celej Europe

(Mazuchova, 2020).
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Ak zékaznik pozna produkt, ktory kupuje, ndkup na internete je jednoduchsi a
zvytajne lacnejsi ako v kamennom obchode. TaZsie je pre zakaznika objavovat’ nové produkty,
preto spolu s partnermi rozposlali zdkaznikom miliény vzoriek. Chybala im totiz moznost’
vyskusat’ si produkt v kamennom obchode. Podobnti bariéru predstavuje make-up. Notino ako
prvé vyvinulo virtudlne zrkadlo v rdmci mobilnej aplikacie, kde si méze zakaznik vyskusSat’

svoj odtien a uskutoc¢nit’ online nakup z pohodlia domova.

2. Pandémia Covid-19

Kazdy rok spolocnost’ rastie o desiatky percent a pandémia Covid-19 urychlila jej
uspech. Prva vina vSak so sebou priniesla aj mnozstvo negativnych tc¢inkov. V podniku
nevedeli ako sa situacia na trhu bude vyvijat' a fakt, Ze museli v okamihu hl'adat” velké
mnozstvo novych zamestnancov, priniesol so sebou vel'ké naklady.

Po pandémii mozeme pozorovat’ trend zvyseného nakupu online. Cesi, ale aj cela
Europa, su pokrocili v online nakupovani, takze situdcia pre internetové obchody nebola taka
nepriaznivd, ako by sa mohla javit' pred niekol'kymi rokmi. So zretelom na to ako vyvoj
pandémie ovplyvnil hospodarstvo, nikto nie je vitazom. Online biznis nebol vystaveny otdzke
prezitia v tom zmysle, ze podnikom rastli naklady a zaroven nemali ziadne trzby. I§lo skor 0
prezitie v inom kontexte. Spolo¢nost’ Notino musela ¢o najrychlejSie zaobstarat’ dostatocné
mnozstvo zdrojov, aby bola schopna reagovat’ a uspokojit’ zvySujuce potreby zakaznikov.

V tomto zmysle bol marec 2020 najnaroc¢ne;jsi, ked sa priemernych 30 000 objednavok
denne zrazu zvysilo na 80 000 a chybali zamestnanci. Prva vina bola typicka tym, ze l'udia
zacali kupovat’ predmety kazdodennej potreby, ako st mydld, Sampony alebo zubnd pasta.
Predaj beznych veci enormne vzrastol. Ked’Ze vSak spolo¢nost’ vlastni obrovské sklady, ma
velké zasoby a Siroku siet’ dodavatel'ov, dokézali na to dostatoc¢ne rychlo reagovat’. Okrem toho
mali vyrobcovia prebytok tovaru kvoli zatvorenym kamennym obchodom. Vd’aka priamym
zmluvam v centralach znaciek mohli tieto prebytky distribuovat’ k nim.

Ked bolo zrejmé, Ze prichddza druha vina pandémie, potrebovali naverbovat’ viac
zamestnancov ako zvycajne. NajhorS§i bol Sok na zaciatku, ked sa objednavky zrazu
zdvojnasobili a spolo¢nost’ nechcela, aby zakaznici Cakali dlhsie na baliky. V Notine si
zakladaj na tom, aby si zachovali vysoku uroven v€asnosti. (Mazuchova, 2020)

Ziskovost’ v désledku pandémie nebola idedlna. V casoch neistoty, ked” je narocné
odhadnut’ kol'ko objednavok pride, je lepSie urobit’ vacsi vankus. Preto uprednostnili vacsi
pocet zamestnancov a naklady vynalozené na ich nabor prirodzene rastli. Okrem toho sa musela

navysit’ kapacita dopravcov, a to sa odrazilo na logistike a cenach prepravy. Neda sa preto
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hovorit’ o obdobi Sialenych prebytkovych ziskov. Obrovsky problém predstavoval aj vymenny
kurz Ceskej meny, ktory voci euru vyrazne klesol.

Po pandémii bolo otdzne ¢i sa ndkupy zakaznikov nepresunu spiat do kamennych
obchodov. Toto obdobie prinieslo priblizne tri miliony novych zakaznikov, ktori s nimi
doposial’ nemali skusenost’. Prvé ¢isla ukazujt, Ze novi zdkaznici sa spravaju uplne rovnako
ako klasicky klient, to znamenad, Ze sa k ndkupu vracaji. Je preto dolezité, aby prva skisenost’
zakaznika s e-shopom bola pozitivna. Spolo¢nost’ v dosledku toho zacala tlmit’ predaj, aby boli

objednavky dodané v sI'ibenom case.

3. Logistika

Hlavnou prioritou spolo¢nosti Notino je spokojny zakaznik, na ¢om je zaloZena aj
marketingova stratégia. Chcu si udrzat’ zdkaznikov, ktori sa kK nakupu vratia. Logistickl vyhodu
predstavuje fakt, Ze predavaju len tovar, ktorym disponuju na sklade a nespoliehaju sa na sklady
externé. Vd’aka tomu je firma schopné dodat’ objednavku rychlo a spol'ahlivo prostrednictvom
externych dopravcov. V kazdej krajine je prioritou vybrat’ dopravcov, ktori su najlepsi na trhu.

Notino je v ramci Europy vel'mi diverzifikované a nepldnuje zamestnavat’ vlastnych
kuriérov. Ceska republika predstavuje len 15 % ich obratu. Znacka pdsobi v 24 krajinach a aby
zaviedli vlastného kuriéra, ziadala by sa centralizcia v jednej krajine. Snazia sa v tomto smere
zaujat’ trochu iny pristup a v ramci svojej podnikovej stratégie, pred tromi rokmi vstapil Notino
do spolo¢nosti Zasilkovna. V ramci dalSich logistickych cielov sa podniku podarilo
Vv Rumunsku otvorit’ nové logistické centrum v rekordnom case. Odtial’ distribuujt baliky aj do
Bulharska a Grécka. Druhy sklad sa rozhodli otvorit’ uz pocas prvej viny pandémie v obave, ze
vlada uplne zatvori ekonomiku, ¢o by predstavovalo pre firmu, ako vyvoznu spolo¢nost’, vel'ky
problém. Preto bolo ciel'om tito prekdzku v buducnosti odstranit’ a pripravit’ sa lepSie na druha
vlnu. Vd’aka skisenym pracovnikom v oblasti IT a logistiky doddvaju tovar zakaznikom z
rumunského centra od zaciatku oktobra 2020. Dovodom bol aj fakt, Ze v Rumunsku ma
spolo¢nost’ vysoky podiel na trhu. Okrem toho dopravna infraStruktiara tam nie je dostatocne
kvalitnd, v dosledku pandémie sa predizili dodacie lehoty, pridali sa hrani¢né kontroly a
nakladné vozidla stali v radoch. Zakaznici v Rumunsku by tym padom prisli o kvalitu, na ktorti

boli zvyknuti (Mazichova, 2020).
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CVO2: Akd je sicasnd persondlna politika spoloénosti Notino a do akej miery zodpovedd
strategickym ciel’om podniku, pripadne aké su jej nedostatky?

Spolo¢nost’ Notino sa oznacuje za moderného zamestnavatela, ktorého charakterizuja
vlastnosti ako rychlost’, dynamika, priestor na rozhodovanie, moznost’ menit’ veci a pocuvat’
nazory ostatnych, pracovat’ timovo. Sleduju trendy, zavadzaju inovativne rieSenia nielen
smerom k zakaznikom, ale aj dovnutra firmy a stéle sa snazia zlepSovat’ vo vSetkom, o robia.
Na druht stranu Notino v poslednych rokoch zavratne rastlo, ako z hl'adiska biznisu, tak aj v
pocte kolegyn a kolegov, €o si vyzaduje skvalitnenie napriklad aj v oblasti systémovej podpory.

Sleduju trh, globalne aj lokdlne trendy a Cerpaju inspirdciu z réznych zdrojov. Koniec
koncov, dnes st uz najvacsia e-commerce firma v oblasti zdravia a krasy v Europe a nehodlaja
svoje postavenie opustit’. Vyrazne inovuju, tento rok napriklad zaviedli novy benefit Advanto,
systém vypldcania takmer kedykol'vek. Buduci rok maju v plane vypustit novinku,
zamestnanecku aplikéciu, ktora na ¢eskom trhu nema obdobu. Navyse funguju skuto¢ne rychlo.

To, ¢o inde trva mesiace len schvalit’, st schopni realizovat’ pocas tyzdna.

Stratégia naboru novych zamestnancov

Pre spolo¢nost’ Notino, je klucové pracovat rychlo, s intenzivnou komunikéciou
naprie¢ firmou a mat’ motivovanych, vysoko vykonnych zamestnancov, bez ohladu na typ
spoluprace. Ponukaji kratSie tvizky, mozZnost' prdce mimo kancelarie a dalSie formy

spoluprace, ktoré vyhovuju kultare firmy a podpore biznisu.

Notino, rovnako ako cely e-commerce, v Case pandémie zavratne rastlo a st jednou
z mala spolocnosti, ktorym sa podarilo nastaveny trend stale drzat. Pre nich je zakaznik
skuto¢ne na prvom mieste a snaha zrychlit’ cely proces ndkupu, vratane dorucenia, znamenal
nielen vyrazné investicie do automatizacie, ale predovSetkym do néboru a udrZania novych
kolegov. Vyuzili mnoZstvo kanalov, hl'adali nové cesty a okrem iného ponukli uplatnenie
mnohym l'udom z pandémiou postihnutych oblasti, predovSetkym z reStauracného ¢i
hotelového sektora. Jiti Havel, HR manazér v Notine, oznacil toto obdobie za skuto¢ne naro¢né,
vratane zavadzania novych naborovych kampani a procesov. Zaroven vyzdvihuje fakt, Ze ich
samych tato sktisenost’ naucila mnozstvo novych veci. (Kotkova, 2022)

Oddelenie I'udskych zdrojov pripravilo Specidlne programy, v radmci ktorych mohli
I'udia pracovat’ len tri mesiace, ktorykol'vek dent v tyzdni chceli, kym sa ekonomika zase
neotvorila. Nabor zamestnancov do skladov bol enormny, pocet zamestnancov sa zvysil na

1700, zatial’ co v ramci klasického obdobia je tychto I'udi 700.
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Prudky néarast muselo persondlne oddelenie zvladnut' v pomerne rychlom tempe, ¢o si
vyzadovalo dokladny pristup pri:
e analyze potrieb,
e naplanovani celého procesu vratane kapacit ¢lenov timu,
e nastaveni systémov,

e koordinacii r6znych oddeleni.

Jedna vec je samotny nabor a druha postarat’ sa 0 novych kolegov, tak aby aj oni sami
nové prostredie zvladli hladko a bez problémov. Zaroven sa opat’ posunuli v timovej spolupraci,
ta bola pre Gispe$né zvladnutie kampani iplnym kl'a¢om. To bola situacia, ktora vo firme nastala
pocas pandémie. Na Vianoce su zvyknuti firmu nafiknut’ trikrat tol’ko aj za normalnych

okolnosti (Mazuchova, 2020).

Motivacia zamestnancov

Spolo¢nost’ Notino ma v ramci organizacnej Struktiry dva l'ahko odlisné svety:
logistiku, teda sklady a office oddelenie spojené s obchodom. Potreby oboch prevadzok su
pomerne odli$né, rovnako ako ocakévania kolegov v danych timoch. Snazia sa nachadzat’
vhodné cesty a benefity, ktoré budi motivovat’ kolegov a zaroveit pomé6zu udrzat’ hospodarenie
Vv rastovej linii.

Rozdiely v benefitoch nie s nijako zavratné, tykaju sa predovSetkym systému
odmefiovania a dizky dovolenky, hodnoty stravnych listkov, moZnost’ vyuzZivat' home office.
Na druht stranu, Notino je stile silne vykonova firma a pomerne vyrazna Cast’ prace
zamestnancov je manualna, vykonavana v skladoch. Tu vznikajii v porovnani s kreativnymi
poziciami isté limity pre nevSedné rieSenia. Neobmedzend dovolenka, podobne ako napriklad
skrateny pracovny tyzden, st trendy budicnosti vhodné pre urcité prostredia, no HR stratégiou
v Notine, je inovovat’ v tom, ¢o prinasa kolegom skuto¢ni hodnotu. Nie len slepo zavadzat
niec¢o, ¢o je aktudlne modnym trendom. ,,Pocuvame ndzory nasich ludi a snazime sa im
prisposobovat. Prave nas velky tim s viac ako dvoma tisickami kolegov v mnohych krajindch
celej Europy je klicom k nasmu uspechu, “ hovori HR manazér, Jiti Havel. Do buducna planuju
v sulade s viziou a firemnou kultiirou vicsiu personalizaciu benefitov. Cielom je zavedenie
benefitového systému, personalizovanej ponuky zamestnaneckych vyhod, kedy kazdy
zamestnanec dostava balicek bodov — respektive penazi — a sam si vyberd, na aké benefity svoj
rozpoCet vyCerpa. Niekto preferuje viac volna, niekto viac stravnych listkov, volba je na

kazdom zo zamestnancov (Kotkova, 2022).
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Organizacna Struktira a riadenie Pudskych zdrojov

S neustalym rastom firmy rastie aj potreba novych pracovnych sil a tvorby novych
pracovnych pozicii. V nasledujucej tabulke je popisana aktudlna organiza¢nd Struktara
spolo¢nosti, na Cele ktorej sa nachadza majitel' firmy Michal Zamec a konatel’ spolo¢nosti

Zbyn¢k Kocidn.

Tabul’ka ¢.2 : Oddelenia organizacnej Struktiry v pofte zamestnancov

Oddelenie Podet zamestnancov
Logistika 730
Komercné oddelenie 125
Marketing 90
IT 160
Predajne 270
HR 30
Financie 30
Starostlivost o zdakaznika 155

Zdroj: Viastné spracovanie podla internetovych zdrojov

Top manazment firmy sa sklada z predstavitel'ov jednotlivych oddeleni spolocnosti,
ktori rozhoduju o strategickych otazkach a smere uberania firmy. V dalSom cleneni sa
nachadzaju jednotlivé oddelenia spolo¢nosti, ktoré maju na starosti rézne odvetvia, ktoré st pre
fungovanie spolocnosti nevyhnutné. Oddelenie financii sa zaoberd zadavanim a platbou
dodavatel'skych faktr, kontrolou dat a rieSenim dodavatel'skych reklamdcii, oddelenie
marketingu ma na starosti propagaciu spolo¢nosti, HR oddelenie sa stara o stcasnych
zamestnancov a vyber novych zamestnancov. IT oddelenie zaistuje chod informaénych
systémov a zaist'uje technicka podporu zamestnancom. Oddelenie logistiky zaist'uje prepravu
tovaru od dodavatel'ov do skladu a nasledne zo skladu k zékaznikom. Call centrum zaist'uje
pomoc a rady zakaznikom prostrednictvom telefénnych hovorov a predajne sluzia na
prezentaciu a predaj produktov prezentovanych na webovych strankach. Pravne oddelenie
dopoméha pri prebiehajicich vyjednavaniach s partnermi a pri uzatvarani zmllv, pripadne

zastupuje firmu v pradvnom konani. Komer¢né oddelenie bude d’alej popisané na obrazku ¢.1.

Za slabll stranku riadenia medzindrodnej spoloc¢nosti velkej ako je Notino,
zamestnanci oznacili prave nejasné vymedzenie povinnosti jednotlivych oddeleni, ¢o malo za
nasledok casto nejasné pridelenie uloh. Jednotlivé oddelenia st vel'mi prepojené, ale povinnosti

kazdého oddelenia sa liSia. Preto bolo nutnost'ou pre efektivne fungovanie blizsie definovat’,
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ktord pozicia je zodpovedna za ktoré Cinnosti. S cielom prepojenosti a presnej definicie
jednotlivych pracovnych miest vzniklo na zaciatku roka 2019 Gplne nové Komeréné oddelenie,
ktoré spojilo doteraz neucelené jednotlivé oddelenia do jedného funk¢éného celku, ktory spolu
komunikuje a spolupracuje. Komer¢né oddelenie je rozdelené na jednotlivé kategdrie podla

portfolia produktov a podpornych aktivit.

Obrazok €. 1 : Organizacna Struktira Komercného oddelenia

Komercné

oddelenie
" Pokozka Vlasy + ’ Analytické Privatne
Parfémy a makeup Muzi S Ceauiicabs oddelenie produkty

Zdroj: Vlastné spracovanie

HYVO: Prinos persondlneho riadenia a persondlnej politiky pre strategické ciele a
organizacny rozvoj spolocnosti podnikajiucej na zahrani¢énom trhu

Hlavnou viziou a ciel'om spolocnosti je robit’ krasu dostupnejSou. Dosahuje to nielen
jedinenym sluzbam, ktoré moZze zakaznikom ponukat prostrednictvom kvalifikovanych
zamestnancov aich efektivneho vedenia. Spolo¢nost’ vynikd excelentnym zakaznickym
servisom, spol'ahlivym a rychlym dorucenim balikov, bezpe¢nymi a modernymi platobnymi
metddami ¢i prehl'adnym webom orientovanym na zdkaznika. Prave tieto sluzby oceiiuje viac
ako 20 milionov zakaznikov po celej Eurdpe, ¢o je pre spolo¢nost dokazom, Ze sa ubera
spravnym smerom. Zarovei to v Notine vSak vnimaju aj ako vel’ky zdviazok. Zavdzok neustéle
sa zlepSovat,, dodavat’ pre zakaznikov tie najkvalitnejSie produkty, dorucit’ ich ¢o najrychlejsie,

byt’ neustéle na prijme a robit’ z nakupu prijemny zazitok.

Pracovnici na HR oddeleni a vedenie podniku si uvedomuje dolezitost’ efektivnej
stratégie riadenia l'udskych zdrojov a jej prinos. Tato funkcia totizZ podporuje chod vsetkych
ostatnych oddeleni v podniku a zabezpeéuje ich prepojenie. Styl riadenia a firemnu kultaru v
spolo¢nosti Notino by sa dalo popisat’ ako pomerne priatel’sk a uvol'nent. Samozrejme sa dba

na spravne plnenie pracovnych povinnosti, atmosféra tu ale nie je napdtd. Nie je stanoveny
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ziadny dress code, ani pevnd pracovna doba. V prieskume spokojnosti zamestnancov
zverejneny prostrednictvom portalu Atmoskop, boli medzi zamestnancami Notina ocenované
najma nasledujuce hodnoty:

e rozmanita praca v time mladych l'udi,

e neformalna pracovna atmosféra,

e prijemné pracovné prostredie v dizajnovych kancelériach,

e praca v medzinarodnom prostredsi,

e prilezitost’ vyuzit’ cudzie jazyky,

e pruzny pracovny cas,

e moznost ucit’ sa novym veciam.

Dalej medzi zamestnancami viak v niektorych pripadoch vladol nazor, Ze by
spolo¢nost’ mala venovat’ viac pozornosti priprave budticich manazérov na ich tlohu, pretoze
schopnost’ byt dobrym lidrom je pre spokojnost’ podriadenych dolezitd. Firma mé vysoké
ambicie a funguje v rychlom tempe. MozZe to v zamestnancoch vyvolavat pocit, Ze svoje ulohy
nestihaju, su pod stresom a neostava im ¢as na budovanie vztahov a motivaciu.

Je mozné pozorovat’ postupny posun ku korporatnym StruktGram, no pri urcitej
velkosti podniku, sa tomu len zriedka da vyhnut a tento jav je stcastou jeho prirodzeného
vyvoja. Vytvara sa dlhodoby tlak na vykon (pradenie trzieb), Co slabsi jedinci m6Zzu vnimat’
negativne. Nastavaju situécie, ked’ sa pruZzne menia priority a smer projektov, no aj vd’aka tomu

firma dosahuje skvelé vysledky a zamestnanci sa nemusia bat’ o svoje pracovné miesta.

Aby bola stratégia personalneho riadenia efektivna a prinosna, management
spolo¢nosti musi Uzko spolupracovat’ s jednotlivymi oddeleniami a zamestnancov vcas
informovat’ o vSetkych zmenach a planovanych inovaciach, ked’ze je vtomto smere firma
vel'mi aktivna. V ramci podnikovych ciel'ov, investuje mnoho prostriedkov do zakaznickeho
oddelenia. Dnes v niom pracuje 200-250 I'udi. Vyvijaji automatizacie, ktoré zvysuja efektivitu
a urychl'uju komunikaciu. Ako jedni z prvych zaviedli sedemdnovt zékaznicku podporu a
predizili jej prevadzkova dobu na 22 hodin, aby boli zakaznikom stale k dispozicii. Dnes nielen
vd’aka tomu trva vybavenie reklamacie v priemere 1-1,5 dna.

Notino je navySe Specializovany e-Shop So zameranim na krasu a zdravie, takze
poradcovia musia byt schopni zakaznikom naozaj odborne poradit, nepodat’ iba v§eobecnt
odpoved’. Radek Ondrasik, marketingovy riaditel Notina uviedol, ze sa znacne venuju

prieskumom, zistuji svoje slabé miesta a udrzuju si az extrémne zameranie na zakaznicku
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spokojnost’. Kazdy obchodnik vie, Ze pre firmu nie je ziskovy prvy nakup, ale ze kl'icovy je
vracajuci sa zakaznik, a na tom je postavena hlavna stratégia podniku (Grygarova, 2022).
Spoloc¢nost’ dbé na to, aby zamestnanci boli motivovani k dobrej préci, preto pontka
niekol’ko benefitov, ktoré hojne vyuzivaja: produkty za zvyhodnent cenu, jazykové kurzy,
ktoré su pre komunikaciu s dodavate'mi a pracovnikmi zahrani¢nych pobociek nevyhnutné. V
rdmci interného Skolenia je mozné podstipit vyucbu schopnosti vyjedndvat’ ¢i Skolenia
asertivneho spravania. To vSetko s prostriedky, ktorymi podnik dosahuje strategické ciele

riadenia l'udskych zdrojov, a tym padom aj strategické ciele celej spoloc¢nosti.
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3.3 Diskusia

Prostrednictvom pripadovych Studii, ktoré zobrazuju prienik spolo¢nosti Eyerim
a Notino na zahrani¢né trhy a popisuju ich stratégie podnikového rozvoja, sme zodpovedali
hlavni vyskumnt otazku: Aky je prinos persondlneho riadenia a persondlnej politiky pre
strategické ciele a organizacny rozvoj spolocnosti podnikajucej na zahranicnom trhu.
V kontexte pripadovych studii, m6zeme pozorovat’ trend postupnych zmien v riadeni I'udskych
zdrojov v podniku. Personalna praca charakteristicka primarne administrativnymi tkonmi
spojenymi s pracou zamestnancov, bola nahradend modernym pristupom riadenia 'udskych
zdrojov, ktory povazuje l'udi za najdolezitejSi zdroj podnikovych aktivit. Preto je riadenie

I'udskych zdrojov povazované za strategicku otazku kazdého podniku.

Tabulka ¢. 3: Porovnanie zmien v oblasti pracovnej sily v minulosti a v si¢asnosti

Minulost’ Sucéasnost’

LCudia potrebujt podniky. Podniky potrebujt I'udi

Stroje, kapital a geograficka poloha su Talentovani zamestnanci predstavuju
konkuren¢nymi vyhodami. konkurencnu vyhodu.

Vacsi talent vytvara drobné zmeny. Vacsi talent uskutociiuje obrovské zmeny
Poskytnuté praca je vzacnostou. Vzécni su talentovani jedinci.

Pracovnici su lojalni a praca je zabezpecena Ludia st mobilni a ich zavédzok sa skracuje

LCudia akceptujt Standardné podmienky, ktoré su | Cudia pozaduji od zamestnania viac ako len

im ponukané. platové ohodnotenie.

Zdroj : Vlastné spracovanie

Podniky zac¢inaji vnimat’ strategick hodnotu talentu a fakt, ze talent ma dopad na ich
finan¢né vysledky. V sic¢asnom obdobi konkuren¢nti vyhodu tvoria prave talentovani l'udia, a
preto podniky vyhladavaju takych zamestnancov, ktori napomahaju uskutocnovat’ obrovské
zmeny. Tito zamestnanci su vzacni a ich udrzanie je omnoho naro¢nejSie ako v minulosti,
pretoze pozaduju Coraz vécSie ohodnotenie. Su mobilni a nemaju tak problém hladat’ si
uplatnenie s lep$imi podmienkami.

Vyber vhodnych zamestnancov sa odporaéa dopliiat’ neustalym zdokonalovanim ich
zru€nosti a schopnosti. Okrem finan¢nej formy sa motivécia prejavuje v podobe priaznivého
podnecujiiceho prostredia a hodnotenie pracovnikov sa stadva proaktivnejSim najmd vdaka

novym praktikdm orientovanym na dosahovanie ciel'ov.
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Hoci sa spolocnosti Eyerim a Notino lisia svojou vel’kost'ou a poctom zamestnancov,
obidve firmy sa pri expanzii na zahrani¢né trhy stretdvajii s vyzvami, s ktorymi sa musia

manazéri l'udskych zdrojov vysporiadat’ ak chct dosiahnut’ Gspech. Medzi tieto vyzvy patria:
e rychlost’ zmien v biznise a zvySujici sa rozsah konkurencie,
e globalne prilezitosti prindsajuce zvysené naroky na zrucnosti talentov,
o kultiirna diverzita, timovy model prace,
¢ nov¢é tlohy v $pecializécii talentov a formovanie organizacnej Struktiry

e rozvoj liderskych schopnosti, eskalujlica vojna a sttaz o talenty

Startup Eyerim bol pévodne zaloZeny v kruhu priatel'ov a v podobnom duchu sa niesli
aj jeho prvé roky podnikania. S organizanym rozvojom, postupnou expanziou na d’alSie
zahrani¢né trhy a transformaciou z internetového obchodu s luxusnymi okuliarmi na online
o¢nu optiku, sme vSak mohli pozorovat’ vzniknut potrebu zadefinovat’ organiza¢nu Struktiru
a presnejsie rozdelit’ a zodpovednosti medzi zamestnancami. Napomocnym sa pri iastoénej
transformacii v tomto pripade stali prave znalosti a sktsenosti liniového manazéra, ktory
identifikoval nedostatky v personalnom riadeni a zaviedol nové pracovné postupy a praktiky.
Na jeho podnet zaviedli v Eyerime komparativno-analytické nastroje hodnotenia dosahu
jednotlivych kampani, kedy kvalitativno-kvantitativne ukazovatele zobrazuji mieru
napliiovania ocakavani zamestnancov a smeruju k zvySovaniu vykonnosti celého podniku. Do
popredia kladol ddlezitost’ ¢asu, ktory je venovany rozvoju, no zaroven je potrebna urcitd
vol'nost’ pre Kkreativitu a realizaciu zamestnancov. Ti ocenuji uvolnent firemnu kultaru, ktora
panuje v podniku a oznacuju ju za jeden z dovodov, preco si vybrali prave Eyerim ako svojho
zamestnavatel'a. Podavaju v tomto prostredi ocakévany pracovny vykon, a prave ten je klI'a¢ovy
pre uspech celej spolo¢nosti a jej medzinarodné posobenie na trhu. Persondlna stratégia
Eyerimu je zaloZend na snahe pracovat’ s menSim poctom zamestnancov, ale vyuZit' ich

potencidl v maximalnej moznej miere.

[ 24

Svetoznamy internetovy obchod Notino, sa vyznacuje va¢$im poctom zamestnancov
a rozsiahlejSou organizacnou Struktirou v porovnani s online o€nou optikou Eyerim. Do
personalneho oddelenia a samotnych zamestnancov neustdle investuje velké mnozstvo
peiiaznych prostriedkov, pretoze len prostrednictvom kvalitného personalu dokaZe napliiiat

svoje vysoké podnikatel'ské ambicie v medzinarodnom prostredi. Pri obrovskom napore
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internetovych objednavok, ktory so sebou priniesla pandémia Covid-19 , sa spolo¢nost’ ocitla
Vv situdcii, ktora takmer ohrozila jej svetoznamu povest’ rychleho a spol'ahlivého dodéavatela
objednaného tovaru. Prave na tejto hodnote st zalozené vSetky strategické ciele spolo¢nosti
apreto bolo jej dodrzanie v takejto situdcii nesmierne dolezité. Podniku sa podarilo zozat
uspech len vdaka flexibilnému reagovaniu persondlneho oddelenia andboru novych
pracovnych sil. Prinos stratégie riadenia I'udskych zdrojov a jej prepojenie so strategickymi
ciel'mi podniku zohravalo v tomto pripade klIiCova rolu. Z vypovedi manaZéra spolo¢nosti
Notino vyplyva, ze spolo¢nost’ chce do budicnosti predovsetkym upevnit’ a stabilizovat’ svoje
aktualne postavenie na trhu, a to aj prostrednictvom inovacii svojich pontkanych sluzieb. Z
vizie spolo¢nosti tiez vyplyva vyrazné zameranie na zakaznika, jeho potreby i poziadavky.
Prave v sti¢asnom podnikatel'skom prostredi plati viac, ako kedykol'vek predtym heslo ,,N&s
zakaznik, nas pan.“ Ak chce spolo¢nost’ v takomto prostredi prezit, je nlitend investovat’ Usilie
do plnenia poziadaviek svojich zakaznikov, od ktorych zavisi jej Gspech a vysledky. Aj svojou
viziou sa chce spolocnost’ priblizovat’ k zakaznikovi a jeho poziadavkam, nadobudnut’ tak
stabilné miesto na trhu vo svojom odvetvi a zadroven zabezpecit’ udrzatelny organizacny rozvoj.
Takto formulovand vizia a poslanie spolo¢nosti su orientované smerom k jej vonkajSiemu
prostrediu, v uréitych pripadoch vs§ak chyba jasné vymedzenie aj vo¢i zamestnancom, ktoré by
mohlo mat’ vplyv na ich motivaciu a spolupatricnost so spolo¢nostou. Prave spravne
komunikované informacie o tom, kam organizacia smeruje, moZu istym spéosobom motivovat’

pracovnikov k d’al§im vykonom a umoZziiuje im pocitovat’ zmysel svojej prace.

V podmienkach turbulentnych zmien podnikatel'ského prostredia sa zmena stidva
podstatou a jadrom riadenia medzinarodného podniku. Flexibilita firiem a schopnost’ neustéle
sa adaptovat’ na zmeny sa stdva vyznamnym aspektom ich konkurencieschopnosti. Pripadové
Studie o spolo¢nostiach Eyerim a Notino dokazuju, Ze su to prave zamestnanci, ktorymi sa
jednotlivé spolo¢nosti od seba liSia a predovsSetkym vd’aka ich znalostiam, usiliu a uplatnenému
know-how, je mozné dosahovat’ planované ciele a vysledky.

Strategické ciele oboch spolo¢nosti Notino a Eyerim stavaji do centra pozornosti v
prvom rade zékaznika, jeho potreby i poziadavky. Podnikatel'skou stratégiou je dodavat
zdkaznikom v $pickovej kvalite a zodpovedajiicej cene komplexné riesenia, spifiajuce vietky
ich poziadavky. Na tato stratégiu su d’alej naviazané funkéné stratégie, ktoré sa vzt'ahuji k
jednotlivym oblastiam organiza¢ného fungovania a k jednotlivym oddeleniam. V oblasti
obchodu su to stratégie neustaleho rozSirovania portfolia produktov pre zdkaznikov a expanzia

na nov¢ trhy, ktorymi podnik sleduje zvySovanie zisku, a od ktorych sa potom odvijaju d’alSie
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aktivity aj v oblasti I'udskych zdrojov. Persondlnou stratégiou je potom neustdla praca na
I'udskom kapitali tak, aby sa sformoval silny kolektiv zamestnancov, ktory bude moct’ naplnit’
deklarované stratégie, a tym aj ciele spolo¢nosti. Najvyssi manazment spolo¢nosti sa zameriava
najmd na oblast’” vzdelavania a zvySovania kvalifikacie pracovnikov, zvySovania urovne
vyuzitia l'udského potencidlu i pracovného Casu, taktiez starostlivost’ o zamestnancov a ich

motivaciu.
3.3.1 Odporucania pre spolocnosti podnikajice na zahranicnom trhu

Vzajomné prepojenie podnikovej stratégie so stratégiou 'udskych zdrojov umoziuje
identifikovat’ procesy riadenia talentov, ktoré¢ su pre podnik kl'icové z hl'adiska naplnenia ich
cielov. Z rozhodnuti v ramci podnikového manazmentu v spolo¢nostiach Eyerim a Notino,
mozno vyvodit’ nasledovné odporacania pre efektivne prepojenie stratégie riadenia 'udskych

zdrojov s podnikovymi ciel'mi:

1. Personalnej praci je nutné venovat' naleziti pozornost a jednotlivé personalne
¢innosti je potrebné vykonavat’ vo vSetkych podnikoch bez ohl'adu na ich velkost’
¢i organizacnu Struktiru, aj ked isté odliSnosti moézu existovat’ v rozsahu a
periodicite ich uskutoc¢iiovania. Hodnoteniu zamestnancov, ich odmenovaniu a
starostlivosti o pracovné vztahy na pracovisku by mala byt venovana nepretrzita
pozornost, nakolko predstavuji signifikantné cinnosti z hladiska vykonu
organizacie a jej rozvoja.

2. Riadenie Tl'udskych zdrojov nie je len pracou personalistov. Personalisti pri
dokladnom zabezpecovani personalnych ¢innosti musia za¢at’ tizko spolupracovat’
s lintovymi manazérmi, ktori zdrovenh musia uznat, Ze riadenie I'udskych zdrojov
je rovnako dolezité ako finan¢né riadenie, stratégia a ostatné podnikové ¢innosti.
K tomu, aby bol talent manazment UspeSne implementovany, musi zahfiat’
manazérov na vSetkych irovniach, najma na tej najvyssej, ktoré riadi cely proces.

3. S ohladom na stratégiu podniku musia personalisti zvladnut' organizacn
diagnozu, ktora predstavuje proces rozpoznania aurCenia priorit v oblasti
personalnych postupov riadenia 'udskych zdrojov, veducich k uskuto¢neniu danej
stratégie. PredovSetkym vSak musia prepojit’ tieto personalne postupy s
podnikovymi stratégiami a priamo ich na podnikové ciele naviazat. V dosledku
toho sa stavaju strategickymi partnermi v podnikani, ktori sa podiel'ajii na procese

definovania podnikovej stratégie, menia stratégie v akciu a definuji personalne
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postupy, ktoré st prepojené s podnikovou stratégiou, &im prispievaju k naplianiu
deklarovanych ciel'ov.

Personalni manazéri by mali zaCat prejavovat’ znalosti a zaujem o SirSie podnikové
a strategické suvislosti, napr. aj v zakaznickej orientacii, a prezentovat svoje
postrehy na spolo¢nych poradach. Je odporucana transformécia personalnych
manazérov na kI'acovych hodnotu tvoriacich hracov strategického riadenia.
Personalne vedenie by sa malo aktivne zucastiovat’ na kazdom strategickom
stretnuti, zapajat' sa do diskusii, predovSetkym o kvantifikacii vplyvu riadenia
P'udského kapitalu na finanéntl vykonnost’ podniku a prichddzat’ s konstruktivnymi
navrhmi v podnikani aj mimo riadenia l'udskych zdrojov.

V zaujme kritického postoja k podnikovym problémom by mali personalisti
dokazat’ zaujat’ postoj ,,diablovho advokata®“, konfrontovat’, vyzyvat’ do diskusie,
podporovat’ réznorodost, ale aj pomahat’ a zjednodusovat’” komunikaciu medzi
vrcholovym vedenim podniku a jeho zamestnancami. Personalni manazéri mézu
poskytovat’” vhodnll spédtnou vdzbu myslienkovym pochodom vedenia podniku,
atymsi budovat neformalnu autoritu ako konstruktivni kritici ich §tylu vedenia
a realizovatel'nosti planov. Vedomie existencie tejto roly a podpory je dolezité pre
zamestnancov, pretoze V nich vzbudzuje presvedCenie, Ze manazmentu mozno
odovzdat’ skuto¢ny nazor na riadenie podniku a podat’ navrhy na zlepSenie, ktoré
by inak svojim priamym nadriadenym nepovedali.

Personalni manazéri maji zastavat' rolu strazcov timového ducha, pozitivnej
tvorivej energie, doveryhodnych kolegidlnych 1 medzil'udskych vztahov, napriek
tomu, Ze si to niekedy vyzaduje aj konfrontdciu rozdielnych nazorov. Maju
posobit’ ako spojovaci most medzi generalnym riaditelom a vykonnym
manazmentom, a vo vaznych situaciach aj ako dovernici, ktori poznaju osudy

I'udi, co mnohokrat pomaha vysvetlit dévody konania.

V modernych podmienkach sa na medzindrodnom trhu préace rozputal boj o kvalitni

pracovnu silu, ktorej je v mnohych pripadoch nedostatok, zvlast' ak ide o Specializované a

vysokokvalifikované pozicie. Na proces ziskavania a nabor pracovnych sil sa kladie vac¢si doraz

a je ponimany ovela aktivnejSie, ¢im zaroveil nadobida konkuren¢ny charakter. Specidlnu

pozornost’ preto treba venovat kIiCovym zamestnancom - talentom, ktori sa stavaju

,rozdielovym hracom* v tvrdom konkuren¢nom boji na trhu. Talent si v§ak musi zadefinovat’

organizacia individualne, pretoze kazda moze za talent povazovat’ nieo uplne iné. Nie je to
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vSak len jednotlivec v podniku, ktory mé na vykonnost vplyv, no tiez firemna kultura

v samotnom podniku a pristup k 'udskym zdrojom. Ide o recipro¢ny proces, kedy l'udské zdroje

vplyvaju na podnik, ktorého su stiCast'ou a taktiez podnik posobi na svoje 'udské zdroje.
NajdolezitejSie faktory vnuatorného prostredia spolo¢nosti, ktoré ovplyviuju

vykonnost’ pracovnikov st zhrnuté v nasledujucom obrazku:

Obrazok ¢. 2 : Faktory ovplyviiujuce vykon zamestnancov

Zdroj : Vlastné spracovanie

Pripadové stidie zobrazujuce spolo¢nosti podnikajuce na zahrani¢énom trhu podporuju
tvrdenie, ze I'udské zdroje sa stali signifikantnym strategickym prvkom, ktory z dlhodobého
hl'adiska podmieniuje tspech podniku. Na ich priklade mozno poukazat’ na to, Ze vytvaranie
stratégie personalneho manaZmentu musi byt zaloZené na celkovej stratégii podniku, aby
fungovalo ich vz4jomné prepojenie a mohol byt splneny zasadny predpoklad efektivneho
riadenia Tudského potencialu. Pridana hodnota riadenia Tudskych zdrojov spociva
predovsetkym v efektivnom riadeni navratnosti investicii do 'udského kapitalu a jeho premena
na konkurencieschopny kapital, prostrednictvom ktorého podnik navysuje ziskovost’ a napliiia

svoje strategické ciele.
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Zaver

Globalne problémy, novodobé trendy ale aj kultirne rozdiely podmienuju vznik
aktualnych vyziev pri podnikani na zahranicnom trhu. Okrem inych, st nimi zvySené naroky
na planovanie a zvySena konkurencia kvalifikovanej pracovnej sily, ktoré si vyzaduju novy
pristup k dosiahnutiu podnikatel’skej tspeSnosti. Tieto faktory, spolu s mierou stotoznenia
zamestnancov s podnikovymi ciel'mi, menia postupne smer riadenia 'udskych zdrojov - od
politiky znizovania nakladov, cez procesy zvySovania efektivity, K manazmentu zaloZenom na
riadeni talentov v podniku. Tieto vyzvy vyplyvaju zo zmien, ktoré nadobudaji stale vacsi
rozmer v podnikatel'skom svete. Zmeny v pdrodnosti, ale aj vo veku odchodu do dochodku,
pokrok v inovaciach, neustale poziadavky na zvySovanie produktivity sprevadzané znizovanim
poc¢tu zamestnancov, a mnohé dalSie faktory prinasaji so sebou zvysené naroky a zmeny v

oblasti riadenia 'udskych zdrojov.

Vdaka spravne zvolenej stratégii a vhodne nastavenym postupom v oblasti I'udskych
zdrojov, moéze spolocnost zvysit pravdepodobnost tuspechu v plneni svojich cielov
a podnikovych stratégii. Z pohladu organizacného rozvoja je preto dolezité efektivne
strategické riadenie, ale aj rozvoj l'udského kapitalu. Pripadové Stidie z oblasti strategického
riadenia l'udskych zdrojov pritom dokazujt, ze takéto riadenie, ktoré je v podniku dostato¢ne
rozvinuté, modze skutocne viest k vysSSiemu vykonu spoloCnosti a moze byt zdrojom
konkuren¢nej vyhody. Strategické riadenie sa stdva nastrojom organiza¢ného rozvoja, nakol’ko
sa pri uplatiovani strategického pristupu v ramci riadenia spolo€nosti vyrazne zvySuje
pravdepodobnost’ jej ispechu. Ak chce teda spolo¢nost’ ziskat’ silntit konkurenént vyhodu, musi
volit’ vhodné stratégie s oh'adom na svoje 'udské zdroje, predovSetkym v oblasti ziskavania
pracovnikov, rozvoja svojich I'udskych zdrojov a klIicova je tiez oblast’ odmenovania, ktora

uzko suvisi s motivaciou a spokojnost’ou zamestnancov.

Stratégie organizacie a rovnako aj persondlne riadenie pritom tizko stvisia s firemnou
kultarou, ktord ich zaroven ovplyviiuje. Firemna kultira ako takd, predstavuje urcity subor
hodnét, symbolov, ale aj ritualov, ktoré maji vplyv na jednanie I'udi v ramci spolo¢nosti, a tym
aj na jej personalne riadenie a tiez celkové stratégie organizacie. Kultira ovplyviiuje chovanie
v ramci podniku, ale tiez chovanie, ktorym sa reprezentuje voci vonkajSiemu okoliu, a tym
vplyva aj na jej uspeSnost. Kultira modze byt preto vyznamnym faktorom

konkurencieschopnosti organizacie v pripade, ze kladne posobi a podporuje jej rozvoj.
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Organiza¢ny rozvoj predstavuje urciti reakciu na rozsiahle zmeny vo vonkajSom i
vnutornom prostredi organizacii, ktoré si vyzaduju flexibilitu a schopnost’ sa na neustale zmeny
adaptovat. S tymto rozvojom uzko suvisi rozvoj ludskych zdrojov, ktory predstavuje
implementaciu adekvatnych procesov veducich k pozitivnym zmenam, a to napriklad v
rekvalifikécii zamestnancov, v ich postojoch ¢i spdsoboch jednania. Organizaény rozvoj
zahriiuje pritom také aspekty, ktoré sa snazia zvysit' efektivnost’ fungovania spolocnosti.
Napriklad moze ist’ 0 zmenu organizac¢nej Struktury, firemnej kultury ¢i urcitych pracovnych

postupov, ale tiez zmena $tylu riadenia a podobne.

Vnimanie personalneho riadenia teda nadobuda v stcasnych podmienkach strategicktl
povahu. Z personalistov sa stavaju strategicki partneri podnikatel’'ov, ktori formuluja personalne
praktiky s ohl'adom na podnikatel'ské plany, ciele spolo¢nosti a prispdsobuju riadenie l'udskych
zdrojov dlhodobejsim potrebam. Zosuladenie a prepojenie stratégie riadenia 'udskych zdrojov
so stratégiami spoloCnosti a vicSie prepojenie tohto riadenia so strategickymi potrebami

organizéacie mdézeme pritom vnimat’ ako najvacsiu vyzvu, pred akou stoja sucasné spolo¢nosti.

Talent sa stal vyznamnou sucast'ou bohatstva kazdej podnikatel'skej jednotky, ktora je
nevyhnutnd pri budovani a udrzovani konkuren¢nej vyhody na trhu. To je dovod, preco si
mnohé organizacie vo velkom rozmere zacali osvojovat’ procesy talent manazmentu so
zamerom pritiahnut, ziskat’, rozvijat, podporovat’ a udrzat’ si talentovanych zamestnancov,
ktori dokaZzu pomodct’ dosiahnut’ podnikatel'ské ciele. Talent si vSak musi zadefinovat
organizacia individuélne, pretoze kazda moze za talent povazovat’ iné hodnoty potrebné v sfére
jej podnikania.. Ked’ze s talentom manazmentom je spojenych mnoho komplexnych ¢innosti,

ktoré musi podnik vykonat, je nevyhnutné tento proces efektivne riadit’.

V minulosti sa za konkuren¢nt vyhodu povaZovali najmé kapital, stroje ¢i geograficka
poloha, v sucasnosti su to vak 'udské zdroje, ktoré predstavuju strategicky ¢lanok v podnikove;j
organizécii a zabezpecuju jej uspech. Uspesné spolocnosti podnikajiice na zahrani¢nom trhu si
tuto zmenu v konkurenénych vyhodach zacinaji uvedomovat' ana efektivne prepojenie

personalnej stratégie so stratégiou podniku kladu signifikantny doraz.
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