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VEDECKE CLANKY

FINANCNE ASPEKTY HODNOTENIA INOVACNEHO
POTENCIALU PODNIKU

FINANCIAL ASPECTS OF THE BUSINESS OF INNOVATION
POTENTIAL

Irina Bondareva

Abstract:

Purpose of the article. The article deals with evaluation of innovative potential of the company.
Methodology/methods.  Estimation of the innovation potential of the company in terms of
financial resources and the impact of innovation on the financial stability of the company.
Scientific aim. Analysis of the possibilities of the estimation of innovative potential of the
company, based on its assessment of the financial stability

Findings Using this model allows companies to avoid possible freezing of funds, which in practice
means more efficient use of their financial resources.

Conclusions (limits, implications etc). Exploring methods can be used in forecasting the impact
of introducing innovations to the financial stability of the company. To avoid the problem just in
the process of drawing up plans for prospective excluded from the list of alternatives considered
innovative projects that do not conform to the innovative potential of the company and in terms of
financial security company is not currently able to implement them.

Key words: competitiveness, innovation capacity, the financial stability of the enterprise

JEL Classification: G32, M21
UVOD

Podl'a Svetového ekonomického fora, schopnost’ Statu dosiahnut’ udrzatelny rast v
strednodobom a dlhodobom horizonte zavisi od mnohych faktorov, jednym z ktorych je
schopnost’ inovacného rozvoja organizacii. Inovacie nie st len faktorom pre prezitic a
komer¢ny tuspech firmy, ale st tiez dolezitym faktorom v celom hospodarskom vyvoji
krajiny. Dnes, typickym rysom ekonomiky je vyvoj high-tech odvetvi, zvySovanie tlohy
dusevného vlastnictva a rozSirovanie malych podnikov, zalozenych na $pickovych
technologiach. Maly a stredny biznis sa stava prirodzenym prostredim pre rozvoj inova¢nych
procesov. V stcasnosti inovacie predstavuji jeden z hlavnych faktorov, ktory umoziuje
malym a strednym firmam ziskat’ konkuren¢né vyhody.

Inovécie s vyznamnou konkuren¢nou vyhodou, pretoze umoziuju veas chranit’ firmu
pred novymi hrozbami z vonkajSieho prostredia cestou priebezného vyhladavania novych
prilezitosti pre prezitie a rozvoj. Pri tom sa posiliuju adaptacné schopnosti firmy, rozsiruje
sa horizont rozhodovania, zvySuje sa roznorodost’ a sofistikovanost’ produktov a technologit,
v dosledku ¢oho rastie produktivita prace. Moderna ekonomicka teoria naznacuje, ze inovacie
st zdrojom rozvoja firiem iba za podmienok ich aktivneho a efektivneho pouzitia. Pre uc¢inna
integraciu novych technologii do hospodarskej cinnosti dodlezitou Ulohou je predbezné
hodnotenie inova¢ného potencialu firmy, a tiez jeho néslednd a trvala analyza.
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1 INOVACNY POTENCIAL PODNIKU AKO ZAKLAD JEHO
KONKURENCIESCHOPNOSTI

Podl'a aktualnej spravy Svetového ekonomického fora z roku 2012, z hl'adiska
konkurencieschopnosti, Slovensko sa nachddza na 71 mieste z 144 krajin, hodnotenych
Vv sprave. Pri tom index konkurencieschopnosti Slovenska ma klesajacu tendenciu (graf 1).
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Graf 1: Index konkurencieschopnosti Slovenska
Zdroj: viastné spracovanie na zdklade informacii World Economic Forum, 2012.

Pod vplyvom globalizacie a aplikacie novych technologii sa znizuje vyznam uspor
z rozsahu vyroby tovarov a sluzieb. Spolu s tym neustale sa zvySuje vyznam malého a
stredného podnikania a jeho prinos do narodného hospodarstva. Ako uvadza E. Subertova
»Podnikatel'sky stav je v SR regiondlne silny, ale treba dobudovat’ jeho
konkurencieschopnost’ smerom do zahraniéia...« (Subertova, E., 2009).

V stcasnych ekonomickych podmienkach rast konkurencieschopnosti podnikov je
uzko spojeny s aplikaciou inovacii do vsetkych sfér hospodarskej ¢innosti podnikov. Ukazuje
sa, Ze byt’ uspesnou v sucasnom turbulentnom prostredi moéze byt iba taka firma, ktora hlavne
razantnou inovacnou politikou dokaze zabezpecit’ Specifické a vel'mi r6znorodé poziadavky
zékaznikov areagovat na ne svojim produkénym programom. Ulohou manaZmentu
organizacie je prepojit technicki a manaZérsku uroven celého vyrobného procesu
a zabezpecit' schopnost’ manazérov formulovat inova¢né ulohy. Sucasne musi rozumiet
procesu tvorby inovécii, poznat moZnosti ich zdrojov acasové moznosti ich
rieSenia.(Hefman, J., Horova, O., 2011)

V ekonomickej literature pod pojmom "inovacie" sa rozumie uplatnenie vysledkov
vyskumu a vyvoja zameraného na zlepSenie vyrobného procesu, ekonomickych, pravnych a
socidlnych vztahov firmy, transformacia potencialu vedeckého a technického pokroku
do realnych vysledkov a pod. Teda cielom zavadzania inovécii je dosiahnutie ekonomického,
socidlneho, ekologického, technického ainého efektu. Slovensko sa radi medzi slabych
inovatorov, nakol’ko na Slovensku inovuje len 30 % podnikov (Stankovicova, 1., 2012).

Proces formovania efektivneho systému inova¢ného riadenia zavisi od urovne
inova¢ného potencidlu podniku, t. j. od jeho moZnosti dosiahnutia vyty€enych inovacnych
cielov. Realizacia tychto cielov je cestou k dosiahnutiu vysokého zisku v dlhodobom
casovom horizonte, upevneniu a zvyseniu konkurenénych moznosti na trhu, rieSeniu
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krizovych problémov a problémov existencie podniku ako celku. Cim je vysia urovei
inovacného potencialu podniku, tym Gspesnejsie Celi nastraham krizovych situdcii.

Stcasne hodnotenie urovne jednotlivych faktorov inova¢ného rozvoja Slovenskej republiky
v porovnani s Ceskou republikou a najlep§imi svetovymi hodnotami je uvedené v tabul’ke 1.

Tabulka 1: Porovnanie jednotlivych faktorov inova¢ného rozvoja SR a CR, max
(najlepsia) hodnota indexu = 7

Faktor inovacného rozvoja Slovenska Ceska republika | Najlepsie hodnoty
republika
index rating index rating index Krajina

Kapacita pre inovacie 2,93 88 4,13 22 5,87 Japonsko
Kvalita vedeckych vyskumnych | 3,39 90 4,89 26 6,35 Izrael
institacii
Vydavky firiem na vyskum | 2,93 85 3,88 28 5,93 | Svajéiarsko
a vyvoj
Spolupraca priemyslu 3,22 100 454 28 5,93 gvajéiarsko
S univerzitami v oblasti
vyskumu a vyvoja
Verejné obstaravanie vysoko | 2,83 127 2,95 122 577 Katar
technologickych vyrobkov
Dostupnost’ vedcov a inzinierov 3,89 79 4,47 43 6,2 Finsko
Pocet udelenych patentov na 6,05 40 18,42 28 311 Svédsko
mil. obyvatel'ov

Zdroj: viastné spracovanie na zdaklade informdacii World Economic Forum: The Global Competitiveness Index
2012-2013

Termin inova¢ného potencialu, zabezpecujuceho rast I'ubovolného systému cestou
zavedenia inovacii, do ekonomického modelu zaviedol anglicky ekonom  Christopher
Freeman. Inovacia podla Freemana znamena systém c¢innosti smerujucich k vypracovaniu
a hlavne k vyuzivaniu celého vyrobne ekonomického a socialne organiza¢ného potencialu,
ktory je k dispozicii.

Prakticky aspekt pojmu "inovaény potencial" sa odraza aj v dielach P. Druckera,
Vv ktorych skuma zdroje moderného priemyslu. P. Drucker poznamenal, Ze kazda inovacia sa
zacina analyzou existujiceho potencialu firmy s cielom jeho efektivneho vyuZitia.

Teda inovacny potencidl firmy v tomto prispevku budeme chédpat’ ako ekonomické
moznosti podniku nasmerované na efektivne vyuzitie inovacii v hospodarskej ¢innosti.

K takymto moZnostiam patria:

» Intelektualne (technologicka dokumentacia, patenty, licencie, vynalezy, inSpirujiice

modely, priemyselne vzory);

» Materialne (pristrojové vybavenie, pilotne zariadenia, vyskumné, experimentalne

a laboratorne zariadenia);

» Finan¢né (vlastné, cudzie, investi¢né, rozpoctové, grantove );

» Personalne (lider-novator, ktory ma ziujem zavadzat inovacie, kvalifikovany
persondl, odbornici v sfére marketingu, pldnovania a prognézovania poziadaviek
trhu);

Infrastrukturdlne (vlastné vyskumné pracoviskd, konStrukéné oddelenia, manazment
kvality, atd’.);

v
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» Doplnkové zdroje pre zlepsenie vysledkov inovacnej ¢innosti ( partnerské a osobné
vztahy s vedecko-vyskumnymi pracoviskami, sktsenosti v strategickom riadeni
projektov a iné).

Existencia a moznosti rozvoja tychto sfér inova¢nej ¢innosti uréuje nielen beznti mieru
pripravenosti, ale aj buduci stupeni efektivnosti zavedenia inovacii v podniku. (Plchova, 2009)
Od velkosti inovaéného potencidlu zavisi vyber tej alebo inej stratégie inova¢ného rozvoja.

V stcasnosti sa rozliSuju dva typy inovacnej stratégie firmy:

e konkuren¢nd, kedy inovacie su zdkladom dosiahnutia uspechu, prostriedkom ziskania
konkuren¢nej vyhody;

e adaptivna, kedy firma vyuziva inovacie ako reakciu na meniace sa trhové podmienky,
aby si zachovala svoju poziciu na trhu, t.j. aby prezZila.

Ked’ podnik vlastni vSetky potrebné zdroje, moze realizovat’ konkurencnu stratégiu lidra,
spracovat’ a realizovat’ principidlne nové alebo zakladné inovéacie. Tato stratégia si vyzaduje
trvald inovaénu aktivitu, trvalé skvalitiovanie organizacie prostrednictvom trvalého
hodnotenia a experimentovania Vv oblasti h'adania vhodnych analytickych metod a rieSenia
vzniknutych problémov.

Ked’ su inova¢né moznosti ohranicené, tak je vhodné ich zvySovat’ a vybrat' adaptivnu
stratégiu realizitora inovacnych technoldgii. Adaptivnu stratégiu charakterizuje koncentracia
usilia na realizaciu Ciastkovych zmien, doplnkové skvalitnenie existujucej produkcie, trhu,
technologii, ktoré viacsinou sa pohybuju v medziach tradi¢ne zauzivanych ciest k dosiahnutiu
uspechov. Podniky, ktoré sa vybrali cestou adaptivnej stratégie, mézu pokraovat po
predchadzajicej ceste, ktora ich priviedla v minulosti k Gspechu, ale iba do tej doby, pokial
konkuren¢né podmienky zostanu relativne statické. Ale ak sa tieto podmienky prudko zmenia,
adaptivna stratégia neposkytne moznost’ kriticky prehodnotit’ metdédy rieSenia vzniknutych
problémov, z coho vyplyva aj jeho obmedzené pouzitie.

V sucasnosti pri vybere tej alebo inej inovacnej stratégie je nedostatocné ohranicovat’ ju
iba hodnotenim faktorov len inovaénej sféry. Teraz takyto pristup sa stdva neaktudlnym.
Pri¢inou tohto je prudké skracovanie Zivotnosti inovacii, ktoré vyvolava zvySenie intenzity
zavadzania na trh novych anovych tovarov asluzieb. Z toho vyplyva, Ze pri hodnoteni
inova¢ného potencialu firmy je potrebné hodnotit’ nielen moZzZnosti inovacnej sféry, ale aj
analyzovat’ dostatoCnost’ finan¢nych zdrojov pre vyrobu inovovanych tovarov a sluzieb. Teda
inovacny potencial hra rozhodujticu tlohu vo vybere inovacnej stratégie firmy a ukazuje aj jej
pozicie v konkurenénom prostredi. (Plchova, 2012)

2 METODA HODNOTENIA INOVACNEHO POTENCIALU
PODNIKU

Uloha hodnotenia inova¢ného potencialu podniku mézu byt postavena v dvoch rovinach:
1) hodnotenie schopnosti podniku realizovat’ inova¢ny projekt;
2) hodnotenie priebeznej schopnosti podniku z hladiska udrzania projektov, ktoré sa
V sucasnosti realizuju.
V tomto prispevku sa analyzuje inovacny potenciadl podniku z pohladu hodnotenia jeho
finan¢nej pripravenosti k realizacii novych inovaénych projektov.

V ekonomickej teorii a Vv hospodarskej praxi pre rieSenie uloh v oblasti analyzy
ekonomickych moznosti podniku sa vo vel'kej miere pouZziva metdoda hodnotenia finan¢ne;j
stability. Zachovanie finanénej stability spociva v schopnosti firmy vytvarat' a trvalo
udrziavat’ spravny vztah medzi pouzivanym majetkom a kapitdlom. Pri tom pracovny kapitél
firmy mdze byt zabezpeceny:
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1) vlastnymi finan¢nymi zdrojmi;
2) vlastnymi finanénymi zdrojmi a dlhodobymi zaviazkami;
3) vlastnymi finanénymi zdrojmi, dlhodobymi a kratkodobymi zavazkami.

Jednou zo zékladnych tloh analyzy financnej stability podniku je stanovenie stupna
zabezpecenosti pracovného kapitalu vlastnymi a cudzimi finanénymi zdrojmi a taktiez vzt'ah
objemu vlastnych a cudzich prostriedkov.

Struktira sGvahy sa povazuje za vyhovujucu, ak cudzi kapital sa pouziva na krytie
najviac likvidnych aktiv (pohl'adavky, finan¢né prostriedky, kratkodobé cenné papiere), ¢o je
dolezite v pripade naliehavej potreby pre splacanie dlhu, a najviac nelikvidna ¢ast’ obeznych
aktiv (zasoby) by mala byt’ pokryta vlastnym kapitalom (obrazok 1). Tym sa vytvori vlastny
pracovny kapital, existencia ktorého je jednou zo zakladnych podmienok financnej stability
podniku.

NeobeZny majetok, zasoby

A

Vlastny kapital

Investicie, dlhodobé pohPadavky Dlhodoby cudzi kapital

A

Kratkodoby finanény majetok

A

Kratkodoby cudzi kapital

Obrazok 1: Financna Struktira ktora zabezpecuje finanénu stabilitu podniku

Zdroj: vilastné spracovanie

Teda, hodnotenie inova¢ného potencidlu podniku je mozne uskuto¢nit’ na zaklade vypoctu a
hodnotenia prebytku alebo nedostatku finanénych zdrojov na tvorbu pracovného kapitalu.
Takyto pristup k hodnoteniu finan¢nej struktiry podniku navrhuji mnohi autori (Kristofik, P.,
2009; Kral'ovic, J. — Vlachynsky, K., 2011 a iné)
Analyza hodn6t prebytku alebo nedostatku finan¢nych zdrojov na tvorbu pracovného

kapitalu ddva moznost’ odpovedat’ na otazky:

1) je vsilach podnik vytvorit’ vlastny pracovny kapital v potrebnom objeme?

2) neporusi zavedenie inovacii finan¢nu stabilitu podniku?
Pre ziskanie celkového obrazu o réznych druhoch finanénych zdrojov podniku (vlastného
kapitalu, dlhodobého a kratkodobého cudzieho kapitilu) za uvedenym cielom, je potrebné
urobit’ vypocet nasledovnych ukazovatelov:

e hodnota pracovného kapitalu krytého vlastnym kapitalom (PKyk):

PKvk = VK -NM (1)
kde:
VK — vlastny kapitél (vlastné imanie), NM — neobeZny majetok

e hodnota pracovného kapitdlu krytého vlastnym kapitdlom a dlhodobym cudzim
kapitélom (PKVK+DCK)

PKVK+DCK = PKVK + DCK (2)

kde:
DCK — dlhodoby cudzi kapital (dlhodobé zaviazky a dlhodobé bankové avery)

e hodnota pracovného kapitalu krytého vlastnym kapitdlom, dlhodobym a kratkodobym
cudzim kapitélom (PKVK+DCK+KCK)-
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PKvk+pck+kek = PKvk+pck + KCK (3)
kde:
KCK — kratkodoby cudzi kapital (kratkodobé zavizky a bezné bankové uvery)
Na zaklade uvedenych ukazovatelov, ktoré charakterizuji dostupnost’ finanénych zdrojov
krytia pracovného kapitalu potrebného na realizaciu hospodarskej ¢innosti firmy, je mozné
vypocitat’ dostatocnost’ financnych zdrojov na krytie zasob firmy:

e prebytok (nedostatok) vlastnych zdrojov krytia zasob:

APKVK = PKVK -Z (4)
kde:
Z — zasoby

e prebytok (nedostatok) vlastnych zdrojov a dlhodobych zaviazkov na krytie zasob:
APKvk+pck = PKvk+pck = Z (5)

e prebytok (nedostatok) vlastnych zdrojov, dlhodobych a kratkodobych zavizkov na
krytie zasob:

APKyk+pek+kek = PKyvkspekkek — Z (6)

Na ur€enie typu financnej stability sa pouziva trojrozmerna funkcia:

FS = {FS1(x1); FSa(X2); FS3(X3)} (7)
kde:
X1= APKVK;
X2 = APKyk+bck;
X3= APKvk+pck+Kkek

Funkcia FS(x) je definovand nasledovne:
FS(x) =1, ked x > 0;
FS(x) =0, ked x <0;

V tedrii financnej analyzy st definované Styri zakladné typy financnej stability:

e Absolutna financna stabilita firmy, kedy zdrojmi krytia zasob st vlastné financné
ZdrOje. Vymedzuje sa podmienkami: APKyk > 0; APKvyk+pck = 0; PKyk+pek+kek= 0;
FS(x) = (1; 1; 1).

e Normalna finan¢na stabilita, kedy zdrojmi krytia zasob su vlastné prostriedky
a dlhodobé zavdzky. Vymedzuje sa podmienkami. : APKyk < 0; APKyk+pck = 0;
PKvk+pck+kek > 0; FS(x) = (0; 1; 1).

e Nestabilna finan¢na situdcia, kedy zdrojmi krytia zdsob su vlastné prostriedky,
dlhodobé a kratkodobé zavizky. Vymedzuje sa podmienkami APKyk < 0; APKyk+pck
< 0; PKvk+pckekek= 05 FS(x) = (0; 0; 1).

e Krizova finan¢na situacia, ked’ podnik nedisponuje zdrojmi krytia zasob. Vymedzuje
sa podmienkami APKyk < 0; APKvk+pck < 0; PKyk+pek+kek< 0; FS(X) = (0, 0; 0)

RozSirovanie vysSie uvedenej metodiky a zahrnutie do funkcii financnej stability nakladov
a vydavkov spojenych s rozpracovanim a vyuzitim inovécii, umozni odpovedat’ na otazku: je
dany podnik schopny, popri vytvarani finanénych zdrojov potrebnych na zabezpecenie beznej
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vyrobnej hospodarskej Cinnosti, eSte realizovat aj stratégiu inovac¢ného rozvoja? Teda, takyto
pristup dovol'uje analyzovat’ inova¢né moznosti (inovacny potencial) podniku.
S tymto cielom, pri hodnoteni vyvazenosti objemu finanénych zdrojov, ktoré ma podnik
k dispozicii a potrebou zdrojov na zabezpeCenie hospodarskej ¢innosti, do zoznamu
analyzovanych vydavkov je treba zahrnut' tiez finan¢né potreby na inovaciu, ktoré su
nevyhnutné pre ich vyuzitie vo vyrobnom procese.
Ak doplnime vzorce vypoctu absolutnej, normalnej a nestabilnej financ¢nej situdcie o naklady
na vyvoj azavadzanie inovacii, dostaneme hodnoty, ktoré charakterizuju financny stav
podniku po vyvoji azavedeni inovacii, ¢o umoziiuje hodnotit  dostatok (potencial)
finan¢nych zdrojov podniku na realizaciu tychto inovaénych projektov.
Teda:

e prebytok (nedostatok) vlastnych zdrojov krytia zasob anédkladov na realizaciu

inovaénych projektov:

APK'yk = PKyk — Z - N; (8)
kde:
N; - ndklady na realizaciu inovaénych projektov

e prebytok (nedostatok) vlastnych zdrojov a dlhodobych zavidzkov na realizaciu
inovacnych projektov: _
APK'vk+pck = PKvkspek — Z - N (9)

e prebytok (nedostatok) vlastnych zdrojov, dlhodobych a kratkodobych zavézkov na
realizaciu inovacnych projektov:

APK'\kspekskek = PKykspckekek — Z - Ni (10)

Na zéklade vypoc¢itanych ukazovatelov APK'\k , APK'vkipck , APK'vikspckskek je mozne
klasifikovat’ aj typ finan¢nej stability, ktory bude mat’ podnik po vyvoji a zavedeni inovacii,
tj. hodnotit’ inovacny potencidl. Na urcenie typu financnej stability podniku po realizécii
inova¢ného projektu je mozne pouzit’ funkciu:

FS' = {FSi(x1); FSa(X2); FSs(x3)} (11)
kde:
X1= APKI\_/K ;
X2 = APK'vk+Dck;
Xs= APK'vk+DeksKek

Takisto ako aj funkcia FS(x), funkcia FS'(x) je definovana nasledovne:
FS'(x) =1, ked x > 0;
FS'(x) =0, ked x <0;

Po zohladneni hodnoty funkcie FS'(x) je mozné vy¢€lenit’ Styri zakladné typy inovaéného
potencidlu podniku, ktoré dévaji odpoved na otazku: mé podnik dostatoény financny
potencial na vyvoj a zavedenie do hospodarskej ¢innosti inovacii pri si¢asnom zabezpeceni
podmienky financ¢nej stability? (Tabul'ka 1)
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Tabul’ka 1: Typy a charakteristika inova¢ného potencialu firmy

Typ inovaéného Hodnota Stratégia Zdroje Kkrytia inovacii
potencialu a charakteristika | inova¢ného
inova¢ného rozvoja
potencialu
Vysoky inovaény | FS'(x) ={1;1;1} | Konkuren¢ni | Realiz4ciu stratégie inovaéného
potencial stratégia rozvoja firma moze uskuto¢nit’
bez pouzitia cudzieho kapitalu
Priemerny FS'(x) ={0; 1; 1} | Konkuren¢na | Realiz4ciu stratégie inova&ného
inovaény potencial alebo rozvoja firma méze uskuto¢nit’ len
adaptivna za podmienky pouzitia urcit€ho
stratégia objemu cudzieho kapitalu.
Nizky  inovaény | FS'(x) ={0;0; 1} Adaptivna Realizaciu stratégic inova¢ného
potencial stratégia rozvoja firma moze uskutocnit’ len
za podmienky pouzitia zna¢ného
objemu cudzieho kapitélu.
Firma nema | FS'(x) ={0; 0; 0} - Deficit alebo absencia zdrojov
inovacny potencial krytia zasob potrebnych na beznu
hospodarsku ¢innost’.

Zdroj: vilastné spracovanie

Ako vyplyva z tabulky, hodnotenie inova¢ného potencidlu umoznuje predovsetkym
analyzovat’ financnu stabilitu podniku vo vztahu k inovaénému potencidlu. Stanovenie
inova¢ného potencidlu podniku na zaklade zabezpecenia jeho financ¢nej stability dovoluje
hodnotit’ spravnost’ vybraného smeru inova¢ného rozvoja podniku z hl'adiska jeho suc¢asného
a budtceho finan¢ného stavu.

Uplatnenim uvedenej metddy podnik dostdva nastroj na hodnotenie svojich inova¢nych
moznosti, ktory sa pouziva taktiez pre vyber moznych stratégii inovacného rozvoja. V etape
vypracovania strategickych planov podnik méze vylucit’ zo stiboru posudzovanych alternativ
neredlne (z hladiska financného zabezpecenia) inovacné projekty a vyhnut sa budicim
problémom.

3  APLIKACIA METODIKY HODNOTENIA INOVACNEHO
POTENCIALU PODNIKU NA SPOLOCNOST KERAMIK, A.S.

Spolo¢nost” Keramik, a.s. je strednym podnikom, zédkladnou ¢innostou ktorého je
vyroba Zziaruvzdornych keramickych vyrobkov, a tiez vyskum avyvoj Ziaruvzdornych
materialov. Spolo¢nost’ posobi ako na domacom, tak aj zahraniénom trhu (Cesko, Ukrajina,
Mad’arsko, Francuzsko ainé). Najvacsimi konkurentmi spolo¢nosti Keramik, a.s. na
eurdpskom trhu st Ceska spolo¢nost’ Ceramics a.s. a nemecka firma Keramikfliesen, G.m.b.H,
ktoré ponukaju na eurdpsky trh podobné produkty za porovnatelné resp. nizSie ceny vd’aka
niz§im vyrobnym nakladom avysSej produktivity preice.1 Preto zabezpecenie
konkurencieschopnosti spolo¢nosti Keramik, a.s. je podmienené neustalou inovaciou vyroby
a vyvojom produkcie s vy$§imi uzitkovymi vlastnostami, ktoré vyzaduji nové technologické
procesy Vv oceliarstve a cementarskom priemysle.

1 > : r v , r ’ . . e
Na ziadost’ vedenia, nazvy vsetkych spominanych firiem boli zmenené.

124




MANazment a EKOnomika
Journal of MANagement and ECOnomics

ISSN 1337-9488
MANEKO: 2012.02

Zakladné ukazovatele finan¢ného planu, ktoré si potrebné na hodnotenie inova¢ného

potencialu spolo¢nosti Keramik, a.s. st uvedené v tabul’ke 2.

Tabul’ka 2: Vysek z finanéného planu spolo¢nosti Keramik, a.s.

Ukazovatel’ Cislo riadku | Skratka | Hodnota, v €
Neobezny majetok 002 NM 1700 000
Zasoby 031 Z 2 600 000
Vlastné imanie 067 VK 1 680 000
Dlhodobé zavizky 094 DCK 770 800
Bankové tvery dlhodobé 119 2 130 000
Kratkodobé zaviazky 106 KCK 900 000
Bezné bankové uvery 120 190 000

Zdroj: Financny plan spolocnosti Keramik, a.s.

Vypocty pre analyzu a hodnotenie financnej stability spolo¢nosti Keramik, a.s. podla

finan¢ného planu su uvedené v tabulke 3.

Tabulka 3: Hodnotenie finan¢nej stability spolo¢nosti Keramik, a.s.

Ukazovatel Skratka Cislo vzorca | Hodnota, v €
Pracovny  kapital kryty  vlastnym PKvk 1) -20 000
kapitalom
Prebytok (nedostatok) vlastnych zdrojov APKyk 4) -2 620 000
krytia zasob
Pracovny  kapital kryty  vlastnym PKvk+pck (2) 2 880 800
kapitdlom a dlhodobym cudzim
kapitalom
Prebytok (nedostatok) vlastnych zdrojov APKyvk+pck (5) 280 800
a dlhodobych zaviazkov na krytie zasob
Pracovny  kapitdl  kryty  vlastnym | PKyk+pck+kck (3) 3970 800
kapitdlom, dlhodobym a kratkodobym
cudzim kapitalom
Prebytok (nedostatok) vlastnych zdrojov, | APKyk+pck+kck (6) 1370800
dlhodobych a kratkodobych zaviazkov na
krytie zasob
Funkcia  finan¢nej  stability  pred FS (7) {0;1;1}
realizdciou inovacnych projektov

Zdroj: vlastné vypocty

Funkcia finan¢nej stability ukazuje, Ze spolo¢nost’ dosiahne v pldnovanom obdobi
normalnu finan¢énu stabilitu, kedy zdrojmi krytia zasob budu vlastné prostriedky a dlhodobé
zavizky. Spolo¢nost’ sa charakterizuje dobrou platobnou schopnost'ou, efektivne vyuziva
uverové zdroje a méa vysoku ziskovost' vyroby. Avsak ked’ zohladnime financné zdroje
potrebné na vyvoj a zavadzanie inovacii, finan¢na situacia spolo¢nosti méze sa zmenit’. Preto
je treba ohodnotit’, ako zavadzanie inovac¢ného projektu ovplyvni financnt stabilitu podniku,
t.j. ohodnotit’” inovany potencidl spolo¢nosti vo vztahu ku konkrétnemu inova¢nému

projektu.
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Za ucCelom znizenia vyrobnych nédkladov arastu produktivity prace spolocnost
analyzuje moznosti realizacie dvoch inovaénych projektov automatizicie ¢asti vyrobného
procesu.

Prvy projekt je spojeny s zavadzanim principidlne novej technoldgie pri tom su
potrebne finanéné zdroje v hodnote 950 000 €. Ako alternativny variant a moznost’ vyberu
inej cesty inovacného rozvoja, spolo¢nost’ hodnoti projekt, ktory je spojeny so zlepSovanim
existujucej technologie formou ¢iastocnej automatizacie vyrobného procesu. Tento inovacny
projekt potrebuje finanéné zdroje vo vyske 180 000 €.

Hodnotenie inova¢ného potencidlu spolo¢nosti z pohl'adu finanénych moznosti podniku vo
vzt'ahu k uvedenym inova¢nym projektom je uvedené v tabulke 4.

Tabul’ka 4: Hodnotenie inovaéného potencidlu spolo¢nosti Keramik, a.s.

Ukazovatel Skratka Cislo Hodnota, v €

vzorcu 1.variant 2.variant

Finanéné zdroje na realiziciu N - 950 000 180 000

inovac¢ného projektu

Prebytok  (nedostatok)  vlastnych APK vk (8) -3570000 | -3175000

zdrojov krytia zdsob a nakladov na
realizaciu inovacnych projektov

Prebytok  (nedostatok)  vlastnych APK'vkspck 9) - 669 200 100 800

zdrojov a dlhodobych zaviazkov na
realizaciu inovac¢nych projektov

Prebytok  (nedostatok)  vlastnych | APK'vks+pckekek (10) 420 800 1190800

zdrojov, dlhodobych a kratkodobych
zaviazkov na realizaciu inovaénych

projektov

Funkcia finan¢nej stability po FS' (11) {0;0;1} {0;1;1}

realizacii inovaénych projektov

Zdroj: vilastné vypocty

Ako je vidiet' z tabulky 4, ak si spolocnost’ zvoli projekt spojeny so zavadzanim
principialne novej technoloégie, modZze stratit’ finanénu stabilitu, na ¢o ukazuje funkcia
finan¢nej stability FS' = {0;0;1}. Na zéklade tohto je mozne konstatovat’, Ze spolo¢nost’ zatial
nema dostato¢né finan¢né zdroje na realizaciu tohto inova¢ného projektu a mala by postupne
zvySovat’ svoj inovacny potencial. Keby spolo¢nost’ pristipila k realizacii tohto projektu,
nemala by dostatok financnych zdrojov na jeho ukoncenie. To by mohlo priviest k
nedostatku finanénych zdrojov na zabezpecenie hospodarskej ¢innosti, alebo by to viedlo
k doCasnému pozastaveniu, alebo k zamrznutiu zacatého inovacného projektu. Pozastavenie
realizécie inova¢ného projektu moze vyvolat riziko z omeSkanej komercializacie. V termine,
kedy nove vyrobky budu pripravené k realizacii na trhu, mozu sa stat’ uz zastaralymi.

Co sa tyka projektu, ktory je spojeny zo zlepSovanim existujucej technologie formou
ClastoCnej automatizicie vyrobného procesu, moéZeme konStatovat’ priaznivll financnu
situdciu, o dom sved¢i funkcia finanénej stability FS' = {0;1;1}. Spolo¢nost’ je schopna
zabezpecit' finan¢né zdroje na realizdciu tohto inovacného projektu bez ohrozenia straty
finanénej stability. Z toho vyplyva, Ze v sucasnosti spolocnost’ mohla by sa zamerat’ na
zavedenie vylepSenych technologii alebo zvySovat’ svoj inovacny potencidl.

126




MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2012.02

ZAVER

Inovacna Cinnost’ podniku spojend s nepretrzitym procesom roznorodych zmien, si

vyzaduje vyuzivanie metdd riadenia, zohladnujucich osobitnosti inovacnych stratégii.
Formovanie investi¢nej stratégie podniku predpokladd vyber a zdovodnenie nasmerovania
inovacénej ¢innosti, objemu a Struktiry inovacnych projektov a doby ich realizacie.
Pouzitie uvedené¢ho modelu umoziiuje podnikom  vyhnit sa moznému zmrazovaniu
prostriedkov, ¢o v praxi znamena efektivnejSie vyuzitie svojich finan¢nych zdrojov. V tejto
suvislosti sa v literatre pouziva termin ‘“overtrading, kedy v honbe za perspektivnymi
moznostami, podniky zvySuju investicné vydavky, ktoré nezodpovedaji urovni ich
finanénych moznosti pre zabezpecenie takého rozsahu prac. Pri tom podniky znizuju svoje
finan¢né rezervy viac ako je to pripustné. Nasledkom toho je skuto¢nost’, Ze vel'a podnikov sa
nakoniec stretava s problémom likvidity a st nttené pozastavovat’ na neurcité obdobie uz
zacaté investicné projekty.

Uvedena metdoda sa modze pouzit pri progndézovani podobnych situécii. S cielom
vyhnut’ sa takymto problémom sta¢i v §tadiu vypractvania perspektivnych planov vylacit' zo
zoznamu posudzovanych alternativ inovacné projekty, ktoré nezodpovedaju inovaénému
potenciadlu podniku a ktoré z hl'adiska finanéného zabezpeCenia podnik nie je schopny
V sti¢asnosti realizovat’.
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METODY MERANIA A HODNOTENIA MARKETINGOVEJ
ORIENTACIE PODNIKOV

METHODS OF MEASUREMENT AND EVALUATION OF
MARKETING ORIENTATION

Jaroslav Dad’o - Jana Dad’ova

Abstract

Purpose of the article This paper describes a marketing orientation, methods of measurement and
evaluation of marketing orientation and influence of marketing orientation on business
performance. Measurement and evaluation of marketing orientation and performance is an
integral part of modern and efficient enterprises. Companies which want to be competitive need to
understand and use measurement and evaluation methods of marketing orientation. Also they need
to be able to find solutions to the results which these methods will give them.
Methodology/methods The principal information we have obtained by own research collection of
primary and secondary data and their following interpretation with focus on the perception of
marketing orientation and on the methods of their measurement and evaluation. We applied expert
SPAN method, mathematical and statistical correlation analysis and weighted average.
Scientific aim The main objective of this paper is to identify and evaluate methods of
measurement and evaluation of marketing orientation abroad, and on selected small and medium
enterprises in Slovakia to verify their suitability and with business performance indicators to
measure and evaluate impact of marketing orientation on their business performance.

Findings Existing methods of measurement and evaluation of marketing orientation have
shortcomings and this is why there is a place to talk about their addition and finalization. Between
marketing orientation and business performance of companies is a medium to strong dependence
and marketing orientation and business performance are directly linear dependent.

Conclusions (limits, implications etc) Based on the results obtained we can conclude that the
currently used methods of measurement and evaluation of marketing orientation are not complex
and have shortcomings. Therefore, we proposed a method of measuring and evaluating of
marketing orientation in relation to business performance. Based on the results we can confirm
that marketing orientation has a positive impact on business performance. The results say that the
marketing orientation and business performance is directly dependent, and therefore should
companies take their about their marketing orientation in relation to its business performance
seriously.

Keywords: Marketing concept, Business performance, Methods of measurement and evaluation
of marketing orientation, Competitiveness, Customer.

JEL Classification: M30, M31, M39

UvVOoD

Problematika, ktoru rieSime je v zahrani¢nej literatire v nami prezentovanom rozsahu
malo rozpracovana a vplyv marketingovej orientacie na vykonnost podnikov je nedoceneny.
V slovenskej, ¢i ceskej literatre o marketingovej tedrii chyba celkovy pohlad na
marketingovi orientaciu ako taku, aletiez chyba jej spojenie s meranim a hodnotenim
marketingovej orientacie podnikov a vplyvom na vykonnost’ podnikov.
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Chépanie marketingovej orientacie vychadza z histérie marketingu ako takého.
Americka spolo¢nost’ General Electric sa v roku 1952 rozhodla, Ze ich nova marketingova
koncepcia bude zamerana na ,,marketingového ¢loveka = marketéra®, ktory bude stat’ nie na
konci, ale na zaciatku vyrobného procesu. Postupne sa takto marketing integroval do kazde;j
fazy podnikovej ¢innosti. General Electric bola prva americka spolo¢nost’, ktord oficialne
akceptovala marketingovii koncepciu ako podnikova filozofiu a poukazala na potreby
zakaznikov.

1 CIEL A METODIKA

Hlavnym cielom prispevku je vymedzit a zhodnotit’ existujuce metédy merania
a hodnotenia marketingovej orientacie v zahrani¢i, ana vybranych malych a strednych
podnikoch na Slovensku overit’” ich vhodnost’, a zmerat' a zhodnotit’ vplyv marketingovej
orientacie na vykonnost tychto podnikov. Pri spracovavani zvolenej problematiky sme pouzili
doméce a zahraniéné literarne pramene a publikované §tatistické udaje. TaZiskové informacie
sme ziskali vlastnym vyskumom, zberom primarnych a sekundarnych udajov a ich
interpretaciou, so zameranim na vnimanie marketingovej orientacie u nas a v zahranici a na
metddy jej merania a hodnotenia. Z naSich zisteni vyplyva, ze marketingova orientacia ako
takda je v marketingovej tedrii malo rozpracovana ajej vplyv na vykonnost podnikov je
nedoceneny. Uvedené zistenia nas viedli k formulovaniu nasledovnych hypotéz:

Hi: V stcasnosti vyuzivané metddy merania a hodnotenia marketingovej orientacie podnikov

nie st komplexné a maji nedostatky.

- Hypotéza pojednava o aktudlnom stave vyuzivanych metéd merania a hodnotenia
marketingovej orientacie podnikov. Overenie tejto hypotézy uskutoénime prostrednictvom
vyskumu vo vybranych slovenskych podnikoch na Slovensku.

H,: Malé a stredné slovenské podniky, ktoré su marketingovo orientované dosahuju vyssiu

vykonnost’ a naopak marketingovo neorientované podniky dosahuju niz$iu vykonnost'.

- Touto hypotézou chceme overit' vplyv marketingovej orientdcie na vykonnost” malych
a strednych podnikov na Slovensku.

V ramci spracovania informacii ziskanych terénnym vyskumom a na overenie hypotéz
sme aplikovali matematicko-statisticki metodu korelac¢nej analyzy. Vyuzili sme aj vazeny
aritmeticky priemer, ktory nam pomohol ziskat” priemerné hodnoty vsetkych skimanych
parametrov v ramci dotaznika.

2 MARKETINGOVA ORIENTACIA PODNIKU

Pochopit’ zmysel marketingovej orientécie a jej tlohy v podniku méZe pomoct’ sustava
pojmov marketingovej orientacie. Stistava pojmov pozostava z troch Casti. Prva ¢ast’ popisuje
faktory (bariéry, predpovede a podmienky), ktoré wvplyvaji na stupeil marketingovej
orientacie. Ide o interné faktory, ktoré pozostavaju z charakteristik vrcholového manazmentu
a organizacnych charakteristik daného podniku ako aj z internych vztahov na pracovisku.
Externé faktory marketingovej orientdcie pozostavaju  z konkurencie, trhovych
a technologickych turbulencii a stavu ekonomiky. Druhd ¢ast’ sustavy pojmov sa zaobera
ukazovateI'mi marketingovej orientacie a jej zlozkami, medzi ktoré patri déraz na zdkaznika,
informacné spravodajstvo, rozSirovanie informdacii a schopnost’ podniku reagovat’ na
informacie ztrhu. Tretia Cast sustavy popisuje dosledky resp. vysledky marketingovej
orientacie, t.j. vykonnosti podniku. Kohli a Jaworski (1990) definuji marketingovl orientaciu
nasledovne: ide o ,organizovany spdsob ziskavania informacii z trhu o sucasnych alebo
buducich potrebach zakaznikov, rozSirenie tychto informécii v ramci celého podniku
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a zabezpeCenie spravneho pristupu a zodpovednosti k tymto informaciam.“ ,,Marketingova
orientacia sa vztahuje k sposobu ako podnik implementuje marketingova koncepciu.*

2.1 METODY MERANIA A HODNOTENIA MARKETINGOVEJ ORIENTACIE

Metddy merania marketingovej orientacie podnikov mozno rozdelit’ do troch oblasti:
stupnica merania marketingovej orientacie MKTOR, stupnica merania marketingovej
orientacie MAKROR a stupnica merania marketingovej orienticie MORTN.

Stupnica merania marketingovej orientacie MKTOR

,Pristup kultirne determinovaného spravania® popisuje marketingovu orientaciu ako
sposob, ktorym sa podniku dari vytvarat vySSiu hodnotu pre zdkaznika atak sa spétne
zabezpeCuje vySSia podnikovad vykonnost. Takto Narver a Slater (1990) definovali
marketingovll orientaciu a pokusili sa ju merat’ v troch rdéznych oblastiach: orientdcia na
zakaznika (CO - customer orientation), orientacia na konkurenciu (COO - competition
orientation) a interfunk¢nd koordinacia (IC - interfunctional coordination). Kazda z tychto
oblasti sa d’alej rozklad4 do d’alSich podoblasti (CO: Sest’ podoblasti, COO: §tyri podoblasti,
IC: pét podoblasti), ktoré st hodnotené podl'a Likertovej stupnice od 1 po 7 bodov. Téato
stupnica 15-tich faktorov, nazyvana ako MKTOR stupnica (tabul’ka 1) bola aplikovana v 113
podnikoch a korporaciach tak, aby bolo zabezpecené overenie spolahlivosti a platnosti tejto
metddy. V rdmci tejto metddy sa musi odpovedat’ na kazdi otdzku, Ziadna sa nesmie
vynechat’.

Tabul’ka 1: MKTOR stupnica merania marketingovej orientacie podnikov

Vébec Vel'mi zriedka Zriedka Striedmo Intenzivne . Vel m E xtrer,nne
. . . . . intenzivne intenzivne
nevykonavame vykonavame vykonavame vykonavame vykonavame a 2
vykonavame vykondvame
1 2 3 4 5 6 7

CO | Nase podnikové ciele su pohanané uspokojovanim potrieb nasich zakaznikov.

CO | Neustale monitorujeme iroven uspokojovania potrieb nasich zakaznikov.

CO | Vsetci nasi manazéri pravidelne navstevuji existujucich i potencialnych zakaznikov.

CO | NaSe podnikové ciele su vysledkom snahy o vytvorenie vac¢Sej hodnoty pre naSich zékaznikov.

CO | Systematicky a pravidelne meriame spokojnost’ nasich zakaznikov.

CO | Kladieme vel'ky doraz na popredajné sluzby.

COQ | Vel'mi rychlo reagujeme na konkurencné stratégie, ktoré nas ohrozuju.

COQ | Nasa stratégia zamerana na tvorbu konkurenénej vyhody je zalozena na pochopeni zakaznickych potrieb.

COO | Top manazment pravidelne analyzuje silné a slabé stranky konkurencie.

COQ | Snazime sa nasmerovat’ zdkaznikov tym smerom, kde médme konkurenc¢ni vyhodu.

IC | Nasi predajcovia pravidelne poskytuju informacie potrebné ku konkurencne;j stratégii nasho podniku.

Na vsetkych trovniach manazmentu podniku volne komunikujeme o uspeSnych aj neuspeSnych zakaznickych
skuisenostiach

Kazdé nase oddelenie (napr. marketing, vyroba, financie atd’.) sa podiel'a na uspokojovani potrieb nasich cielovych
trhov.

IC | VSetci naSi manazéri vedia, ako mozu prispiet’ k tvorbe "zékaznickej hodnoty".

IC | Zdiel'ame zdroje aj s inymi podnikovymi jednotkami.

Orientacia na zakaznika (CO - customer orientation)
Orientacia na konkurenciu (COO - competition orientation)
Interfunkéna koordinacia (IC - interfunctional coordination)

Zdroj: viastné spracovanie podla Narver a Slater, 1990
Hoci st v tejto stupnici pritomné tri oblasti merania marketingovej orientécie, zda sa

Ze orientacia na zakaznika je takmer dvakrat tak dolezit4 ako orientacia na konkurenciu alebo
interfunként  koordinaciu. Stupnica MKTOR sa povaZzuje skor za stupnicu merania
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zakaznickej orientacie, ako za stupnicu merania marketingovej orientacie. MKTOR neberie
do tivahy ,,stakeholder* rozmer marketingovej orientacie.

Stupnica merania marketingovej orientacie MARKOR

Vyvoj poznania marketingovej orientacie sa podla Greenley (1995), Harris a Piercy
(1997), Borghgraff a Verbeke (1997) postupne ststredil najmd na tieto tri oblasti:
konceptualizaciu, vplyvy na marketingovu vykonnost’ a zmierfiujicu ulohu urcitych premien
v prostredi. Tato marketingovo orientovand stupnica pozostava z 20-tich oblasti (povodne
obsahovala az 32 oblasti) merania marketingovej orientdcie podnikov (informacno-trhové
spravodajstvo: Sest’ oblasti, rozsirovanie ziskanych informacii: pat’ oblasti, odozva podniku:
devit oblasti). MARKOR stupnica merania marketingovej orientacie je znazornend v tabul'ke
2. Stupnica bola overend v 222 strategickych podnikoch a v radmci tejto metddy sa pri
jednotlivych oblastiach (otdzkach) autori odporucaju zamerat skor na SBU (strategicku
podnikatel'sku jednotku) ako na podnik ako celok. Ak sa otdzka neda aplikovat v danom
podniku, vynechdva sa.

Tabul’ka 2: MARKOR stupnica merania marketingovej orienticie podnikov

1 V tejto SBU sa stretivame so zakaznikmi asponl raz za rok, aby sme zistili aké 1 2 3 4 5
" | produkty alebo sluzby budu potrebovat’ v budicnosti.
2. |V tejto SBU realizujeme vel'a vnutropodnikovych vyskumov. 1 2 3 4 5
3. | Sme pomali pri zistovani preferencii nasich zikaznikov.X 1 2 3 4 5
4 Snazime sa aspon raz ro¢ne, aby nasi dodédvatelia zhodnotili kvalitu nasich produktov 1 2 3 4 5
" | asluzieb.
Sme pomali pri zistovani zasadnych zmien v naSom odvetvi (napr. konkurencia,
B, 2.0 . . \R 1 2 3 4 5
technologia, regulacia).
Pravidelne v naSom odvetvi skimame pravdepodobny vplyv zmien na naSich
6. . . 1 2 3 4 5
zékaznikov.
7. | Miniméalne raz za Stvrtrok mame porady ohl'adom vyvoja a novych trendov. 1 2 3 4 5
Manazér marketingu komunikuje o buducich potrebach zakaznikov aj s manazérmi
8. |. . . 1 2 3 4 5
inych oddeleni
Ked’ sa uskutocni nieCo dolezit¢ na cielovom trhu v kritkom case o ma tom
9. |. . p 1 2 3 4 5
informaciu cela SBU.
Dolezité informacie potrebné na zabezpecenie spokojnosti zdkaznikov su poskytnuté
10. | .o, . 1 2 3 4 5
v$etkym urovniam v SBU.
Dolezité informacie o konkurencii sa medzi jednotlivymi oddeleniami podavaju
11. s s w1 R 1 2 3 4 5
vel'mi tazko.
Rozhodnutie o tom ako budeme reagovat’ na cenové zmeny konkurencie nam trva
12. e R 1 2 3 4 5
vel'mi dlho.
13. | Z urtitych dévodov ignorujeme uréité poziadavky nagich zékaznikov.? 1 2 3 4 5
Pravidelne analyzujeme vyvoj nasich produktov, aby naSi zédkaznici dostavali to ¢o
14. " 1 2 3 4 5
potrebuji.
15 Pravidelne realizujeme stretnutia viacerych oddeleni ohl'adom tvorby konkuren¢ného 1 2 3 4 5
" | planu.
16 Ak nas najvacsi konkurent spusti intenzivnu kampan zameranu na nasich zdkaznikov 1 2 3 4 5
" | reagujeme okamzite.
17. | Aktivity jednotlivych oddeleni su vel'mi dobre koordinované. 1 2 3 4 5
18. | Staznosti nasich zakaznikov ostivajii nevypocuté.” 1 2 3 4 5
Aj keby sme prisli so sl'ubnym marketingovym planom pravdepodobne by sme ho
19. ST R 1 2 3 4 5
nestihli v€as implementovat’.
Ak zistime, ze zakaznici si vyzaduju modifikaciu produktov alebo sluzieb, urobime
20. . 1 2 3 4 5
preto vsetko.

R = obratené hodnotenie, pozn.: 1 — vel'mi nesuhlasim, 5 — vel'mi suhlasim
Zdroj: viastné spracovanie podla Kohli, Jaworski a Kumar, 1993

Deshpande, Farley a Webster (1993) uviedli metodu D-F-W, ktora bola orientovana na
zakaznika, ale postradala cielovy trh. Podobnu stupnicu merania a hodnotenia marketingovej
orientacie vytvorili eSte v roku 1993 ti isti autori. Tato stupnica bola orientovand na tvorbu
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dlhodobého zisku (tabulka 3) a pozostava z hodnotenia 9-tich bodov marketingovej
orientacie. Bola overend v 138 japonskych podnikoch.

Tabulka 3: Stupnica merania marketingovej orientacie podnikov Deshpande, Farley a

Webster, 1993

Pravidelne realizujeme merania a hodnotenia nasich sluzieb u zakaznikov.

Vyvoj nasich produktov a sluzieb je zaloZzeny na dobrych informaciach z trhu a od
zakaznikov.

Dobre pozname nasu konkurenciu.

Mame dobry zmysel vycitit’ ako nasi zakaznici hodnotia nase produkty a sluzby.

Sme viac zamerani na zakaznikov ako nasa konkurencia.

S naSou konkurenciou siitazime najme v rozdielnosti nasich produktov a sluzieb.

Zaujmy zakaznikov by mali byt vzdy prvoradé, az potom nasleduju zaujmy
vlastnikov.

o N |o|o|slwl N e

Nase produkty a sluzby st najlepsie v danom odvetvi.

N ) [y ey ) TN Y
NN NN N NN N (N
wlw| W |wwlwlw| w [w
INNFN N N FN N N N S
oo o |;|a|ja|o| o (o

9. | Verime, Ze na$ podnik je tu primdrne na to, aby uspokojoval zakaznikov.

Pozn.: 1 — vel'mi nesuhlasim, 5 — vel'mi stthlasim

Zdroj: Deshpande, Farley a Webster, 1993

Stupnica merania marketingovej orientacie MORTN

Deshpande a Farley (1998) neskor definovali marketingovi orientaciu ako sustavu
funkénych procesov a ¢innosti nasmerovanych tak, aby sa zabezpecilo uspokojovanie potrieb
zakaznikov prostrednictvom nepretrzitého odhadu potrieb trhu. Na meranie marketingove;j
orientdcie podnikov vytvorili tzv. MORTN sumarizacnu stupnicu, ktora integruje tri vyssie
spominané stupnice (Narver a Slater, 1990, Kohli, Jaworski a Kumar, 1993, Deshpande,
Farley a Webster, 1993). Tato metoda (tabulka 4) bola aplikovana v 8-mich eurdpskych a 19-
tich americkych podnikoch. Jednotlivé body (vyhlasenia) v tejto stupnici merania
marketingovej orientacie podnikov popisuju normy, ktorymi sa riadi kazdy podnik.

Tabul’ka 4: MORTN stupnica merania marketingovej orienticie podnikov

SN
(93]

1. | NaSe podnikové ciele su pohanané uspokojovanim nasich zakaznikov. 1 2 3

N

2. | Neustale monitorujeme uroven uspokojovania potrieb nasich zakaznikov. 1 2

Na vSetkych Grovniach manazmentu podniku vol'ne komunikujeme o Gspesnych aj
neuspesnych zdkaznickych skusenostiach.

@9
N
N
I

Nasa stratégia zamerana na tvorbu konkurencnej vyhody je zalozena na pochopeni
zakaznickych potrieb.

Systematicky a pravidelne meriame spokojnost’ nasich zakaznikov.

Pravidelne realizujeme merania a hodnotenia nasich sluzieb u zdkaznikov.

Sme viac zamerani na zakaznikov ako nasa konkurencia.

Verime, Ze nas podnik je tu primarne na to, aby uspokojoval zakaznikov.

Snazime sa donutit’ naSich zakaznikov, aby aspon raz ro¢ne zhodnotili kvalitu nasich
produktov a sluzieb.

© ®|N[o|o A~
w |wlw|lw|w| w
IO FN PN NS F NG IR
o |o|al;o|a| >

Dolezité informacie potrebné na zabezpecenie spokojnosti zakaznikov st poskytnuté

o vsetkym urovniam v SBU.

Pozn.: 1 — vel'mi nesthlasim, 5 — vel'mi suhlasim

Zdroj: Deshpande a Farley, 1998

Bigné et al. (2004) vytvorili svoju metddu na zédklade metody MARKOR. Metodu
obohatili 0 nasledovné oblasti vyskumu marketingovej orientacie podnikov: cenova politika,
smerovanie trhu, segmentacia, uspech novych produktov, stratégia zmien a plynuld vymena
informécii medzi podnikom a zdkaznikmi. Langerak (2002) hovori, ze vo vSeobecnosti
mozeme povedat’, ze byt marketingovo orientovany je ddlezitym faktorom, pretoze vytvara
vhodné podmienky spravania sa zamestnancov v podniku. Toto zodpovedajlice spravanie
zamestnancov vedie Kk postupnej tvorbe vysSej hodnoty pre zakaznikov atym aj vySSej
vykonnosti samotného podniku.
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3  VYSLEDKY A DISKUSIA

Na realizaciu analyzy existujucich metdd merania a hodnotenia marketingovej
orientacie podnikov sme vyuzili existujiice stupnice merania a hodnotenia marketingovej
orientacie podnikov MAKROR, MKTOR, MORTN. Vyskum bol realizovany v nasledovnych
podnikoch: vyrobny podnik E L K O P, s.r.0. z Dolné¢ho Kubina, podnik zamerany na obchod
TROST AUTO SERVICE TECHNIK s.r.o. z Banskej Bystrice, podnik sluzieb ESOX
Consulting, s.r.0. so sidlom v Banskej Bystrici a obchodny podnik EURO CENTER TRADE
s.r.0. z PreSova. Pri merani ahodnoteni marketingovej orientdcie vybranych podnikov
spominanymi stupnicami bola zistend rovnaka marketingova orientacia vsetkych Styroch
podnikov pri kazdej metode, az na stupnicu MKTOR (tabulka 5). Pri vyuziti tejto stupnice
bola pri podniku E L K O P zistena stredna marketingova orientacia, pricom pri ostatnych
troch stupniciach bola zistend silnd marketingova orientacia. Dévodom je pravdepodobne
citlivejsi spdsob hodnotenia (7-bodova Likertova Skala) jednotlivych otdzok pri MKTOR
stupnici.

Tabul’ka 5: Porovnanie marketingovej orientacie analyzovanych podnikov

Marketingova orientacia
ELKOP TROST ESOX ECT
1. | MARKOR - stupnica silnd vel'mi silnd silnd stredna
2. | MKTOR - stupnica strednd vel'mi silnd silnd stredna
3. | Stupnica - Deshpande, Farley a Webster (1993) silnd vel'mi silnd silnd stredna
4. | MORTN - stupnica silna vel'mi silnd silna stredna
Zdroj: viastny vyskum a spracovanie

Ztohto vyskumu vyplynulo, ze existujuce metédy merania a hodnotenia
marketingovej orientacie podnikov maji nedostatky, a preto je na mieste hovorit o ich
dopracovani a doplneni. Znamena to, ze hypotéza H; sa potvrdila. Skimanym podnikom
z vyskumu boli navrhnuté odporti¢ania ako svoju marketingovu orientdciu zlepsit’ pripadne
zmenit'.

Je potrebné uviest, Ze pri hodnoteni marketingovej orientdcie analyzovanych
podnikov sme nehodnotili iba ich momentalny stav, ale naymé ich dlhodobu marketingova
orientaciu. V poslednych rokoch mé na marketingova orientdciu tychto podnikov vplyv aj
finan¢na a ekonomickd kriza, ked’ ponuka prevazuje dopyt. Aj to sa odrazilo na
marketingovej orientacii tychto podnikov. Na zédklade tohto vyskumu moéZeme zhodnotit’, Ze
malé a stredné slovenské podniky povazuju marketingovli orientaciu za potrebnu, ale vacsiu
pozornost jej venuju az vtedy, ked” podnik pocituje pokles obratu alebo vicsej sily
konkurencie.

3.1 MERANIE A HODNOTENIE MARKETINGOVEJ ORIENTACIE PODNIKOV
POMOCOU VLASTNEJ METODY

Vyskumnt vzorku podnikov charakterizujeme na zéklade identifika¢nych tdajov od
opytovanych respondentov, ktori podniky zastupovali. Identifikaéné udaje o podnikoch
a respondentoch sme ziskali pomocou vyskolenych anketarov. Vyskumnt vzorku tvorilo 60
malych a strednych podnikov so sidlom podnikania na Slovensku. Pripominame, Ze vyskum
je zamerany na malé a stredné podniky na Slovensku. Struktira vyskumnej vzorky podla
velkosti podnikov je uvedena v tabulke 7.
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Tabulka 7: Zastipenie malych a strednych podnikov vramci vyskumnej vzorky

podnikov
Pocdet zamestnancov podniku Pocetnost’ Percentualny podiel
1 — 9 zamestnancov 22 37 %
10 — 49 zamestnancov 21 35 %
50 — 249 zamestnancov 17 28 %
Spolu 60 100 %

Zdroj: vilastny vyskum a spracovanie

3.2 MERANIE A HODNOTENIE VYKONNOSTI PODNIKOV AKO DOSLEDKU
MARKETINGOVEJ ORIENTACIE PODNIKOV

Reprezentanti podnikov mali odpovedat na péat oblasti otdzok venovanych
ekonomickej a neckonomickej vykonnosti podnikov. Na zaklade priemerného hodnotenia za
celt vyskumnt vzorku bolo hodnotenie vykonnosti podnikov stanovené nasledovne:

- 1 az 1,4 = vel'mi nizka vykonnost’ podniku,

- 1,5 az 2,4 = nizka vykonnost’ podniku,

- 2,5 az 3,4 = neutralna vykonnost’ podniku,

- 3,5 az 4,4 = vysoké vykonnost’ podniku,

- 4,5 az 5 == vel'mi vysoka vykonnost’ podniku.

Metdda SPAN je modifikovanéd pre ,,hlasovanie® expertnych skupin o vyznamnosti
jednotlivych ukazovatelov pre Ucely danej analyzy. Vyuzili sme ju na expertné postdenie
vyznamnosti jednotlivych ukazovatel'ov marketingovej orienticie podnikov a na posudenie
vyznamnosti ekonomickej aneekonomickej vykonnosti podnikov ako doésledku
marketingovej orientacie podnikov. Ako expertné skupiny sme vyuzili dlhoro¢né skusenosti
troch expertov a to obchodnych a marketingovych manazérov z podnikov ESOX Consulting,
TROST AUTO SERVICE TECHNIK a EURO CENTER TRADE. Kazdy z expertov dostal
po 100 bodov, ktoré mal podl'a svojho uvazenia rozdelit medzi ukazovatele marketingove;j
orientacie podnikov a medzi zvy$nych dvoch expertov. V tabul’kach 9 a 10 je uvedené ako
jednotlivi experti rozdelili svoje body.

Tabul’ka 9: Rozdelenie bodov medzi ukazovatele marketingovej orientacie — SPAN

Expert/

Body ukazovatele

Expert ¢.

Expert ¢.

Expert ¢.

Body

Body

otazka 1 o 12, e MO 1 2 3 expert | spolu
Expert ¢. 1 30 15 30 25 100 0 0 0 100
Expert &. 2 20 10 15 15 60 20 20 40 100
Expert &. 3 20 10 25 25 80 10 10 20 100
Zdroj: viastny vyskum a spracovanie
Tabul’ka 10: Rozdelenie bodov medzi ukazovatele vykonnosti podnikov - SPAN
Expert/ 28, | 29, | 30 | 31 | 2. Body,ukazove}tele E)fpert E)Spert E)fpert Body Body
otazka vykonnosti é.1 ¢.2 é.3 expert | spolu
Expert ¢. 1 25 15 25 20 15 100 0 0 0 100
Expert &. 2 20 15 15 5 5 60 20 20 40 100
Expert &. 3 25 25 20 5 10 85 5 10 15 100

Zdroj: viastny vyskum a spracovanie

Tak ako si vyzaduje metodika SPAN metody, realizovali sme desat’ iterdcii pri
ukazovatel'och miery marketingovej orientdcie podnikov tak aj pri ukazovatel'och vykonnosti
podnikov. Po realizécii desiatej iteracie sme dospeli k takym citlivym védham (tabulka 11
a 12), ze sme ich mohli pouzit’ na vypocet skdre marketingovej orientacie podnikov a skore
podnikovej vykonnosti.

135



MANazment a EKOnomika
Journal of MANagement and ECOnomics

ISSN 1337-9488
MANEKO: 2012.02

Tabul’ka 11: Vahy ukazovatelov marketingovej orientacie podnikov

Ukazovatele marketingovej orientacie podnikov Pridelené body Viahy
Doraz a zameranie na zakaznika 87,34694 0,291156463
Marketingové spravodajstvo 43,67347 0,145578231
Interfunkéna koordinacia/Marketingova integracia 87,85714 0,292857143
Odozva na informacie/Protireakcia 81,12245 0,270408163
Ukazovatele marketingovej orientacie podnikov 87,34694 0,291156463
Spolu 300 1

Zdroj: viastny vyskum a spracovanie

Tabulka 12: Vahy ukazovatel’ov podnikovej vykonnosti

Ukazovatele podnikovej vykonnosti Pridelené body Vahy
Ekonomicka vykonnost’ 85,20408 0,284013605
Spokojnost’ zakaznikov 66,73469 0,222448980
Vracanie sa (lojalita) 73,46939 0,244897959
Zavazky voci podniku 37,44898 0,124829932
Pocit solidarity 37,14286 0,123809524
Spolu 300 1

Zdroj: viastny vyskum a spracovanie

Pomocou statistického softvérového programu IBM SPSS Statistics sme zrealizovali
korelaént analyzu ziskanych skore marketingovej orientacie podnikov a ich podnikovej
vykonnosti. V tabulke 13 st vysledné hodnoty Pearsonovho korelaéného koeficientu, ktory je
mierou linedrnej zavislosti marketingovej orientdcie podnikov a podnikovej vykonnosti.
Moézeme vidiet, Ze hodnoty Pearsonovho korelacného koeficientu nadobudaji pri skore
marketingovej orientacie podnikov ako aj pri skore podnikovej vykonnosti hodnoty 0,591 na
hladine vyznamnosti 0,01. Podl'a Cohenovej pomocky (1988) interpretacie korelanych
moézeme konstatovat’, ze podl'a Pearsonovho korelaéného koeficientu je medzi marketingovou
orientdciou podnikov aich podnikovou vykonnostou silna resp. velka priama linedrna
zavislost’.

Tabulka 13: Korela¢na analyza hypotézy H2 - Pearsonov parovy korela¢ny koeficient

Skére marketingova Skére podnikova
orienticia vykonnost’

Skére  marketingova Pearson Correlation 1 591"
orienticia Sig. (2-tailed) ,000

N 60 60
Skore podnikova  Pearson Correlation 591" 1
vykonnost’ Sig. (2-tailed) ,000

N 60 60

**, Korelacia na hladine vyznamnosti 0,01 (2-sledovania).
Zdroj: viastny vyskum a spracovanie podla IBM SPSS Statistics

Je dolezité¢ neurobit zavery iba na zaklade vyslednych hodno6t vysSie uvedenych
koeficientov (Soltés, 2008). Tie nas neinformuju o sklone ich regresnej priamky. Je
nevyhnutné, aby sme preskumali aj bodovy diagram resp. regresnu priamku marketingove;j
orientacie podnikov a podnikovej vykonnosti (vid’. graf 1).
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Graf 1: Bodovy diagram hypotézy H; - zavislost’ marketingovej orientacie podnikov

a podnikovej vykonnosti
Zdroj: viastny vyskum a spracovanie podla IBM SPSS Statistics

Po preskimani bodového diagramu resp. regresnej priamky marketingovej orientacie
podnikov aich podnikovej vykonnosti mézeme zhodnotit, ze medzi marketingovou
orientaciou podnikov a podnikovou vykonnost'ou je zjavne strednd az silna zavislost’, pricom
zdoraziiujeme, Ze marketingova orientdcia podnikov a podnikova vykonnost' su priamo
linedrne zévisle. Na zaklade vysSie realizovanej korela¢nej analyzy marketingovej orientacie
podnikov a ich podnikovej vykonnosti, kde sa ndm potvrdila stredné priama linearna zavislost’
mozeme konStatovat, Ze hypotéza H, Vv zneni ,,Malé a stredné slovenské podniky, ktoré su
marketingovo orientované dosahujil vy$Siu vykonnost’ a naopak marketingovo neorientované
podniky dosahuji nizs§iu vykonnost™ sa potvrdila.

ZAVER

Na zaklade dosiahnutych vysledkov m6Zeme konStatovat’, Ze v sti€asnosti vyuzivané
metody merania a hodnotenia marketingovej orientdcie podnikov nie su komplexné a maja
nedostatky. Preto sme navrhli vlastnii metdédu merania hodnotenia marketingovej orientacie
vo vzt'ahu k podnikovej vykonnosti. Na zaklade dosiahnutych vysledkov méZeme potvrdit’, ze
marketingovd orientdcia ma pozitivny vplyv na vykonnost' podnikov. Ziskané vysledky
hovoria otom, ze vztah marketingovej orientacie podnikov a podnikovej vykonnosti je
priamo zavisly, apreto by mali podniky brat svoju marketingovi orienticiu vo vztahu
k svojej podnikovej vykonnosti vazne. Avsak v stcasnosti mnohé podniky zabudaji na
meranie a hodnotenie svojej marketingovej orientacie, vacsina podnikov zacina riesit’ priciny
poklesu obratu az vtedy, ked’ sa dostane podnik to situdcie, Ze je to naozaj zlé. Mnohym
podnikom chyba to, ¢o je v dneSnej krizovej a turbulentnej dobe tak nevyhnuté, potreba
venovat sa pri¢inam aj tych najmensich vychyliek obratu a ¢o najrychlejsie na ne reagovat’.
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VPLYV VYBRANYCH NASTBOJOV INTERNETOVEHO
MARKETINGU NA NAVSTEVNOST WEBU

IMPACT OF SELECTED INTERNET MARKETING TOOLS
ON WEBSITE TRAFFIC

Radovan Madlenak, Lucia Madlenakova

Abstract

Purpose of the article

In the virtual environment of Internet exist a lot of marketing tools that are dedicated to attract the
visitors to target websites. This process is named the primary conversion. It is not so easy to find
some suitable Internet marketing tools that are influencing this primary conversion. The purpose
of this article is to find adequate Internet marketing tools that increase the number of visitors at
the business website.

Methodology/methods

The correct methodology has to be used for achieving the objectives. For the Analysis of website
traffic were used Google Analytics, and Facebook Insights tool and statistical methods of
correlation analysis was used for finding the degree od dependence between visitors streams at
personal website and official business website.

Scientific aim

Main scientific objective is to verifying the hypothesis, that there is the dependence between web
traffic at the official business website and web traffic at the personal website of the business
website owner.

Findings

The results of the research described in this article show the clear dependence between website
traffic at business and personal websites and clear dependence between competition at social
network and business websites traffic.

Conclusions (limits, implications etc) The problem described in this article is frequent and the
research shows very interesting results, which can be used for various web sites problem — lack of
visitors. The important implication resulted from this research shows that the creation of primary
website must be supported by additional activities as a social network activities, frequent
actualization of website and creation secondary websites, that are connected with primary
website.

Keywords: Internet marketing, website traffic, correlation, social media,

JEL Classification: M31, L86

UvVOD

V dnesnej dobe je pouzivanie internetu sucastou takmer kazdého dia, pricom ho
pouzivatelia vyuzivaju na sitkromné ucely a pracovné vyuzitie. Vo virtudlnom svete existuje
mnozstvo internetovych strdnok. PouZzivatel’ hl'adajici informécie, uspokoji svoju informacnt
potrebu ich ndjdenim. Pre pouzivatel'a je dolezity samotny obsah webovej stranky. K tomu,
aby ju pouzivatel internetu naSiel, je potrebné pouZzit niektoré nastroje internetového
marketingu.
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Internet ponuka mnoZzstvo nastrojov ako dosiahnut’, aby pouzivatel nasiel to o hl'ada.
Z pohladu teodrie je mozné tito sadu ndstrojov zaradit' do marketingového komunikaéného
mixu. Schweiger a Schratternecker rozliSuju komunika¢né néstroje podl'a dvoch kritérii:
e nad liniou (,,above the line*),
e pod liniou (,,below the line*).
Nad liniou zahfiiaji vSetky komunikacné nastroje, ktoré zaujemcu maju oslovit
neosobne alebo cez masovi komunikdciu. Pod liniou opisuju personalizované a

individualizované obsahy. Néstroje pod liniou ponukaju tiez bezprostrednii moznost’ kontaktu
so zakaznikmi. Nastroj online komunikécia zahfiia aj komunikéciu cez internet.

Marketingova komunikéacia na internete vzhladom na rozne ciele, na ktoré je
smerovand, moze mat’ rézne formy. Podla stanovenych cielov su nasledne volené nastroje,
ktoré podnik ku komunikacii vyuziva.

Medzi zakladné nastroje marketingu na internete patri:

e reklama - Reklama je néstroj na presved¢ovanie a informovanie l'udi. Vyuziva sa k
navodeniu okamzitého zdujmu o produkt a k vytvoreniu dlhodobého vztahu so
zakaznikom. Internetova reklama predstavuje efektivny nastroj na oslovenie Sirokého
spektra potencialnych zdkaznikov v kritkom Case a za pomerne nizke naklady. V
sucasnosti je najrozsirenejSim a najrychlejsie sa vyvijajucim druhom reklamy. V ramci
internetového marketingu ide o najviac vyuzivani zlozku  marketingového
komunika¢ného mixu.

e podpora predaja - Podpora predaja na internete mdze byt zamerana na produkty
predavané on-line v e-shopoch, ale aj predavané v kamennych obchodoch. V tomto
pripade je internet predovSetkym komunikaénym médiom a informuje o urcitych
aktivitach na podporu predaja. Podporu predaja pouziva podnik zvycajne k tomu, aby
podporili predaj svojich tovarov a sluzieb a tym porazil konkurenciu.

e public relations - Public relation (oznacovany aj ako PR) sa na internete, rovnako ako
v klasickom marketingu, pouZiva predovSetkym k budovaniu povedomia firmy a
znacky. RozS$iruje moZznost, ako sa moZu potencialni zdkaznici dozvediet’ o konkrétnej
firme, podobne ako to robi aj reklama a participacia na socialnych siet'ach. Pomocou
PR aktivit sa zvySuje popularita stranok a znamena to zaroven aj prinos z pohladu
vyhl'addvacov a nasledné jednoduchsSie vyhl'adanie hl'adanych informacii.

e priamy marketing - V literatare o klasickom marketingu, priamy marketing
predstavuje priamu komunikiciu s vybranym segmentom zakaznikov, ktorym je
ponukand Specidlna ponuka s cielom ziskat' o najrychlejS§iu odozvu a zaroven
budovat’ dlhodobé vztahy s tymito zakaznikmi. Priamy marketing na internete
znamena takl formu marketingovej komunikacie, kde dochadza k osloveniu zakaznika
a zaroven ma zakaznik moZnost’ okamzitej reakcie. PresnejSie sa jedna o komunikaciu
medzi dvoma subjektmi. Cielom priamej komunikécie je ziskat’ urCitd odozvu, ktora
je ocakavana hned alebo vo vel'mi kratkej dobe. Mdze sa efektivne kombinovat’ s
inymi zloZzkami marketingového komunikacného mixu ako napriklad s reklamou, PR a
podporou predaja.

Kazdy zuvedenych nastrojov ma Specificki formu aplikacie. Medzi najCastejSie formy
realizcie marketingu na internete s cielom n4jst’ informécie ¢o pouzivatel' internetu hl'ada
patri:

o PPC (pay-per-click),

e PPA (pay-per-action),

e plodna reklama,
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e zapisy do katalogov,

e prednostné vypisy,

e SEO,

e viradlny marketing,

e advergaming

e aparticipacia V réznych variantoch socidlnych sieti.

1 CIEL A METODIKA

Predmetom vyskumu opisovanom v tomto ¢lanku je vplyv vybranych nastrojov
internetového marketingu na navstevnost’ webovej stranky.

Hlavnym cielom vyskumu je sledovat’, ako vplyva aplikdcia vybranych nastrojov
internetového marketingu na navstevnost webového sidla. Pre tento vyskum boli vybrané
nasledujuce nastroje a ich sledovanie:

e implementicia webovej stranky firmy a osobnej stranky majitela firmy, kde su
uverejnované kratke blogy,
e vyuzitie socialnej siete Facebook.

Na dokéazanie vplyvu osobnej stranky majitela firmy, kde st uverejiiované kratke
zamyslenia na rézne témy suvisiace s podnikanim vo forme blogov a sttaze S$irenej
prostrednictvom socidlnej siete Facebook na navstevnost’ webovej stranky boli stanovené dve
hypotézy:

e HI: Predpoklada sa, Ze navstevnost’ firemnej webovej stranky zavisi od navstevnosti
osobnej webovej stranky majitela firmy.

e H2: Predpoklada sa, Ze navstevnost’ firemnej webovej stranky zavisi od dosahu stit'aze
na pouzivatel'ov socidlnej siete Facebook.

Pre zistenie vplyvu vybranych néstrojov internetového marketingu na néavstevnost’
webovej stranky bola zvolend redlna firma zaoberajuca sa predajom zdhradnych rieSeni
podnikajuca v Banskobystrickom regione. Tato firma bol objektom vyskumu, pricom
hlavnym predpokladom bol fakt, Ze nema implementované néstroje internetového marketingu
a pontka moZnost’ reinZinieringu webovej stranky a kompardciu ndvstevnosti pred a po
zavedeni vybranych néstrojov.

Pre sledovanie navStevnosti a meranie suvisiacich udajov, potrebnych pre rieSenie
vyskumu, bol pouzity néstroj Google Analytics, ktory sleduje ako pouzivatelia internetu nasli
webovu stranku, akym spdsobom ju prezeraji a poskytuje denné prehlady o navstevnosti.
Ako vstupy pre skiimanie stanovenej problematiky boli vyuZité udaje o dennom pocte
navstev, pocte zobrazeni webovej stranky, zdroje, z ktorych sa dostal navstevnik na webovu
stranku a kI'i€ové slova, ktoré boli zadané do vyhl'adavaca.

Navstevnost’ na socialnej sieti Facebook bola merana néstrojom Facebook Insights.
Tento nastroj je dostupny pre webové stranky, ktoré sa ,,pacia“ asponn 30 I'udom. Panel
prehl'adov poskytuje Statistiky, kol’kym l'ud'om sa stranka paci, na kolkych I'udi ma dosah,
kolki o nej hovoria a ostatné. Dolezitym tdajom bolo, na kol’kych pouZivatel'ov socidlnej
siete Facebook ma dany prispevok dosah.

Na vyhodnotenie tychto primarnych tdajov bola pouzita korelacna analyza. Korelacna
analyza je Statistickd metdda, ktord zistuje, €i existuje alebo neexistuje zavislost medzi
veli¢inami, pripadne sleduje mieru intenzity tohto vztahu.
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2 VYSLEDKY A DISKUSIA

2.1 REINZINIERING WEBOVEJ STRANKY
Najjednoduchsi spdsob ako zvysit' navstevnost webového sidla je jeho reinziniering, resp.
zmena jeho dizajnu. Tato zmena nastala aj pri analyzovanom firemnom webovom sidle.
Povodna webova stranka, ktora bola pouzivand, nebola dostatocne prehl'adna z dovodu
vidsieho poctu zaloziek, ktoré nespifiali svoj obsah a neboli naplnené aktualnymi
informaciami. Zalozky, ktoré sa nachadzali na webe boli ivod, o nés, zdhradné centrum,
navrhy, sluzby, galéria, referencie, partneri a kontakt. Na tivodnej stranke bola vlozena iba
prezentécia obrazkov bez textu, takze ndvstevnik nevedel hned’ zistit’, o aka firmu sa jedna.
Kvalitnd webova stranka je zékladom pre aplikdciu internetového marketingu. Pri
navrhu sa kladol déraz hlavne na jednoduchu a prehl'adnt Strukturu, aby sa navstevnik vedel
rychlo a intuitivne orientovat, prihliadajic na cielovu skupinu, ktord nemusi byt zru¢na s
pouzivanim internetu. Inovovana webova stranka bola vytvorend pre cielovl skupinu vo veku
20-65 rokov, ktori sa venuju zéhradnictvu. Aktualizovand webova stranka bola spustena do
prevadzky 1.4. 2012 abola vychadzala primarne z farebnosti loga firmy. Menu bolo
umiestnené na horizontalnu troven, tak aby bolo prehl'adné a nezasahovalo do tela stranky
a zaroven sa zredukoval sa pocet zaloziek.

Navstevnost’ webovej stranky za sledované obdobie
70

60

30 = Navstevy

153 183 213 243 273 303 24 54 84 114 144

Obrazok 1: Navstevnost’ firemnej webovej stranky
Zdroj: Vlastné spracovanie

Ukazovatel’ navstevnosti webovej stranky je merany nastrojom Google Analytics,
ktory prinasal denne udaje o navstevnosti. Z analyzy néavStevnosti je vidiet, Ze posledné 2
tyZdne pouZzivania povodného webu bola priemerna navstevnost’ za den priblizne 23 navstev.
Po spusteni novych webovych stranok sa priemerna navstevnost’ na deni za obdobie od 1. do
15. aprila 2012 zvysila na takmer 45 navstev denne. Je teda visiet’ jasni zmenu v navstevnosti
webovej stranky po jej reinZinieringu.

2.2 TVORBA OSOBNEJ WEBOVEJ STRANKY

Majitel’ firmy sa rozhodol, Ze si vytvori osobnii webovu stranku, v ktorej sa bude venovat
pisaniu blogov, v ktorych sa nebude venovat’ len téme zahradnictva, ale aj inym témam, ktoré
su majitel'ovi blizke, a ktorym sa vo voI'nych chvilach venuje. Po spusteni osobnej webovej
stranky bol pocet navstev na nich prekvapivo vysoky, pricom v niektoré dni sa blizili az k
1000 navstevam za dei.
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Obrazok 2: Porovnanie navStevnosti firemnych a osobnych webovych stranok

Na zaklade vysledkov néavStevnosti webovych stranok firmy a osobnych stranok
majitel'a firmy bolo uskutocnené meranie korelacie oboch tdajov o navstevnosti. Merala sme
zavislost’ medzi tymito dvoma veli¢inami a bola vypoc¢itana hodnota korelacného koeficientu
vo vyske 0,846, ¢o znamen4, Ze sa jedna o pozitivnu korelaciu.
Na zéklade vypoctu korelacie névStevnosti oboch webovych stranok mozno
konstatovat,, ze ich ndvstevnost’ je vzajomne zavisla. Hypotéza H1, ktora bolo na zaciatku
polozend, ¢i navstevnost’ firemnej webovej stranky zavisi od navsStevnosti osobnej webove;j
stranky majitel’a firmy, bola potvrdena.

Koleracia osobnej webovej strnky majitel’a a firemnej webovej

stranky

100 200 300 400 500 600 700

Navstevnost osobnej web stranky

800

900 1000

Obrazok 3: Korelacia osobnej a firemnej webovej stranky

Zdroj: Viastné spracovanie
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2.3 SUTAZ SIRENA SOCIALNYMI MEDIAMI

Analyzovana firma mala uz v minulosti vytvoreny svoj firemny profil v socidlnej sieti
Facebook. Tuto socialnu siet vyuzivala s cielom vytvorit prostriedok pre zvySenie
navstevnosti a povedomia o firme. Prepojenie firemnych webovych stranok a profilu firmy na
socialnej sieti doslo s vyuzitim Likebox objektu, ktory ukazuje navstevnikom tejto firemnej
webovej stranky, ze existuje aj profil firmy na socialnej sieti Facebooku a taktiez ukazuje
zoznam fanusikov, ktorym sa tdto web stranka paci.

Vo vSeobecnosti je mozné tvrdit, Ze participacia firmy na socialnej sieti Facebook
prispieva k zvySeniu poc¢tu navstev oficialnej webovej stranky firmy. Pocas dvojmesacného
sledovaného obdobia na zaklade sledovania udajov z néstroja Google analytics doslo k 25%
zvyseniu navstevnosti, ¢o tvorili navstevnici z prostredia socialnej siete Facebook.

Daldou aktivitou bolo vyuZitie socialnej siete Facebook na §irenie sutaze, ktoru
organizovala analyzovana firma s cielom zaistit’ vyss$i poCet navstevnikov firemnej stranky.
Na analyzovanie ucinnosti Sirenia sutaze V socialnych sietach bol v sledovanom obdobi
ziskavany udaj o pocte pouzivatelov internetu, ktori videli informécie o sit'azi v socialnej
sieti Facebook. Tieto idaje vychadzali z néstroja Facebook Insights.

Korelicia dosahu sit’aze na pouZivatelov socialnych sieti a
navstevnost’ou firemného webu
8000
7000
6000
5000
4000
3000
2000 S £
1000 *
0

informacie o sutazi

0 50 100 150 200 250 300

Navstevnost stranky firemnej web stranky

Dosah na pouzivatel'ov, ktori videli

Obrazok 4: Korelacia dosahu sut’aze v socialnej sieti a nav§tevnost'ou firemnej webovej
stranky

Zdroj: Vlastné spracovanie

Pre zistenie zavislosti navStevnosti medzi poctom navstev na firemnych web strankach
a dosahom Sirenia sutaZe na Facebooku na pouzivatel'ov, ktori mohli vidiet' informacie o
sut'azi, bola opédtovne vykonana korela¢na analyza. Vypocitany korelacny koeficient bol 0,96
a znamena, Ze zavislost’ medzi tymito dvoma javmi je vysoka. Hypotéza H2, ¢i ma Sirenie
informacii o sutazi na Facebooku vplyv na navStevnost’ firemnej webovej stranky, bola
potvrdena prostrednictvom korela¢nej analyzy.

ZAVER

Marketing potrebuje prostredie, v ktorom je mozné ho realizovat’. Internet predstavuje
prostredie kde sa v sticasnosti odohravaju najaktivnejsie marketingové boje o zakaznika. Toto
miesto je dostupné 24 hodin denne 7 dni v tyZdni, ale nevie ni¢, pokial’ ho to sami nenaucime.
Je iba prostredim, ktoré ma nesmierny potencidl pre marketing. Marketing na internete
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ponuka rozne nastroje pre rozlicné typy bojov o zakaznika. Jednym zo zapasov je prildkanie
zakaznika na web stranky firmy — tzv. primarna konverzia.

Pre zvySovanie navsStevnosti webovych strdnok nie je potrebné vyuzivat vsetky
nastroje internetového marketingu, ale je dolezit¢ vediet, za akym uCelom si vybrat
konkrétny nastroj a o je za kazdym krokom, pre ktory sa rozhodneme. Vsetky webové
subjekty chcii mat’ vysokt navstevnost’ svojich webovych sidiel, ale je potrebné si uvedomit’,
ze keby jeden den prislo na stranku 100-krat viac navstevnikov, ¢i by bol aj pocet zdkaznikov
100-krat vacsi. Je nevyhnutné si uvedomit’, kam chceme navstevnika webovej stranky dostat’,
¢o chceme, aby urobil a aky je nas ciel. Vtedy mdze byt potencidl internetového marketingu
naozaj vyuzity.

V uskuto¢nenych vyskumoch a naslednych analyzach uvedenych v tomto ¢lanku, boli
identifikované zavislosti medzi néavstevnostou webového sidla a pouzitym nastrojom
internetového marketingu.
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SOCIALNE A ZDRAVOTNE POISTENIE ZIVNOSTNIKOV
V SLOVENSKEJ A CESKEJ REPUBLIKE

SOCIAL AND HEALTH INSURANCE OF FREELANCERS IN
THE SLOVAK REPUBLIC AND THE CZECH REPUBLIC

Alexandra Piackova, Petra Koudelkova

Abstract

Purpose of the article: Purpose of the article is to compare economic influence of social security
contribution burden on small enterprises established in the Slovakia and in the Czech Republic.
Same time comparison of small business in the Slovakia and Czech Republic, as countries with
similar history, shows the advantages and disadvantages of business.

Methodology/methods: It was used secondary research (literature and case studies) for this
article. There is compared social security in the Slovakia and the Czech Republic in this article. It
analyses actual situation of paying social security in each country, and it compares this payment
in the Slovak and the Czech Republic.

Scientific aim: Aim of this article is to show the advantages and disadvantages of social security
contribution in the Slovakia and the Czech Republic.

Findings: It was found that there are several aspects that influence the establishment of business
in the Czech Republic and in the Slovakia. These aspects are similar.

Conclusions: The results provide information about actual situation of social security
contribution in the Slovak and the Czech Republic as countries with similar history and as
neighbours. The results obtained from these studies are suitable for the businessmen to choose
where they want to make business, which country from these two is more open for business.

Keywords: Small enterprises, contribution, advantages and disadvantages of small business in the
CR and SR

JEL Classification: M13

UvVOoD

Mali a drobni podnikatelia su dblezitou sucastou kazdej ekonomiky Statu, predstavuju
velku cast' prijmov do Statne] pokladnice daného Statu. Rozdiel medzi podnikanim
Vv jednotlivych krajinach prestavuje danova politika, legislativa, ako aj ekonomicko-politické
bariéry vstupu. V sucasnej dobe mnohé krajiny menia svoju odvodovu politiku a zameriavaja
sa na sprisnenie legislativy pre malych podnikatel'ov. Aj to je jednym z opatreni na doplnenie
chybajucich financii do Statneho rozpoctu.

Vplyvom danového zat'azenia na podnik a podnikanie sa zaoberaju viaceri autori
napriklad Valach (1999). Vplyv dani z prijmu na podnikani, DluhoSova (2010) Vybrané
kapitoly, Hrdy (2011). Vplyv jednotlivych dani na rozhodovanie a riadenie podniku.
Podnikanie na zaklade viacerych pripadovych $tadii v Ceskej republike skumal Korab
V.(2007), Pokrocilé metody v podnikani malych a stfednich podnikd. Problematika zat'aZenia
dani na podnik, je rozSirenym a skimanym problémom aj v zahrani¢i. Malymi a strednymi
podnikmi sa zaoberaju napriklad Lopez, Mestre (2011), alebo velké podniky skumali
Barcley, Smith (1995). Zaujimava je 1 Stidia ,,Tax competition when firms choose their
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organizational form: Should tax loopholes for multinationals be closed?“ od autorov
Bucovetsky, Haufler (2008).

V Slovenskej republike sa téme odvodov venuju viaceri autori, ako napriklad:
Subertova E. a kolektiv (2011) Podnikanie v malych a strednych podnikoch. Pripadové §tidie
a priklady. Vo svojich ¢lankoch sa tejto problematike venuji napriklad: Grisakova, N. (2012)
Vplyv zmeny nepriamej dane na trhova rovnovéhu, Stbertova E.(2012), Cinnost’ slovenskych
podnikatelov. v MSP a ich  aktudlne praktické problémy,  Sabikova,
1.(2012) Odvody zivnostnikov na rok 2012. Tejto téme sa venuje aj Bondareva 1.(2009)
Finan¢na podnikova subkultura, ako dolezity prvok formovania finan¢nej stratégie podniku.

Doposial’ viak v literature chyba porovnanie Ceskej a Slovenskej republiky, ktoré
spaja rovnakd minulost, ale ktoré od seba moézu odliSovat’ danovou podmienkou pre
podnikatel’'ov, podnikatel’skou klimou a inymi faktormi.

V naSom clanku rozoberieme odvodové zat’azenie samostatne zarobkovo ¢innych osob
(dalej SZCO) v Slovenskej a Ceskej republike, rozoberieme rozdiely tychto povinnych
zatazeni. Na zdklade ich porovnania zistime vyhody a nevyhody podnikania v jednotlivych
krajindch, spojenych spolo¢nou historiou, ktoré spolu susedia. Porovname, ktora krajina je pre
podnikanie SZCO vyhodnejsia z hl'adiska dafiovo odvodového zataZenia.

1. CIEL A METODIKA

Ciel'om tohto ¢lanku je porovnat’ vplyv odvodového zat'azenia na Zivnostnikov v Slovenskej
av Ceskej republike. Na dosiahnutie toho ciela pouZijeme metoédu komparacie jednotlivych
odvodovych zatazeni Zivnostnikov v tychto krajindch. Budeme analyzovat’ rozdielnu vysku
odvodového zatazenia Zivnostnikov, ako aj jednotlivé dane, ktoré musia ako podnikatelia
platit’. V poslednej €asti nasho ¢lanku porovndme odvodové a danové zat'azenia zivnostnikov
v Slovenskej a v Ceskej republiky, uvedieme vyhody a nevyhody podnikania Zivnostnikov
Vv jednotlivych krajinach za rok 2012, a to na zéklade vypoctov k 1.7.2011.

2. VYSLEDKY A DISKUSIA

2.1 Podnikanie zivnostnikov v Slovenskej republike

Podnikanie Zivnostnikov v Slovenskej republike ma dlhodobu tradiciu. Ich pocet sa
Vv jednotlivych obdobiach menil. V sti¢asnosti je v Slovenskej republike priblizne 375 tisic
zivnostnikov. Velky vplyv ma na ich pocet vysoké odvodové zataZenie, ktoré sa
nepriaznivo prejavuje v ich konkurencieschopnosti a zamestnanosti Slovenska.
,Podnikatel'ské prostredie si vyzaduje stabilni a presnu legislativu, ktord okrem mnozstva
povinnosti pre podnikatel'ské subjekty prindSa do cinnosti podnikov prehladny systém
a ulahCenie prace. Potom sa mdzu na trhu pohybovat’ ceny tak, aby boli spokojni zdkaznici
a firmy dosahovali primerany zisk.“? Jednou z pri¢in poklesu poctu zivnostnikov je novela
Zivnostenského zékona, s platnostou odo diia 1.6.2010, ktora zmenila niektoré aspekty
Zivnostnikov.
Na zaklade vplyvu hospodarskej krizy a nedostatku financii v Socidlnej poist'ovni sa
k 1.7.2011 sa meni odvodova politika Socialnej poistovne pre samostatne zarobkovo ¢inni

1§UBERTOVA Elena. Cinnost’ slovenskych podnikatel'ov v MSP a ich aktudlne praktické problémy. In
Aktualne problémy podnikovej sféry : zbornik vedeckych prac [z medzindrodnej vedeckej konferencie,
Bratislava 17. 5. 2012]. - Bratislava : Vydavatel'stvo EKONOM, 2012. ISBN 978-80-225-3427-7, s. 532-538.
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osobu. ,,0d 1.7.2011 vznikd povinné nemocenské a povinné dochodkové poistenie tym
SZCO (zivnostnikom), ktorych prijem (bez odpoé&itania vydavkov) bol za rok 2010 vyssi ako
12-nasobok minimalneho vymeriavacicho zakladu, teda vy$§i ako 3 948,72 €. SZCO je
povinna v takomto pripade prihlasit’ sa na povinné poisteniec do 11. 07. 2011 v miestne
prislusnej pobocke Socidlnej poistovne.“® V nasledujicej tabulke uvadzame vysku
jednotlivych odvodov, ktoré musia platit’ zivnostnici za rok 2011.

Tabulka &.1: Vy$ka odvodov SZCO (Zivnostnikov) v EUR od 01.07.2011 pre povinne
oistenu SZCO

Minimalny | Maximalny
Odvody | vymeriavaci | vymeriavaci

Poistna |z 1000 | zaklad zaklad Minimalne | Maximalne
Poistenie sadzba [EUR |v EURACH |[v EURACH |odvody |odvody
Starobné
poistenie 18,00% 180 329,06 2 978,00 59,23 536,04
Invalidné
poistenie 6,00% 60 329,06 2 978,00 19,74 178,68
Rezervny fond 4,75% 47,5 329,06 2 978,00 15,63 141,45
Nemocenské
poistenie 4,40% 44 329,06 1116,75 14,47 49,13
Dobrovol'né
poistenie v
nezamestnanosti| 2,00% 20 329,06 2 978,00 6,58 59,56
Odvody do
socialnej
poistovne 33,15% | 331,55 - - 109,07 905,3
Odvody do
zdravotnej
poistovne 14,00% 140 329,06 2 233,50 46,06 312,69
OoDbvODY
SPOLU 47,15% | 4715 - - 155,13 1217,99

Zdroj:http://www.podnikajte.sk/prevadzka-firmy/c/486/category/dane-a-odvody/article/odvody-zivnostnikov-do-
socialnej-poistovne-od-1-7-201 I.xhtml, viastné spracovanie

Minimalne odvody predstavuja 155,13 EUR mesacne, pricom tam nie je zapocitané
dobrovolné poistenie V nezamestnanosti. Vynimkou pri plateni odvodov predstavujua
zaCinajici zivnostnici. Odvody Zivnostnikov pozostavaji zo socidlneho a zdravotného
poistenia a spolu predstavuji 47,15 % z vymeriavacicho zakladu danovnika. Pricom iba vyska
odvodov do socialnej poistovne predstavuje 33,15 % z vymeriavacieho zakladu.

»Zacinajaci zivnostnik v prvom roku podnikania nemusi platit’ odvody do Socialnej
poistovne. Moze ich vSak platit’ dobrovol'ne, ak sa tak rozhodne. Platit’ musi zacat’ aZ od jula
nasledujiceho roku a to iba v pripade, ak za predchadzajuci rok zarobil viac ako 12- nasobok
minimélneho vymeriavacieho zdkladu, o je za rok 2011 suma 4078,68 € (ide o hruby prijem
- bez odpocitania vydavkov). Kto v predchadzajicom roku nedosiahol prijmy vyssie, ako je
uvedena suma, nie je povinny platit’ odvody do Socialnej poistovne. Odvody do zdravotnej

2 Odvody SZCO (zivnostnikov) do Socidlnej a zdravotnej poistovne od 1. 7. 2011 In podnikajte.sk [online]
[cit.2012-04-30] dostupné na : http://www.podnikajte.sk/prevadzka-firmy/c/486/category/dane-a-
odvody/article/odvody-zivnostnikov-do-socialnej-poistovne-od-1-7-2011.xhtml
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poistovne vSak aj zacinajuci zivnostnik musi platit hned” od =zaciatku podnikania ato

v minimalnej vyike (teda z minimalneho vymeriavacicho zakladu).**

Dalsie ddlezité polozky pre Zivnostnika s:
1. Dan z prijmu fyzickych oséb: V Slovenskej republike je Zivnostnik zdaniovany 19 %

danou z prijmu fyzickych osob.
2. DPH: V slovenskej republike je stanovend zakladna sadzba DPH 20 % a znizena DPH
vo vyske 10 % na vybrané zdravotnicke tovary a knihy

3. Spotrebna dan upravend zdkonom ¢. 530/2011 je stanovena:

Liehoviny

Vino

Tabak, cigarety

Ropné plyny

Oleje, mazadla

. Pohonné hmoty.

4. Dan z motorovych vozidiel (cestna dan): ,,Predmetom dane z motorovych vozidiel je
motorové vozidlo a pripojné vozidlo kategorie M, N a O, ktoré sa pouziva
Vv Slovenskej republike na podnikanie alebo na c¢innosti, z ktorych plyniice prijmy st
predmetom dane z prijmov.> Patri medzi miestne dane, ktoré sii platené do rozpo&tu
VUC. Tato daii upravuje zakon ¢&. 582/2004 Z. z. o miestnych daniach a miestnom
poplatku za komundlne odpady a drobné stavebné odpady v zneni neskorSich
predpisov. V roku 2011 niektoré samospravne kraje zvysili sadzby dane z motorovych
vozidiel z dovodu pretrvavajucej ekonomickej krizy. Je rozdielna v jednotlivych
krajoch.

P00 T

—h

Znizenie dane z motorovych vozidiel : Novela zakona jednozna¢ne vymedzuje vozidla, ktoré
st oslobodené od dane zo zakona. Ide o vozidla, v dokladoch ktorych je ako drzitel’ vozidla
zapisany vyss$i uzemny celok, do rozpoctu ktorého plynie dan z motorovych vozidiel a vozidla
diplomatickych misii a konzularnych uradov, ak je zarucena vzajomnost. Vzt'ahuje sa na
vozidla:

2.2 Podnikanie Zivnostnikov v Ceskej republike

Samostatne zarobkové osoby (d’alej SZCO), tvoria v Ceskej republike zhruba pitinu
pracovnej sily. V stcasnej dobe sa pre ne snazi $tat vytvarat' také podmienky, aby bolo toto
drobné podnikanie pre ne vyhodné a dokézali sa uzivit. Negativny vplyv na tato snahu ma
celosvetova hospodarska kriza, ktora nati vladu k reformdm a réznym finanénym Skrtom.
Z toho dovodu sa pre niektorych zivnostnikov podmienky sprisiiuji a stavaji sa menej
atraktivne. Prikladom su tzv. vydavkové pausaly pre Zivnostnikov, ktoré sa stali velmi
diskutovanou témou v CR. Doposial’ tak umoziiovali vel'mi vyrazné zniZenie dani pre SZCO
a to v prepocte skoro len na 2 %. Teraz sa uvazovalo o ich zruSeni a navrate k dani, avsak je
tu tieZ moznost’ sprisnenia podmienok vyuzivania vydavkovych pausSalov pre Zivnostnikov.
Mali by zostat’ zachované pre zivnostnikov, ktorych obrat nepresiahne 200 000 EUR
(5000 000,- K¢).

Vydavkové pausaly v sucasnej podobe (ZDP):

e 80 % pre prijmy z remeselnej zivnosti, z pol'nohospodarskej vyroby, lesného

3 Odvody SZCO - zivnostnik do socialnej a zdravotnej poistovne In moje podnikanie 2012 [online] [cit.2012-
03-21] Dostupné na: http://www.mojepodnikanie.sk/clanky/odvody-szco
* Zakon ¢&. 538/2007 Z. z novela zikona &. 582/2004 Z.z.
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a vodného hospodarstva, ostatné prijmy (§10) z pol'nohospodarskej vyroby, ktora nie
je prevadzkovand pol'nohospodarskym podnikatel'om

e 60 % pre prijmy zo vSetkych zivnosti okrem remeselnych

e 40 % pre prijmy z iného podnikania podla zvlaStnych pravnych predpisov, z uzitia
alebo poskytnutia prav z priemyslového ¢i iného dusevného vlastnictva, autorskych
prav vratane prav pribuznych pravu autorskému, a to vratane prijmu z vyddvania,
rozmnozovania a rozSirovania literarnych a inych diel vlastnym nakladom, z inej
samostatné zarobkovej innosti (napr. SZCO bez Zivnosti).

Pomocou takto stanovenych vydajov sa da jednoduchsie zistit’ zaklad dane a z nej vypocitat’
dan z prijmu. Ostatné SZCO platia daii vo vyske 15 %.

V niZsie uvedenej tabul’ke je uvedeny prehlad platieb, ktoré SZCO hradi. Z toho dati
a socialne poistenie plati SZCO povinne, zdravotné poistenie neplati vobec.

Tabulka 2: PrehPad zikladnych platieb Zivnostnikov v CR za rok 2012

Sadzba Mesacné odvody | Daiova [ Odvody
Ukazovatel’/ | vymeriavacieho |Sadzba zo(v EUR pre hl.|sadzba |z 1000
Sadzba zakladu v % zisku v % | ¢innost’ vV % EUR
Zdravotné
poistenie 13,50% 6,75% 68,05 135
Socialne
poistenie 29,20% 14,60% 73,63 292
Dan z
prijmu FO 15% 150

Zdroj: vilastné spracovanie

Podl'a NBS 1 EURO = 24,936 &eskych korun®
Pokial’ by bolo podnikanie ako SZCO na vedlaj§iu pracovnu ¢innost’, st stanovené iné sadzby
a podmienky pre platby socidlneho a zdravotného poistenia. Su stanovené horné limity pre
platby do SSSZ a ZP:

e horné limity pre platbu socialneho poistenia tvori 48 386,91 EUR (1 206 576 K<)

e horné limity pre platbu zdravotného poistenia tvori 72 580,37 EUR (1 809 864 K<)

Z hladiska dafiového zat'aZenia, je v Ceskej republike vyhodné podnikat’ ako Zivnostnik.
Dalgie dane, ktoré SZCO vramci svojho podnikania mézu platit s ohladom
na ¢innost’ podnikania. Pre potreby tohto prispevku su vybrané:
1) Cestna dan
2) DPH (dan z pridanej hodnoty)
3) Spotrebna dan.

1. Dan z prijmu fyzickych oséb: Zivnostnici odvadzaju 15 % daii z prijmu FO.

2. DHP: Platcom dane z pridanej hodnoty je kazdy subjekt so sidlom, prevadzku c¢i
miestom podnikania registrovaného ako platcu DPH. Platcom sa musi povinne stat’
subjekt, ktorého obrat presiahne za najblizSich 12 predchadzajicich po sebe iducich

® Aktulny kurz NBS ku dnu 9.10.2012, 2012 [online] [cit.2012-10-09] dostupné na:
http://www.nbs.sk/sk/statisticke-udaje/kurzovy-listok/denny-kurzovy-listok-ech

® Zakony a pravne normy 2012 [online] [cit.2012-03-21] Dostupné na:
http://business.center.cz/business/pravo/zakony/
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kalendarnych mesiacov c¢iastkou 40 000 EUR (1 milion KC¢). Poplatnikom dane
z pridanej hodnoty je kazdd fyzickd 1ipravnickd osoba pri nakupe vacSiny
druhou tovarov a sluzieb. Momentalne su v CR dve sadzby DPH.

3. Spotrebna dar: je stanovena zakonom 353/2003 Zb. o spotrebnej dani:
e Liehoviny
e Vino
e Tabak, cigarety
e Ropné plyny
e Oleje, mazadla
e Pohonné hmoty

4. Dan z motorovych vozidiel (Cestna dan):Poplatok dane z motorovych vozidiel sa deli
podla toho, ¢i ide o osobni alebo nékladne auto. U osobného auta rozhoduje
0 poplatku zdvihovy objem motoru (napr. Do 800 cm® = 48,12 EUR za rok),
U nakladného automobilu je to pocet naprav. Jednotlivé sadzby su uvedené
Vv § 6 Zakona o dani z motorovych vozidiel. V ramci dane z motorovych vozidiel
si podnikatel’ znizuje, alebo zvySuje zaklad pre vypocet dane.

ZniZenie:
e 048 % po dobu 36 kalendarnych mesiacov od ddtumu prvej registracie
e 040 % po dobu nasledujucich d’alSich 36 kalendarnych mesiacov a
e 025 % po dobu nasledujucich d’alsich 36 kalendarnych mesiacov

Sadzbu zvysime 025 % pre vozidla prvykrat registrované v CR alebo v zahranici
do 31.12. 1989.

3 POROVNANIE ODVODOVEHO A DANOVEHO ZATAZENIA
ZIVNOSTNIKOVV SLOVENSKEJ AV CESKEJ REPUBLIKY

Aspekty podnikania Zivnostnikov v Slovenskej a v Ceskej republike su z dlhodobého
historického hladiska vel'mi podobné. Preto vela podnikatelov uvazuje, alebo uZ podnika
v jednej, alebo v druhej krajine. Rozdiel medzi podnikatel'skym prostredim v tychto krajinach
je ovplyviiovany legislativou a odvodovym zatazenim jednotlivych krajin. Z hl'adiska sadzieb
odvodov je percentudlne vyjadrenie odvodov rozdielne, ako vidime v tabul’ke ¢.3.

Tabulka & 3: Porovnanie percenta jednotlivych odvodov SZCO v SR a CR

ukazovatele Slovensks republika | Ceska republika Rozdiel SR a CR
Dan z prijmu FO 19,00 % 15,00 % + 4,00 %
Zdravotné poistenie 14,00% 13,50 % + 0,50 %
Socidlne poistenie 33,15% 29,20 % +3,85%
DPH 20,00 % 20,00 % + 0,00 %

Zdroj: Vlastné spracovanie

Pri porovnani odvodov je doélezitym rozdielom mena v tychto Statoch. V Slovenskej republike
je pefiazna mena vyjadrena v EURACH a v Ceskej republike v korunach. To zohladiujeme aj
pri podnikani v danej krajine. Tiez sme porovnali vyhody anevyhody podnikania
zivnostnikov v oboch krajinéch.
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Tabulka & 4: Porovnanie vyhod a nevyhod Zivnosti v Slovenskej A Ceskej republike

Slovenska republika Ceska republika
Vyhody Zivnosti e Nie je potreba e Nie je potreba

zékladného kapitalu zékladného kapitalu

e Flexibilny pracovny e Flexibilny pracovny
cas cas

e SZCO nepotrebuje e Moznost viest
vytvorit’ rezervny danovu evidenciu
fond pri zalozeni alebo uplatnovat’ tzv.

e Pri zalozeni je pausalne vydaje
oslobodeny od

platenia odvodov do
Socialnej poistovne
e Elektronicka

komunikacia

Nevyhody Zivnosti e Benefity, ktoré majt e Benefity, ktoré majt
zamestnanci: stravné zamestnanci: stravné
listky, benefity, listky, benefity,
vyssie nemocenské vys§ie nemocenské
oproti Zamestnancom OpI’Oti Zamestnancom
apod. apod.

e Zvysenie odvodov e Rucenie celym

SzCo svojim majetkom

e Sprisnenie legislativy

e Nevyhnutnost’
platenia odvodov aj
Vv pripade platobnej
neschopnosti

e Rucenie celym
svojim majetkom

Zdroj: Vlastné spracovanie

Ako vidime v predchadzajucej tabulke vyhody podnikania v oblasti Zivnosti st podobné tak
v Slovenskej ako aj v Ceskej republike. Odlisuja sa skor odvodovym zatazenim a poplatkami,
ktoré musia platit’ v jednotlivych krajinach, tie su ovplyviiované aj kurzom ceskej koruny
k EURU.

ZAVER

Zivnostnici predstavujii velki ¢ast podnikatelov v Slovenskej av Ceskej republike.
Hoci maju tieto dve krajiny spolo¢nu histériu, tak legislativne obmedzenia pre SZCO sa
odliSuju jednak danovou legislativou jednotlivych krajin, poplatkami miestnych samosprav,
ako aj menou v tychto krajinach.

V tomto ¢lanku sme rozobrali odvodové zat'azenie Zivnostnikov v obidvoch krajinch.
Rozobrali sme podrobnejSie rozdielne odvody do socidlnej a zdravotnej poistovne, ktoré
sadzby su vyhodnejSie pre zivnostnikov. V poslednej Casti sme porovnali vyhody a nevyhody

152



MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2012.02

podnikania zivnostnikov. Na zéklade tohto porovnania konStatujeme, ze podmienky
podnikania zivnostnikov v oboch krajinach su si velmi podobné. Jednym =z hlavnych
rozdielov povazujeme rozdielne penazné meny, ktoré mozu pre zivnostnikov predstavovat’
prekazky v podnikani. Daldou délezitou prekazkou v obidvoch krajinach je stale meniaca sa
legislativa, ktord postupne zacCina znevyhodnovat podnikanie zivnostnikov. Ale aj napriek
nevyhodam, je v sucasnosti este stale vel'a podnikatel'ov pdsobiacich ako zivnostnikov.
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KOMITETEHTHOCTHBIHN ITOAXO0/1 B YITPABJIEHUN
YEJIOBEYECKHUM KAITUTAJIOM

COMPETENCE APPROACH IN MANAGEMENT OF THE
HUMAN CAPITAL

Cepreii Pagbko

Purpose of the article In article it is considered features of the competence approach in
management of human capital. Necessity of creation of the effective mechanism of development of
the human capital on a basis competence approach is shown. It is determined, that components of
labour potential can form a basis for definition the competence, acting as of criteria of
development of the human capital.

Methodology The opportunity of development of the human capital is methodologicalally proved
on the basis of allocation competences, interconnected with personnel sphere. The competences
are descriptive characteristics of components of the labour potential reflecting a professional

knowledge, practical skills, personal and psychophysiological characteristics of workers.
Scientific aim Development of the basic new approach to management of the human capital,
based on real characteristics of workers and objective representation promoting reception about a
degree of its development.

Findings The opportunity of allocation competences, interconnected with the human capital and
being a basis for acceptance of administrative decisions on personnel questions is determined.
Conclusion Development of the human capital probably on the basis of allocation competences
the workers interconnected to all personnel sphere and rendering direct influence on opportunities
of management by the human capital and labour potential. The model of interrelation of
characteristics of the labour potential being also structural elements and the human capital,
includes characteristics as theoretically, and practically being competences and allowing in
managerial process to keep integrity of control systems of the staff.

Keywords competence approach, the competence; the human capital, management; labour
potential; a formulate
JEL Classification: J24 — Human Capital; Skills; Occupational Choice; Labor Productivity

BBEJIEHUE

YenoBek NpUHUMAET pelieHHUs Oosiee YBEpEHHO TaM, I'Jle OH BJaJeeT JT0CTaTOYHON JUIs
IPOTHO3MPOBAHUS  pa3BUTHUA coObITMM uH(popmanued. CBA3aHO 3TO C TEM, HUTO
HEKOMIIETEHTHOCTb ~ MOPOXKJAET  HENPHUITHE  HEOCBEIOMIIEHHOCTH, TOITOMY  JIHOJIU
NPEIIOYNUTAIOT MMETH JEJI0 C PUCKAMH C U3BECTHBIMU BEPOSITHOCTSIMHU MCXOJI0B KaKUX-TTMOO
COOBITHI B CHUTyalusiX, B KOTOPBIX OHU YYBCTBYIOT ce0si KoMmIeTeHTHbIMHU. OTCIOfa Xe
CJIEIyeT TO, YTO YEJIOBEK HE XOUeT MUMETh JIEJIO C PUCKAMU C HEM3BECTHBIMU BEPOSTHOCTSIMU
UCXOJIOB COOBITHMH B CUTYyalUsX, B KOTOPbIX OHM YYBCTBYIOT c€0S HEKOMIETEHTHBIMH.
CerosiHsl CyIIECTBYET JIOCTATOYHO MHOT'O METOJIOB OLIEHKU MPOTpaMM pa3BUTHsI IEpPCOHAA,
UCIIOJIb3YEMBIX [UIsl YCTAHOBJIEHWS JEHEKHBIX SKBUBAJEHTOB M YPOBHEH JOCTOBEPHOCTH
MHEHHS JII0JIeH, BBICTYMAIOIIUX B KauecTBe 3KcrnepToB. KoHewHo, cymiecTByeT npoOiema
KAaueCcTBa BBINOJHAEMBIX OJKCIEPTU3 M PEIIEHUH CaMHUX pYKOBOJAUTENEH, T.€. Te€X, KTO
CTPEMHUTCS HAHMMATh DKCIEPTOB W MOXET IOJYyYUTh CIELUUATNCTOB, HE MMEIOIUX
JIOCTaTOYHOM KBaM(UKALMKM JUIs BBINOJHEHHUS pPa3iIMYHBIX oOs3aHHOCTe. Ecnu npu
BBINIOJTHEHUH DKCIEPTU3 CYLIECTBYIOT 3aTPYJHEHUS B ONPEICIICHUN COOTHOILICHHS IIEHA <>
KayecTBO, TO JTO CBHUJIETENbCTBYET WJIM 00 OTCYTCTBUH CpeACTB Ha 3 EKTHUBHYIO
DKCIEPTU3Y, WIM O HU3KOM KAaueCTBE CaMHUX JKCIEPTHBIX Mpouenyp. B pesynbrare sToro
WHHOBAIIMOHHBIE TEXHOJIOTHH B KaIpoBOi cepe MOTyT ObITh 3asiBJICHbl KAK HMHHOBAIMOHHBIE,
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HO CBOJUTCS K 4YHUCTO (opManbHbIM mpoueaypam. CBsi3aHO 3TO B NEPBYIO OdYepeab C
npo0aemMoii BBIpaOOTKH YHHBEPCAIBHBIX MOAXOIOB K PAa3BUTHIO YEIIOBEUECKOTO KallWTala,
o0cyxaeMoii Ha MPOTSHKEHUH YK€ MHOTHUX JIET.

1. TEOPETHYECKHUE ACIIEKTBI BBIPABOTKH
KOMIIETEHIIMX, OPHUEHTUPOBAHHbLIX HA PA3BUTHUE
YEJIOBEYECKOI'O KAIIUTAJIA

Bbicokyto  OOBEKTMBHOCTH 110 OLEHKE KadyecTBa IMPUHUMAEMBIX pELIeHUH
IPEJOCTABIISICT KOMIETEHTHOCTHBIN TMOIX0/, TO3BOJSIOMUX H30€kKaTh MHOTHX IpoOIeMm,
CBS3aHHBIX C DKCIIEPTU30U. Jaxke ecny pPyKOBOAAIIUN COCTaB HE MOXET WM HE UCIBITHIBACT
JKENaHWsl HAaHUMATh JOPOTOCTOSIIUX SKCIEPTOB, MOXHO BOCIIOJIB30BAThCS KAKUM-THOO
Ha0OpOM TUIOBBIX KoMIeTeHIMH. CylecTBYIOLIME 10 HACTOAIIET0 BPEMEHN METObI OLIEHKU
YeJIOBEYECKOr0 KalHuTajga He OTBEYAIOT MOTPEOHOCTSIM CHEIHMAIMCTOB B 00JACTH Pa3BHTHUS
nepcoHana. CIOKHOCTH BbIOOpa METOAOB OLIGHKHM CBSI3aHbI, BO-IIEPBBIX, C TEM, YTO
AQHAINTUYECKUE 3aBHCHUMOCTH JJIsl aHaiu3a o0beMa MHBECTULIMH HCIIOJIB3YIOT B OCHOBHOM
JICHEeXKHbIE M3MEPUTENN. 3HAYUTEIbHBIN 0 00beMy MaTeMaTHYECKUH ammnapaT, CBsI3aHHBbIH,
HaIpuMep, C OINpPEAEICHUEM IOJE3HOCTH, BBINAJAAET U3 MPAKTUUYECKOro NMpuUMeHeHus. J[is
HEMaTepUalbHbIX M3MEPEHMH, TaKHUX, KakK YIOBJIETBOPEHHOCTb HOTpeOUTENeH MIn
PabOTHUKOB, a TAKXKE JUIsl KOMIIAHUH, Y KOTOPBIX LIeI1 Ou3Heca He 0053aTeIbHO BHIPAXKAIOTCS
B JICHE)KHOM BBIPQXKEHUHU, CIOXKHO TNOJO00paTh YpaBHEHHs [UIs OTPaK€HUs M OLIEHKU
KaTeropuii, 1mojo0HBIX YEJIOBEYECKOMY KallUTaly WIM TPyAOBOMY mnoTeHuuany. Iloatomy
UHTEPECHOM MpelcTaBisieTcsd IMpobiieMa OLEHKM BO3MOMKHOCTEH M IEHHOCTH KaJpOBOIO
COCTaBa HAa OCHOBE KOMIIETEHTHOCTHOIO IOJXOJa, PELIEHUE KOTOPOHl IO3BOJIUT PEIINUTh
npo6aeMy MHGOPMALMOHHOIO O0ECHeueHHsI CUCTEM YIpaBJIEHUs KaJpaMH, YYUTHIBAIOILEIO
0COOEHHOCTH YIPaBJICHUS IIEPCOHAIOM B YCIOBHUAX HEONPEACICHHOCTH.

OTrmeTnM, YTO B NOCIEAHME JECATWIETHS  BO3PAacCTacT MHTEPEC K Pa3BUTHUIO
WHHOBAI[MOHHBIX TEXHOJOTHH B PazMYHBIX c(epax YeIoBEYECKOW aesATeNbHOCTH. B ToM
qucie pacTyT YCUIIMS, Kacarolluecs eyl HarpaBIeHUH B KaapoBoi chepe:

e  BbIpabOTKa SKOHOMHMKO-MaTEMaTHYECKOI'0 anmnapara OlleHKH BO3BpaTa Ha MHBECTHIIMH
B pa3BUTHUE KaJPOB;
®  [IPOEKTHUPOBAHUE CHCTEM MOAJCPKKHU MPUHITHS PELICHUH B KaJpoBoil chepe.

Ecin paccmaTpuBarh yINpaBlI€HHE NPOLECCOM pa3BUTHs IEpCOHANA KakK MPOLERypy,
OCHOBAaHHYI0 Ha WHHOBALIMOHHBIX TEXHOJOTHUSX, HEOOXOJUMO CTPOUTh OLCHKHM Ha
OOBEKTHBHBIX JIaHHBIX. Pe3ynbTaThl OIEHKH MEpCOHala TaKKe MOT'YT OKa3aThCsl HE TOJBKO
CyOBEKTUBHBIMH, HO M OLIMOOYHBIMHU, @ PELICHUsI, KOTOPbIE MPUHUMAIOT PYKOBOJUTENIHN T10
MOBOJY MHBECTHLIHMH B 00y4yeHHE KaJpOBOrO COCTaBa M Pa3BUTUS TEXHOJIOTUN YHpaBIECHUS
YeJIOBEYECKUM KalMUTaJIOM, CTAHOBATCS PUCKOBAHHBIMH B JOJITOCpPOYHOM nepuoze. Iloatomy
B FOCY/IapCTBEHHBIX U OOILIECTBEHHBIX OPraHU3AUAX MOTPEOHOCTH B HAIWYHMM TOKa3aTeneH,
XapaKTepU3YIOIIMX YEJIOBEUYECKUI KamuTal, sIBHO CYILECTBYIOT. Briiie ObUI0 OTMEUYEHO, 4TO
METOJbl OLEHKM YEJIOBEYECKOro KalWTalga HECOBEPIUEHHBI. TeM He MeHee B IPAKTHKE
JESATENIbHOCTH MHOTUX TpPEANpUsATUi, (UHAHCUPYIOIIUX JESATENbHOCTh 110 CO3JaHUI0
UHCTPYMEHTAPHSI OLICHKH YeJIOBEYECKOr0 KaIluTala, CyleCTBYIOT KaUeCTBEHHbIE pa3pabOTKH.
Ho B cuity TOro, 4T0 o100HbIE METOJUKHU CTOSIT TOPOTO U MPUHOCAT 3HAYUTENbHBINA 3D DeKT,
OHM ITPAKTUYECKHU BCET/A CKPBIBAIOTCS 33 3aHABECOM, HA3bIBAEMBIM «KOMMEpYECKasi TalHa».
B cuity sToro 6omnpiioit MHTEpeC MPeACTaBisAIOT pa3pabOTKU, OMyOIMKOBaHHBIE B y4eOHOM
JUTEpaType U BbUloKeHHBbIE B ceTH Internet. Ho ux HepocTaTkoM sBiIsieTCs B IEPBYIO O4Yepe/ib
WBIUIIHSST HACHIIIEHHOCTh TEOPETUYECKUMHU BBIKJIAJIKAMM, 3aTPyIHSIONIAsS IPAKTHUYECKOe
IIPUIIOKEHUE.

Coznlanue MHHOBALIMOHHBIX TEXHOJOTUH B KaapoBOil cdepe AOIKHO OMUpaThCs Ha
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MEXIUCHUTUTMHAPHYIO TEOPUIO U METOJOJIOTHIO U3MEPEHHUS BEIMYUH OT/Ia4M Ha BJIOXKEHUS B
nepconan. Cama no cebe 0071acTh pa3BUTHS YEIOBEUYECKUX PECYpCOB OE3YCIOBHO SIBISETCS
MeXIUCUUIUTMHAPHOU. Cero/iHs OCYUIECTBIIAIOTCS MOUCKHU HOBBIX MyTEH OIEHKH BO3BpaTa Ha
UHBECTUIIMM B OOYYEHHE, MPEIOCTABIAIONIME BO3MOXKHOCTH IOJy4aTh HPEICTABICHUE O
CTEMEHH Pa3BUTHUSl UYEJIOBEUECKOTo KamuTaja. M3BECTHO, YTO MOAXOJbl K MHBECTHLHUSM B
o0ydeHune, ¢ KOTOPbIM MHOTMMHM MCCIIEIOBATEISIMU HEIIOCPEACTBEHHO CBSI3bIBAETCS PA3BUTHE
YeJIOBEYECKOro KaruTana, M BO3BpaTy Ha HUX, OTJIMYAIOTCA OT TPAAULIMOHHBIX (DUHAHCOBBIX
u Oyxrantepckux oueHok. OleHKa BO3BpaTa Ha MHBECTUIMH HE OyJeT MpenCcTaBlIsATh COOOM
yucTo OyXxraurepckyro 3anady. [loaToMy moaxoabl K OIIEHKE BO3BpaTa Ha MHBECTHIIMU B
pa3sBUTHE  4YEJIOBEYECKOIO  KamWuraja  CcleayeT  BelpabaThiBaTh  C  MOMOIIBIO
MEXIUCHUIUTMHAPHBIX MOAXOA0B K PEabHBIM YCIOBUSIM U IapamMeTpaM, XapaKTepu3yIouum
npodeccuoHaIbHyIo cpeny. OTMETUM ClIeAyIOIIee.

1. MHBecTULIMH B YEJIOBEYECKHUE PECYPChbl HE SBISAIOTCS BIIOKCHHUSMH B OCHOBHBIC
CpeAcTBa. DTH WHBECTULIMHU BKIIOYAIOT MpOIEece 00yUeHHsI ¢ TOCIEAYIOIMMUA U3MEHEHUSIMHU
MOBE/ICHUA U YIY4YlICHHWEM TMPOU3BOACTBEHHON jaedarenbHOCcTH. Kak ycnemHo paGoTHUK
OyJeT y4uTbCsS U KaK OH CMOKET MPHUMEHUTH MOJIYYCHHbIC 3HAHUS HA MPAKTHKE, 3aBUCUT OT
OUYEHb MHOTHX MEPEMEHHBIX: MPEAbLAYIINNA OMBIT 00yueHus, 0Opa3oBaHue, OMBIT PaObOTHI U
T.I. Y4eT T1oA00HBIX (DaKTOPOB TMO3BOJUT BBIPAOOTAaTh TMOAXOJbl K CHUIKEHHUIO
HEOTpeAeNICHHOCTH IPU MPUHATHU PEIIeHUH B KaapoBoil cepe. KoMmeTeHTHOCTHBIN OIX0T
ABJIIETCS OJTHUM U3 HUX.

2. CreneHb UCMONB30BAHUS MOMYYEHHBIX 3HAHUI Ha pabodyeM MeCTe U UX BIUSHUS Ha
pe3ynbTaTthl  NPOU3BOACTBEHHOM  JEATENIBHOCTM  4YacTO  3aBUCAT  OT  (DaKTOpPOB,
INPUCYTCTBYIOIIMX HAa OPraHM3allIOHHOM YPOBHE M B OKpyXkartouleil cpene. Hampuwmep,
0O0JIBIIYIO POJIb UTPAET TO, YTO 0003HAYAETCS OHATUEM «KOPIOPATUBHAS KYJIBTYpay.

3. [IpeumyriecTBa UHBECTULIMH B Pa3BUTHE YEJIOBEUECKOTO KaluTanaa MOTYT UMEThb He
TOJIbKO JICHEKHOE BBbIpaKEHHE. MHOI'ME HCCIIEOBAHMS IOKA3bIBAIOT, YTO HW3MEHEHUE
MOBE/ICHUS HE BCEI/1a IPUBOAUT K U3MEHEHHUIO IPOU3BOAUTEIBLHOCTH TPYAa, C KOTOPOH JIETKO
yBSI3aTh BEIUYMHY H3MEHEHHUs NpuObuin. Llenpio pa3BUTHS MHHOBALIMOHHBIX TEXHOJIOTUH
MOJKET CTaTh U3MEHEHME MOBEACHUS PAOOTHUKOB, KOTOPOE TPYAHO OTPa3UTh (PUHAHCOBBIMU
MIOKA3aTEeISIMHU.

TakuM 00pa3oMm, CEroiHs CyIIECTBYET HOTPEOHOCTh B CO3AaHMU 3()PEKTUBHOTO
MEXaHHU3Ma Pa3BUTHs YEJIOBEYECKOIO KalMTaja, MO3BOJISIOIIEr0 U3MEPATh HEMAaTepUaJIbHbIN
BKJIaJ| B PE3yJbTaThbl JEATEIbHOCTU MPOU3BOACTBEHHBIX MNPEANPUATUN, a TaKKe T'OTOBHUTH
KOMIIETEHTHbIE U KBTM(PULIMPOBAHHBIE KaJIPbI IS BHIIOJIHEHUS TPYIOBBIX 00I3aHHOCTEH.

B xauecTBE OCHOBHBIX COCTABJISIFOIIMX CUCTEMBI YIIPABICHHUS YEJIIOBEUECKUM KAUTaIOM
Y €r0 Pa3BUTHS CIEAYET ONPENEIIATh NOAXOAbI K YIIPABICHUIO UM, ITI0O3BOJISIOIIME:

1) ycranaBiuBath OOBEKTHBHBIC KPUTCPUH YIPABICHUS PAa3BHUTHEM YEIOBEUYCCKUM
KaluTaJiOM, HallpaBJIICHHBIE HA PEANIM3ALINI0 MUCCUU NIPEANIPUSITHSA;

2) onpeaenaTh GaKkTOPbl © 0COOCHHOCTH, KOHKPETUZUPYIOIIMX KaK/IbI U3 KPUTEPUEB;

3) oNTUMHU3UPOBATH MPOLEAYPY OIEHKU YEIOBEYECKOTO KAamuTalla U COBEPIICHCTBOBATh
MOJXO/IbI K YITPABJICHUIO UM.

B ycnoBusiX KeCTKOM KOHKYPEHTHOM BHEIIHEN Cpellbl, a TaKkKe HEONPEAECICHHOCTU B
MIPUOPUTETAX BBICIIETO0 MEHEHKMEHTA, OOJIbIIE BHUMAHHS CIEAYeT YIAENSATh CO3JaHHUIO
CHUCTEMBl  YIpaBIEHUS TMEPCOHAIOM, OOECMEYMBAIOIICH MAaKCHMallbHO  BO3MOXKHOE
YIOBIIETBOPEHUE MOTPEOHOCTEH NpEnnpusiTus. B pbIHOUYHON OOCTaHOBKE, HJisi KOTOPOM
XapaKTepHbl 4YacTas CMeHa TpeOoBaHW K Kaapam, OOJbIIOe 3HAYEHHE MPHOOpeTaeT
VOpaBJICHHE TAaKUMH COLHUATBHO-DKOHOMHUYECKUMH  O0Opa30BaHUSIMU, KaK TPYIOBOM
noreHuuran. M3BecTHO, 4YTO  TPYHOBOW MOTEHUMAJN TPYNNbl  CKJIAAbIBACTCS U3
WHIUBUIYAIbHBIX TPYJAOBBIX IMOTEHIMAIOB pabOTHUKOB. KauecTBO WHIWBHIYaIBHOTO
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MOTEHIMAa ONPEAEIIAeTCS COOTBETCTBUEM KAUECTBEHHOTO YPOBHS KOMIIOHEHTOB TPYIOBOIO
NOTEHIMaja  pPa0OTHUKA  BBHINOJHAEMBIM WM  TIPOU3BOJCTBEHHBIM  OOS3aHHOCTSM.
O¢ddexTuBHOE HCHONB30BaHUE TPYJOBOTO MOTEHIIMAIA BBIPAXKAETCS B CIHOCOOHOCTAX
MaKCHUMaJIbHO MOJTHO YYUTHIBATh BOZMOXKHOCTH M MOTPEOHOCTH Kaxoro paborHuka. Orcrona
MOXHO BBIBECTH aHAJOTMIO OTHOCUTEJIBHO YEJIOBEYECKOI0 KaluTala, KOTOPBIM IO
OTIPE/ICIICHUIO COCTOUT U3 COBOKYITHOCTH CIOCOOHOCTEH, 3HAHWI, HABBIKOB M MOTHBAIUH.
CeroaHsi cCyllecTBYyeT JOCTaTOYHOIO MHOTO IIOKa3aTesieil, IpeajaraéMblX pa3InyHbIMU
UCCJIEIOBATENSIMU JUIsl OTPa)KEHUs 4YEJIOBEUECKOro Kamurtaia. Ilo aHamorum MoOKHO Takke
MCIIOJIB30BATh [TOKA3aTeNN, IPEAHA3HAYEHHBIE JIJIS1 OLIEHKH TPYJOBOr0 MOTEHIMAIA.

OTHOCHTENBHO KakK 4YeJOBEYECKOIo KaluTala, TaK M TPYAOBOIO NOTEHIMaa
CYLIECTBYIOT pa3HOUYTEHHs B IIOHMMAaHMM HX CYTH U CcojAepaHusa. B oTHoumeHuu
YeJI0BEUYECKOI0 KanuTajga MOXKHO OTMETUTh, YTO CYIIECTBYET MHOXECTBO €r0 ONpEE/ICHUM,
paziuyaroluxcs nogdac 3HauuTenbHo. [lo onHoM U3 Haubosiee pacpoOCTpaHEHHBIX TOYEK
3peHus, YeJIOBEUYECKUM KalmuTal — COBOKYNHOCTH KAa4YeCTB 4YeJ10BeKa, KOTOpble MOIYT
CTaThb MCTOYHHUKAMM [J0XOA0B /JIsl 4YeJOBEKAa, CeMbH, NPEANPUATHA M 001IecTBa
(Cenkun b.M., 2003, 416 c.).

C ydeTroM conep)KaHMsl KaTETOPUM «TPYIOBOH IOTEHIUaT», OOOCHOBAaHHOIO B
(Pagpko C.I'., 2010, 140 c.), mpuBeaeM CleaAyrolIee ONpeIeieHue TPYAOBOTO MOTCHIIHAIA.

TpynoBoii mnoTeHUUA] NPeANPHUATHSA MPEACTaBIseT co00if OCHOBAHHYI Ha
npogecCHOHAIBHBIX  3HAHUAX, MPAKTHYECKHX  HaBBIKAX, JHYHOCTHBIX H
NCUXO(U3HOIOTHYECKUX XAPAKTEPUCTHKAX PA0OTHMKOB CHOCOOHOCTH IEPCOHAJNA
peau30BbIBATh 1eJIH MNPeINpPUsTHS NPH HaJIesKalleM MaTepHAJbHO-TEeXHHYECKOM,
HHG(POPMALIMOHHOM H OPraHU3allHOHHOM O0ecleYeHHH NMmpouecca TpyAa.

[TpakTuka ynpaBiieHHs 4eJIOBEUECKMMH PECYpPCaMHM IOKa3aja, YTO CO3/IaHuE MOJXO0A0B
K YIPaBJICHUIO YEIOBEYECKUM KAITUTAIOM YIOOHO BBIINOJHSTH C MO3ULUN CTETIEHU Pa3BUTHS
COCTABJISIIOLIUX TPYIOBOTO MOTEHIIMANA, T.€. CIIOCOOHOCTEN, 3HAHNUN, HABBIKOB U MOTHBAIUH.
JlaHHble XapaKTEpUCTUKU 3aJI0KEHbl B CTPYKTYpy KakK TpYAOBOrO IMOTEHIMala, TaK M
YeI0BEUYeCKOro KaluTana, U Ha UX OCHOBE Ilesiecoo0pa3Ho (opMUpPOBATh KOMIIETEHIUH, B
HauOOJIbIIEH CTENIEHU ONPEEISIIONINE PE3YIbTATUBHOCTD JIEATEIBHOCTH KaJIpOBOI'O COCTaBa.
Pa3BuTHe M MOBBIIEHNE YPOBHS HUCIIOJIB30BaHMS YK€ UMEIOLIETOCs TPYAOBOIO MOTEHIIMAIA
CyOBEKTOB  PBIHOYHOTO  XO3AMCTBOBaHUS  OydeT  CIMOCOOCTBOBATH  TOBBINICHHUIO
PE3yJIBTaTUBHOCTH YIPABIEHUS B TOM YHCJIE U YEJIIOBEYECKOTO KaluTaja.

VYrpaBieHrne 4eloBEYeCKUM KaluTaloOM U TPYAOBBIM MOTEHLMAJIOM IOApPa3yMEBAECT
BBIpAaOOTKY CBSI3U MEXJy HUMHU M Kaapamu npeanpusatuid. [TonoOHas cBA3b NOMKHA UMETh
HEKMI KOHKPETU3UPOBAHHBIN XapakKTep, B ONTUMAJIbHOM BapUaHTE OTPaKArOUIUN CTEIECHb
LIEHHOCTH YeJIOBEYECKOro KaluTajla U YpOBEHb Pa3BUTHUS TPYAOBOro noreHuuaia. [logobnas
CBA3b MOJKET OBITh BBIpaXKEHA 4Yepe3 KOMIIETEHIIMH, KOTOpPbIE OTpa)karoT CIOCOOHOCTH
YyeJoBeKa MpaBWIIBHO pelarh pabouue 3ajaud M MoJdydaTh TpeOyemble pe3yibTaThl.
Hecmotpss Ha MMpOKMH CHEKTp ONpPENENCHUN, BCTPEYAIOIIMXCA B  MYyOIMKaLUAX
OTHOCHUTEJIBHO COJIep’KaHMsI KOMIETEHLUH, MoJ00HOEe UX IOHMMAaHHE HE MPOTUBOPEUMT
CJIOKHBIIEMYCS] OTE€YECTBEHHOMY U €BPOIEHCKOMY UX MPEICTaBICHHUIO.

Jl1s KaueCTBEHHOI'O YNPABIEHHUS YEJIOBEUYECKHM KalUTaJIOM HHTEPEC IPEACTABISAET
COIOCTABJICHUE COCTABJISIOIINX KOMIETEHIIMM, MO3BOJISIONIMX WX CPaBHUBATh HE TOJBKO
MEXy c000i, HO M MO CTPYKTYPHBIM XapaKTEPUCTHKaAM (CIIOCOOHOCTSM, 3HAHUSAM, HaBBIKAM
U MoTuBauMsM). B KkadecTBe CTPYKTYpHBIX XapaKTEpUCTHK IMPU 3TOM BBICTYHAIOT
KOMITOHEHTHI TpynoBoro norennuana (Pageko C.I'., 2010, 140 c.). Pa3Butue 4enoBedeckoro
KalmuTajga Tpud TaKOM [OAXOJE OTpPa)XkaeTcsl OINUCATENbHBIMU  XapaKTepUCTHKAMU
KOMITOHEHTOB, SBJSIOMIMMUCS CBOCOOpPA3HBIMU KPHUTEPHUSIMU CTENEHH pPa3BUTHS CaMoro
TpyaoBoro noreHuuaia. C yd4eToMm cojepxaHusi 0COOEHHOCTEH MOTEHLIUAIbHBIX TPYIOBBIX
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BO3MOXKHOCTEH y100HO popmynupoBaTh KoMneTeHIMHU. B Tabn. 1 nmpeacTaBieHbl 3 TaJOHHbBIE
ONHUcaTeIbHbIE XapPAKTEPUCTUKN YEIOBEUYECKOTO KamluTajia, cOpPMYIHPOBAHHBIE HA OCHOBE
COJIEPKaTENIbHOTO OMUCAHUSI KOMIIOHEHTOB TPYJOBOTO MOTEHIMANIA U CIPYNIUPOBAHHBIE IO
YeThIpEM YpPOBHSIM. B KadecTBE STaJOHOB BBICTYMAIOT OCOOCHHOCTH KOMIIETEHIIHIH,
pasrpaHUYeHHbIE 110 CTENEeHU MX Hanuyus (pa3BUTHsI) y KOHKpeTHoro padorHuka. Kaxnas
XapaKTePUCTHUKA MOXKET IMOCIY)XHTh OCHOBOW it (DOPMYITHPOBKMA KOMIIETCHIIMH, a TaKKE
COCTaBJICHUS] MAKCUMAJIBHO TIOJTHOTO UX TMEePEUHS.

Tadauua 1: DTajoHHBbIE XapaKTePUCTUKN TPYA0BOI0 MOTEHNAIA, HA OCHOBE KOTOPbIX

OPMYJIHPYIOTCSI KOMIIeTEHIMH

YpoBeHb
[Tpu3Haku 1 UX OMHCATEIbHBIC XaPAKTEPUCTUKH
OLICHKHU
MoTuBanum (NposiBJieHHe JHAEPCKUX KA4YeCTB)

1 [IposiBisieT iuepckue KauecTBa BCeraa

2 [IposiBnsier nuaepckue KayecTBa B cleUU(UUYECKUX O0O0JacTIX CBOei
NESATETbHOCTH

3 [TposiBnsieT nuaepckre KauecTBa Npyu He0OXOIMMOCTH U 11eJIeCO00Pa3HOCTH

4 He nposiBnsieT muuepckux KauecTs

CnocoO0HOCTH (HaJTH4YHe OPraHM3AlMOHHBIX KAa4€eCTB)

1 [TposiBnsieT opraHu3aloOHHbIE KauecTBa BCEraa

2 Opranu3anioOHHBIE  KAdeCcTBAa  MPOSIBISIFOTCS NPH  HEOOXOIUMOCTH |
11€J1€C000Pa3HOCTH

3 Opranu3anroHHbIC KA4eCTBA BBISBISIOTCS CJIa00

4 OpranuzalvoHHbIE Ka4eCTBA OTCYTCTBYIOT

HaBbiku (OpHeHTaIUsl HA KAYeCTBEHHOE BbITOJHEHHE CJIYKeOHbIX 00sI3aHHOCTEl)

1 Bcerna copueHTMpOBaH Ha KaueCTBO TMPU  BBHIMOJHEHHH  CIY>KEOHBIX
00s13aHHOCTEN

2 [lepuoanyecku TMPOSIBISIFOTCS HEIOCTATKH TIPU  BBIIIOJIHEHUU CIIYKEOHBIX
00s13aHHOCTEN

3 KauecTBeHHO  BBINOJHSAET CHOy)KeOHble OOA3aHHOCTM TPU  YKa3aHUAX
PYKOBOJICTBA

4 KauecTBo IpH BBITIOJIHEHUS CIIY>)KEOHBIX 00s3aHHOCTEN HE UMEET 3HAUEHUS.

HaBbiku (y0eaMTEJIbHOCTH B O01IIEHHH)

1 Bcerna u B 11060# aymuTopun yoeuTeneH npu 00IeHnn

2 Y6enurenbHOCTh B OOIIEHUH MTPOSIBIISETCS MEPUOIUYECKU

3 YOenuTenbHOCTh B OOIIIEHUU HEAOCTATOYHAS JIJIs CITY>KEOHBIX 00s13aHHOCTEN

4 [TpakTiuecku He yaaeTcsl yOeuTh APYTUX B CBOEH MpaBoTe

3uanus (001a1aHue CrIeNUAJTbHBIMU 3HAHUSAMM)

1 OO6nanaer crienUaIbHBIMU 3HAHHUSIMU B psifie o0acTeit

2 CrneuuanbHbIMU 3HaHHMSIMH oO0JanaeT B OXHOM oOjactu, HO Tpebyercs
MOBBINICHUE KBATH(DUKAITMOHHBIX HABBIKOB

3 CrieninaybHbIe 3HAHUS TIPUCYTCTBYIOT HE B 3HAYUTEILHOM CTENCHH

4 He oOmnamaer cnenmuaibHBIMA 3HAHUAMA

Hasbiku (popMyJIHpoBaHNue U pelieHHe MpodJiem)

1 Bcerna cmocoben chopmynupoBath MpoOIEMBbI, MPEAOCTABISET BO3MOXKHBIC
CIoco0bl UX pelIeHus

2 ®opmynupyeT npobiaemMbl B MEPUOABI BIOXHOBEHHUS, HAMEUaeT CIIOCOOBI UX
pereHus

3 DopmynupyeT mpodiieM ¢ TPYJIOM, Ka4eCTBEHHbBIE PEIISHUs! MPEIOCTaBUTh HE
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MOXKET
4 He o6nagaeT HaBbIKaMH penieH st mpodsieMm
HaBpiky (MOHMMAaHUe CTPATErMU NMPeINPUSITHS)
1 [TonnMaer OOIMYIO CTPATETHIO MPEANPHUATHS, TPAHCIUPYET €€ U BBITOJIHSIET
PYKOBOJICTBO B €€ paMKax
2 [Tornmaet oOITYyIO0 CTPATETHIO
3 He monumaer obmeli ctparerun
4 Crparernieckue nNepcreKTUBbI HE SBIIACTCS MPUOPUTETHBIMU
Cnoco0HocTH (BHIPA00OTKA HECTAHAPTHBIX PelleHunil)
1 Bcerna npennaraet HoBble HECTAaHJAPTHBIC PEIICHHUS
2 [Ipennaraer HecTaHJapTHBIE PEIICHUS TPU HEOOXOAUMOCTH
3 WNHorna npeiaraer HOBbIE peHICHUS
4 He npeasiaraet HecTaHAApTHBIX peHICHUN
CnocoOHOCTH (IPOsIBJICHHE PEIIMTEIbHOCTH)
1 [IposiBnsier pa3yMHYIO pEHIMTEIBHOCTH BO BCEX AaCMEKTax yIpPaBIICHUS
YEJIOBEUECKUM KallUuTAJIOM
2 JlocTatoyHO penmuTeseH
3 B ocHOBHOM pemurenex
4 Hepemmurenen
CnocoOoHocTH (00/1a1aHNEe CTPATErMYeCKUM MbIILJIEHHEM)
A OO6nagaer cTpaTernuecKiM MBIIICHUEM U JICHCTBYET B paMKaX CTPaTeruu
B B 0CHOBHOM J€MCTBYET B paMKax CTpaTeruu
C He Buaut obmieit ctpaTteruu, MHOTAA MHTYUTUBHO pealn3yeT 3aaun
D He obnanaeT ctparerndyeckuM BUICHHEM
HaBbiku (BbICTPaMBaHME MEKJINYHOCTHBIX OTHOIIICHUI)
1 Cnoco0eH BbICTpanBaTh MEKJIMYHOCTHBIE OTHOIIEHHUS TAaKUM 00pa3oM, YTOOBI
OKpY’KaroIas 00CTaHOBKa yCTPOUJIA BCE OKPYKEHUE
2 Y naetcs BEICTPOUTH MEKJIMYHOCTHBIE OTHOIIIEHUS JIJ1s1 OONBIIMHCTBA
3 C TpyzioM yziaeTcs HaXOJAUTh KOMITPOMUCCHI B MEKJTMYHOCTHBIX OTHOIICHUSIX
4 He ynaercst BBICTpOUTH MEXKIMUYHOCTHBIE OTHOIICHHS HU C KEM
HaBbIKH (YCTOWYHUBOCTh K HEraTUBHBIM M3MEHEHUSIM)
1 Y CTOWYUB K HEraTUBHBIM H3MEHEHUSIM, pab0TaeT B IFOOBIX N3MEHEHUSX
2 B 0CHOBHOM IpOSIBISIET YCTOWYMBOCTH K HETATHBHBIM U CTPECCOBBIM COOBITHUSIM
3 WHora TepsieT KOHTPOJIb 32 Pa3BUTHEM COOBITUI
4 He cnocobeH KoHTponupoBaTh pa3BUTHE COOBITUN
MotuBanus (HaJu4Y1e MOTHBALMH K TPYAY)
1 OueHb OonbIIIasi MOTUBAIUS K TPYAY
2 MoTuBUpOBaH JOCTAaTOYHO IS  YCIEIIHOTO  BBIMOJHEHUS  CIIY)KEOHBIX
o0s13aHHOCTEH
3 MoTuBalus NOSBIISIETCS IPU YCIIOBUM €€ CTUMYJIUPOBAHUS
4 HemotuBupoBan
HaBbiku (21anITUBHOCTH K HOBOW CHUTYAIlUH)
1 BrIcTpo amanTupyercst K HOBOM CUTYallluH
2 B 6onpmmHCTBE NPOOJIEMHBIX CUTYallUi MPOSIBIISIET THOKOCTD
3 ['uOKOCTH MPOSBIISETCS PEIKO TP OOJBIIMX BOJIEBBIX YCHIIHSIX
4 OuyeHb TPYAHO aANITUPYETCs] K HOBOM CUTYyalluu

Hcmounuk: paspabomka asmopa
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B skoHOMHYecKOW MpakTUKE 10 CHUX IOP HE HCIOIb30BAIOCH YHU(DPHUIIMPOBAHHOIO
ONpeNeIeHNs] KOMIIOHEHTa TPYIOBOIO  IOTEHIMANA, YETKO O0O03HAYAIOMIET0  €ro
MPUHAUISKHOCTh K 4YelloBeueckoMy KamuTtanmy. [loatomy 1esnecoo0pa3sHo BBINOIHATH
JAIbHEWIINE MCCIIEI0BAaHUs, KacarollMecs ONPEIENICHUs B3aMMOCBSA3M MEXAY TPYAOBBIM
MOTEHILIMAJIOM M YEJIOBEUECKUM KalMTajJOM, HAa OCHOBE MPECTABICHUN KayecTB 4elIOBEKa,
ABJIAIOIIUXCSI CTPYKTYPHBIMH COCTABJIIIOIIMMU TPYAOBOrO IOTeHUMana. B myOnuxanuun
Panbko C.I. BIIEPBBIE NpUBEACH MOAPOOHBIH nepeyeHb JIUYHOCTHBIX,
NCUXO(PHU3HOIOTUIECKUX U TMPOPECCHOHATBHBIX XapaKTEPUCTUK YeNIOBEKa, BBICTYIAIOMIUX B
KauyecTBe KOMIIOHEHTOB TpyaoBoro mnoTeHimana (Pameko C.I'., 2010, 140 c.). YrtoOsl
ONPEAEIUTh B3aUMOCBSI3b MEXAY YEJIOBEUECKHMM KAalUTajIOM M TPYAOBBIM MOTEHIUAIIOM,
CJIeIyeT BBIACIUTH T€ U3 HUX, KOTOPhle OOOCHOBAaHHO BKJIIOYAIUCH ObI B CTPYKTYPY 000MX
COLMAIbHO-9KOHOMHUYECKUX 00pa30BaHMid. J{JIsl ompenenenns: Takux KadecTB 1es1ecoo0pa3Ho
BBIICTISITh  XAapPaKTEPUCTUKHU YEJIOBEKA, SBISIOLIMECS BAXHBIMU I OCYIIECTBICHUS
3 PEKTUBHON TPYAOBOM AEATENBHOCTH H (OPMYIMPOBAaHUS KoMIeTeHuuid. B Tabm. 2
MPUBEICHBI KaueCcTBa PaOOTHUKOB, BBIMOIHSIIONIMX 3HAYMMbIC U PA3BUTUS YEIOBEYECKOTO
Karuraia JOJKHOCTHbIE 003aHHOCTH.

Tabmunma 2: KadvecrBa padOTHUKOB, BBINOJHSIOMMX 3HAYHMbIE ISl Pa3BUTHS
YeJIOBEYECKOro KanuTajia J0J:KHOCTHLIE 00S13aHHOCTH

Ne KauecTBa paboTHUKOB

1 [Ymenue GopMyaupoBaTh MpoOIeMbl M MPEIIOKUTE TOAXO0/IbI K UX PEIICHHIO

2 |CriocoOHOCTh TEHEPHPOBATh HOBBIC HJICH, a TaKXe MpearaTh METOAbI M CIIOCOOBI HX
peanu3anuu

'YMeHHE COCTaBIISTh OTYCTHI B KOHTPOJHUPYIOIIUEC U BHIIICCTOAMNC OpPTaHbl

CriocoOHOCTh Ka4eCTBEHHO BBITIOJIHATH pab0Ty CBEPX YCTAHOBJICHHBIX 0053aHHOCTEH

'YMEHME BBITTOJHITH JOJDKHOCTHBIC 0053aHHOCTH B YCTaHOBJICHHBIC CPOKHU

'YMeHue ycTaHaBIMBAaTh KOHTAKThI CO CMIEMAIMCTAMU UHBIX IPEeINpUITUN (OpraHu3aiuii)

YMmenue MMPUHHUMATL CAMOCTOATCIIBHO PCHICHUA IMPU OTCYTCTBHUU PYKOBOACTBA

3
4
5
6 [VMeHue ycTaHaBIMBaTh CPOKH BBITIOJIHEHHUS TIOCTABICHHBIX Mepel paOOTHUKAMU 3a/1au
2
8
9

CriocoOHOCTh EPEHUMATh OMBIT PabOTHI B 00J1aCTH MPOdECCHOHATBHON AESITEIbHOCTH

10|Crioco6HOCTh 00001I1aTH 3HAHUS, IPE/ICTABICHHBIC B JINTEPATYPHBIX HCTOUHHKAX

11/CBoGomHOE B1aZieHNEe KOMITBIOTEPOM

12|CniocobHocts BbIOMpaTh Haubosiee 3((GEKTUBHBIE METOABI U CPEACTBA PealU3alUu
MOCTaBJICHHEIX 1IeIel

13 \Vmenue ocyiecTBiaTh 3 PeKTHBHbIE KOMMYHHKAIIMKA MPH OOIIEHUU C IMOAYHHEHHBIMH,
KOJUUIETaMU U PYKOBOJUTEISIMU

14/Cnoco6HOCTE OCcymecTBIATh () (HEeKTHBHOE B3aMMOJICHCTBHE C OKPYKAIOLUIMMHU BHE C(EephI
npodeccnoHabHBIX 003aHHOCTEN

15/CnocobHOCTh TOCTHraTh H  KCIOJb30BaTh HWHHOBALIMOHHBIC TEXHOJOTHH B cdepe
npodecCHOHATILHOMN 1eATeNbHOCTH

16 (CrtocoOHOCTD pa3BUBATH AHATUTHYCCKHE CIIOCOOHOCTH

17 |CrtocoOHOCTD AOBOIUTH JFOOBIC MOCTABJCHHBIE 33aUH JI0 JOTHUECKOTO 3aBEPIICHHUS

18|CriocoOHOCTD BBITIOHATH MPO(PECCHOHATBHBIC 00SI3aHHOCTH B CTPECCOBBIX YCIOBHSIX

19|V Menue BoICTYNATh Mepe/1 MUPOKON ayTUTOPUN

20 |CrtocoOHOCTh TPaMOTHO, B JOCTYIMHOW (OpMe NHCbMEHHO U3jaraTb CBOM HICH W
[PEIIOKEHHUS

21 |CniocoOGHOCTh BBIIBUTaTh WHHOBAIMOHHBIC MPEUIOKEHHS, BBIICIATH U (HOPMYIHPOBATH
COMYTCTBYIOIINE MPOOJIEMBI | Mpe/iaratb CrocoObl UX perieHus
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|22 IyMeHI/Ie BHYILIATh OKPY>KAIOIIUM YBEPEHHOCTb

23|YMeHue OpraHu30BbIBaTh TPYAOBYIO JCATEIBHOCTD

24/CriocobHOCTh OpaTh Ha ce0si OTBETCTBEHHOCTh KaK B CTAHIAPTHBIX YCIOBHSX, TaK U B
KPU3UCHBIX CUTYaIHsIX

25 CnocoOHOCTh  JICIETHpPOBATh IMOJHOMOYHS B CHTYalMsX, TPEOYIOIIUX HECTaHIapTHBIX
[peLIeHMI

HUcmounux: paspabomra asmopa

B0o3MOXXHOCTH  IEepcOHaNa  HEMOCPEICTBEHHO  CBSA3aHbBl C  CTUMYJIHMPOBAHHEM
pabOTHUKOB, YBOJIbHEHUSIMH U HallMOM HOBBIX COTPYIHUKOB, ajanTaluedl K KOJUIEKTUBY
BHOBb IPHUHATHIX PAOOTHUKOB, NEPECTAHOBKAMU B JOJDKHOCTAX M T.A. Ilpu mocrpoenun
MOJZEJIe KOMIIETEHIIMM MOT'YT pEeajlu30BbIBATHCS PA3JIMYHBIC LIEJIHA, HAIPUMEDP, CHHUKECHUE
puckoB. llenp aHanu3a pPUCKOB B YNPABICHUM YEJIOBEYECKMM KalMTAJIOM OIPEAEIAETCS
HEOOXOIUMOCThIO CHUKEHHSI HEONPEIETICHHOCTH MPHU NMPUHATHH YIIPABICHUYECKUX PELICHUH,
YTO BO MHOI'OM CBSI3aHO C HEINPEPBIBHBIMU MU3MEHEHHUAMH KayeCTBa TPYLOBOIO IIOTCHIUAIA.
OObEeKTUBHBIE YIPABICHUYECKUE PELIEHHS B OTHOIIEHUN PAaOOTHUKOB, YEJIOBEUECKUN KaluTasl
KOTOPBIX HE BIIOJIHE ONpECIICH, IPUHUMATh CIOKHO. Kaxnoe U3 yka3aHHBIX MU3MEHEHUN
OKa3bIBAaCT HENOCPEICTBEHHOE BO3/IECHCTBHUE HA YEJIOBEUECKUW KamuTajd. 3HA4YMT, JOJDKHA
ObITh COBOKYIHOCTb XapaKTEPUCTUK YEJIOBEUECKOro KaluTajia, MO3BOJIAIOLIAs ONpeelisiTh
€ro COCTOSIHUE W JJaBaTh MPEICTABICHUE O BO3MOXKHOCTAX U MyTAX €ro pa3Butus. [lomoOHbIe
XapakTEepUCTUKHM MOTYT B TOM YHUCIE€ [pUHUMaTbcd 3a 0a3y KBalupUKAMM U
KOMIIETEHTHOCTH KaJIpOB.

3AK/IIOYEHUE

OcOo0eHHOCTH yNpaBJIEHUs YEJIOBEUECKUM KaImUTAJIOM ONpEeAEsAoT creuuduyeckue
TpeOOBaHUS K OCHOBHBIM JJIEMEHTAM CHCTEMbI YIPABJICHUS KaJgpaMH MPEANpUSATHH —
cucTeMaM MOTHBAllUM, OCOOCHHOCTAM Yy4eTa U Mpe/ACTaBIEHUS TPYAOBBIX IIOKa3aTeneH,
IPUMEHSIEMbIM HH(OPMALlMOHHBIM TEXHOJOTHSIM, CTWJISAM yhpaBieHus U T.1. OTtcrona
BBITEKAET B@KHOCTb BBIIEIECHUS KOMIETEHIMHA, CHOCOOCTBYIOUIMX pPAa3BUTHUIO HMEHHO
YyeJIoBEYEeCKOro Kamurana. YemoBedeckuil KamuTajdl MHOTMMM HCCIIEOBATENsIMU NPU3HAETCS
BOXHEHIIMM (AKTOPOM pPBHIHOYHOTO XO3SMCTBOBaHMSA, IO3TOMY €ro 3SKOHOMHYECKas
CYILIHOCTh 3aKJIOYAaeTCsl B pa3HULE MEXAY JOCTUTHYTHIM U MPEAbIAYIIMM COCTOSHUSMHU
KaJIpOBOTO pa3BUTHS IPU YCIOBHUM MAaKCHMaJbHO IIOJHOTO HCIIOJIb30BAHUS PE3EPBOB
OpeanpusaTHs. ODTO O3HauyaeT, 4YTO JOJDKHA OBITh pellleHa ImpodiieMa «IJOCTHKEHHE
YCTOMYMBOIO PA3BUTUSL  UYEIOBEUYECKOTO KamuTanay. MHCTpyMEHTapuil JOCTHUXEHUS
YCTOMYMBOCTH  yAOOHO BbIpabaThiBaTh HAa OCHOBE MPEAOCTABISIONIETO  IIMPOKUE
BO3MO>XHOCTH KOMIIETEHTHOCTHOro mnoxaxona. C yd4eTroM BBIJEJIEHHBIX JIMYHOCTHBIX,
NCUX0(U3HOIOTHUECKUX U MPO(PECCHOHAIBHBIX XapaKTEPUCTUK YEJIOBEKa, BBICTYNAIOUINX B
KaueCTBE KOMIIOHEHTOB TPYZOBOI'O IOTEHIMAIA, BO3MOXHO CO3JaTh MOJEIb B3aHMMOCBS3U
OCOOCHHOCTEH CcHCTEM YIpaBJIEHUS KaJpaM{, OTPaKaloLIUX IOTEHIHAIbHbIE TPYIOBBIE
BO3MOXXHOCTH U CIIOCOOCTBYIOIIMX KaueCTBEHHOMY YIIPaBIEHHIO INepcoHaioM. B mozens
B3aMMOCBS3M XapaKTEPUCTUK TPYAOBOTO MOTEHLHUANA, SBISIOMIUXCS TaKXe CTPYKTYPHBIMHU
AIIEMEHTAaMH U YEJIOBEYECKOT0 KaluTalla, BKIOYAIOTCS XapaKTEPUCTUKU, KaK TEOPETUUECKH,
TaK U MPAKTUYECKH SIBJIAIOMINECS KOMIETEHIUSIMU U MO3BOJISIONINE B MPOIECCE YIPaBICHUS
COXPAaHSTh LIETIOCTHOCTh CUCTEM YIIPABIICHUS KaIpaMH.
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CTAHKOCTPOEHHUE POCCUMCKOM ®EJEPAIIUUA:
OLHEHKA COBPEMEHHOI'O COCTOSAHUS, TEHAEHIINA
U INEPCIIEKTHUBbI
(4acTh BTOpaAN)

MACHINE-TOOL CONSTRUCTION
OF THE RUSSIAN FEDERATION:
ASSESSMENT OF THE CURRENT STATE, TENDENCY AND
PROSPECT
(part second)

Eaena llIuoanosa-Poenko

Abstract:

Purpose of the article. From the standpoint of the modern development of the world machine tool
industry, the author aims to assess current trends and prospects of production and consumption of
machine tool production in the Russian Federation. Particular attention is given to the review of
instruments of state regulation crisis state machine tool industry of Russia.

Methodology/methods. The study used the method of comparative analysis, system analysis,
retrospective analysis, a way of analogy, a statistical overview and review of government
regulatory controls.

Scientific aim. Identification of the economic crisis static machine-building industry of the
Russian Federation as a system, namely: the causes of the crisis as sources, factors as the driving
force of the negative trends, the impact of the consequences of the crisis and the parameters of
positive and negative effects of the crisis.

Findings. The increasing complexity of modern management, quality of products and the
temporality of market supply and demand create a stable demand consumer machines - the
timeliness and accuracy of manufacturing of parts at low cost. This is a necessary and sufficient
condition for a functional machine tool market products and production philosophy producers.
Conclusions (limits, implications etc). Isolated examples of advancement in the Russian machine
tool do occur. Sounds upbeat note change of total annual decline in production on its growth, the
increase in breakeven companies resume production of CNC machines. There has been a steady
trend of Russian consumers to buy domestic packaging equipment. Full demand from consumers
find cheap production equipment for simple processing.

Key words: machine tool industry machinery; systemic crisis, the negative effects, the positive
effects of the elements.

JEL knaccugpuxayus: B22; H12; L16; L52; L61

BBEJEHUE

TexHUYecKoe COCTOSTHHE CTAaHKOCTPOMUTEIBHOTO MPOU3BOJICTBA KAK HAYKOEMKOM,
KOMIUIEKTYIOIIEH OTpacid MAIIMHOCTPOEHUST BO MHOIOM OINPENEISIET YPOBEHb
pa3BuUTHA JII000HM HAIlMOHAJIBHON SKOHOMHUKH. B 107€BOM pacmpeneneHur MUPOBOTO
HayKOEMKOro mnpoaykra Poccuio omnepexaroT MHOTHE cTpaHbl — He Tosibko CIIIA,
I'epmanus, BemukoOputanus, Ho u Kuraii, U3paunp, Ounnsaaus. Ocobo criemyer
MPU3HATh, YTO CTaHKOCTpoeHue B Poccuiickoit denepanim HaXOIUTCS B JUIUTEIBHOM H
IyOOKOM ymajke, ¥ OOJNBIIMHCTBO BIUSATENbHBIX HETATHBHBIX TEHACHIWN BHEUTHEH
cpenbl, chOPMUPOBABIITUXCS B TIEPEXOTHBIM TIEPHOJI, COXPAHSIIOTCA 0 cux mop. U xoTs
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rocy/1apcTBO 03a00YE€HO COCTOSIHUEM COOCTBEHHOI'O CTAHKOCTPOEHHS, OTOUTH C
KPHU3UCHBIX MO3ULUHI MMOKa He ynaercs. [[puunHa: MHOTOYHCIEHHBIE TEXHOJIOTMYECKHE
WHHOBAallUM B MHUPOBOM CTaHKOCTPOECHHH JAEMOHCTPUPYIOT OTCTABAHHE POCCHUUCKUX
Pa3pabOTUMKOB CTAHKOMPOYKIIMHU B MOAABISIONIEM OOJIBIINHCTBE MO3UIIHI.

1. TEHAEHIHWH U ITIEPCIIEKTUBbI PA3BUTUA

Ennnuynbie npuMepsl MPOJABUHYTOCTH B POCCUHCKOM CTAHKOCTPOEHUU BCE K€ UMEIOT MECTO.
Tak, Mo ypOBHIO KauecTBa U TEXHOJOTMYHOCTH K MHPOBBIM CTaHAApPTaM MPUOIUKAIOTCS
pazpabotku OAO «Cmeprumamakckuil CMaHKOCmMpoumenbHulli 3a600» (yHUBEpCAIbHbBIC
CTaHKM Il KOMIUIEKCHOM 00paboTku) u craHko3aBoga OAO «CACTA», e. Pazauw
(pa3paboOTKH TOKApHOTO MPEIU3UOHHOTO O0OPYIOBAHMS, MPOU3BOACTBO BBICOKOTOYHBIX
crankoB ¢ YIIY um ¢ omepaTMBHOW CHCTEMOW YIPAaBICHHUsI C HAINPABISIONMIMMH KadeHU).
OcBauBarorcs MHOT'0OIIEPALIMOHHbBIE oOpabatbIBaromme LEHTPbI u ruokue
NPOU3BOJCTBEHHbIE MoAyaun Ha «Cagenoeckom mawizagodey, 3aBomax «Kpacwwiii
nporemaputiy, «PC3», MAO «Cedun», «M3TCy». CoBpeMeHHBIE BHYTPHILIH(OBAIBLHBIC
aBTOMATHI U KPYTrIoNUIN(OBAIbHBIE MPEIU3UOHHBIE CTAHKU MPOU3BOSATCS Ha CTAHKO3aBOJIE
«Texnuxay, 2. Braoumup, 3ybooOpabareBaroniie cranku ¢ YIIY — Ha craHko3aBomax e.
Capamosa u 2. Psazanu.

Cnaboii, HO ONTUMHUCTUIHON HOTOHM 3BYYHUT CMEHA OOIIETO €KETOHOTO MaACHHS 00bEMOB
MPOU3BOJCTBA Ha €ro pOCT, YBEIWYEHHE KOJIMYECTBA O€3YOBITOUHBIX MPEANPUATHUH,
B0300HOBJICHHE BhITycka cTaHKOB ¢ UITY. K aToMy noGaBisieTcs HAMETUBIIASICS TECHICHITHS
POCCUHCKHUX TOTpeOuTeNel MOKymnarh, HApsly ¢ UMIOPTHBIM, poccuiickoe DACOBOYHOE
obopynoBaHue, MpUYeM, N0 MHEHHIO JKCIIEPTOB, BIOJHE IpuemiieMo pabotaromiee. Yero
HENb3s CKa3aTh 0 METAITI0O00padaTHIBAIOIIUX CTAHKAX — COBPEMEHHBIE MOMBITKU POCCUHCKUX
MIPOU3BOJUTENICH XOTh U UMEIOT BCe OOJiee pacTylIre TEMIIbl, HO HE BCErJa yJadHbl U SIBHO
HEKOHKYpeHTHBI. Tpaguionno B Poccuu npousBoautcst orpesnoe obopynosanue (MPC), B
WCIIOJIb30BAHUU KOTOPOT'O HY)KIAIOTCS MHOTHE 3aBOJABl HECKOJBKHX OTpaciei; OJHAKO
MOTEPSIB TOCHOJICTBYIOIIME TO3UMLIMU HAa BHYTPEHHEM pBIHKE, J10 HUX BOCCTAHOBIICHUS
MPOU3BOJICTBY YKa3aHHBIX CTAHKOB €IE Jajeko. Takke, MO0 MHEHHUIO CIEIUaIUCTOB,
CTPYKTypa MUPOBOTO CIIpOca Ha METalI000padaThIBaIOIINE CTAHKH 00JIee BCErO U3MEHSETCS
B CTOPOHY CHEIHAIBHOTO B CJI0KHOTO 000pYI0BaHUSI.

OnocpeioBaHHO ONTHUMHU3M POCCHUHCKHUX HKCIEPTOB-MAIIMHOCTPOUTENEH OCHOBaH Ha
OKMJIaHWM TIOBBIIIEHUS OOIIEr0 MHTEpeca YYacCTHHKOB phiHKAa PD K CTaHKOCTpOUTEIHHOU
MPOIYKIIMH, KOTOpOe CBsi3bIBaeTcs ¢ poctoM BBII u 00mieit monutuyeckoit cTabuiIbHOCTHIO,
BBICOKMM JIOXOJIOM OT TIPOJIaX PECypCOB, YBEIUYCHHUEM WHTEHCHUBHOCTH TPY30BBIX
NIEPEBO30OK.

Peanuzanust onucaHHBIX 0KUAAHUNA MOXET B LIEJIOM YBEIUYUTH BO3JCHCTBUE HA OTPACIIb
OnaronpusaTHBIX  (QakTopoB. OTHAKO COBpEMEHHas CHUTYyallus JieJaeT OTpHUIATENbHbBIE
dakTopbl Bce Oojee NOMMHAHTHBIMM U NPOAODKAET, MO MHEHHMIO MNPOQecCHOHAIOB-
CTaHKOCTPOMTEIIEH, «TOMUTh» U CTAaHKOCTPOEHWE, U MAIIMHOCTpOoeHue B ueioM. [Ipuuem,
€CJIM TepeYUTaTh BBIINIC MPHUBEICHHBIC CBEICHHUS C TO3UIMA SKOHOMHUYECKOW CTaTHKU
KpU3uca, TO B CTAHKOCTPOMUTENbHOW oTpaciu P® MOXKHO BBISIBUTh MOJHOIIEHHBIN
AJIEMEHTHBIM COCTaB Kpu3uca Kak cuctembl. [[o6aBuMm, dYro Kk Haumbosiee 3HAYMMBIM
MOCJICJICTBHSIM OTPACIIEBOTO KPHU3HCA CIIEAYeT OTHECTH HH3KYI0 KOHKYPEHTOCTIOCOOHOCTH
POCCHIICKOM IPOIYKIIMU U TOTEPIO PHIHKOB HECBIPHEBBIX OTPACIEl MPOMBILIIEHHOCTH.

Taxoke, cripaBeUTMBOCTH pajid, OTMETUM, YTO TIOMUMO BOCTPEOOBAHHOCTH HA POCCUUCKOM
pPBIHKE CEpPBUCHOTO OOCTY)KUBaHUS, aBTOP CTAaThU BCE K€ OTHICKANT OAWH IMPUMEp SBHOMI
KOHKYPEHIIMA POCCUMCKUX TPOU3BOJUTEIEH CTAaHKOB HWMIIOPTHOMY oOopyaoBaHuio. B
YaCTHOCTH, COOCTBEHHBIM POCCUUCKHIA BBIMTYCK JIEHIEBOTO 0OOPYIOBAHUS I MPUMHUTUBHON
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00pabOTKK — TMJIBOTHUHBI, TPYOOTHOBI U T.NI. — HAXOAUT MOJHOLIEHHBII CIPOC Y CBOUX K€,
POCCHICKHMX, TOTpeOUTEeNel, KOTOPHIMU SBJSIOTCS Majble M CBEpXMajblie (MHUKpPO-)
IpeanpusaTHsi, CGOPMUPOBABIIUECS U3 KYCTapHBIX (TaK HA3bIBAEMBIX «Tapa)KHBIX)») XO3SICTB
U HE TOTOBBIC MOKA MPHUOOPETATh JTOPOTOCTOSIIEE COBPEMEHHOE UMIIOPTHOE 00OpYIOBaHUE.
K Tomy e B CTAHKOCTPOUTENBHON OTpaciii ecTh cBoeoOpa3Has nHpopMalroHHas npodiema,
BBIPAXKAIOWIASCA B CICAYIOLIEM: CTEPEOTUIIHOE TOHUMAHUE OTHOCHUT €BPOIIEHCKUE CTAHKH U3
I'epmanun, [lIBetinapuu, Utanuun, Benukoopuranun, @paHiiny K TpaIuIIMOHHO XOPOIITUM, HO
U oporuM; ctanku xe u3 FOro-Bocrounoit A3un UMEIOT B IEGHOBOM CIIEKTpPE JACIIEBOE, HO U
OTKPOBEHHO IJI0X0€ 000pYyA0BaHKE, KOTOPOE JTy4llle HE MOKYIaTh.

Pa3zBurtre  BBIABIEHHOTO  CErMEHTAa  POCCHUHMCKUX  CTAaHKOIPOU3BOJAUTENEHM U
CTaHKomoTpeOuTene o000pyAOBaHUA [UIsl TPUMUTHUBHON OOpabOTKHM HMMEEeT BECOMBIE
HEJ0CTaTKH, COCTOSILIUE B TOM, YTO B JI€HE)KHOM U KOHKYPEHTHOM paspese pbiHku MUKPO-
it MAJIOT'O OwusHeca O4YEeHb HEBBIPA3HTEIbHBI, a J00aBJICHHAs CTOMMOCTh Ha HUX,
COOTBETCTBEHHO, MHUHUMalbHa. 3aech nobaBuMm, uto B cpene CPEJIHEI'O Ousneca
MEIJIEHHO, HO yX€ BBbI3peBaeT BOCTPEOOBAaHHOCTh B MOOWJIBHBIX CTaHKax AJisi HEOOJBIIHUX
1exoB (panmplienpokara, 3akaTKu, IMOPE3KH. TakkKe BaKHO TOHHUMATh: XOTS YIIOMSHYTAs
uHpopmanmonHass accumerpuss u urpaetr I[IOKA HA-pyKy pOCCHHCKHM «TapaHBIM»
CTaHKOTIPOU3BOAMTEIISIM M CTAaHKOIOTPEOHWTENSIM, OJHAKO, B HEH K€ MMEIOTCS BBI3OBBI U
YTPO3BI.

[TosgcauM. Jla, BO MHOTMX CiIy4asX €BPOIECHCKHE CTAHKU CTajld YPE3MEPHO CIOXKHBIMU U
uMeroT Oonbiie (GyHKIUN, 4eM TpeOyeTcs Ui HCHOIHEHHsS] Y3KUX U KOHKPETHBIX
AKCIUTYaTalMOHHBIX 33/a4. VI M3HAYaJIbHO «HAIyTraHHbBIMN» LIEHOM HAa MUMIIOPTHOE 3amagHOe
o0opynoBaHue, MOTpeOUTENb, «HE BEJAeT», UTO Hapsay C BBICOKOI(P(HEKTUBHBIM
000pyI0BaHHEM MPOU3BOJAATCS U MPOCTEHUININE CTAHKU C PYYHBIM YIPABICHUEM, PA3BUBACTCA
MOJIEpHH3AIUsl CTAaHKOB MPEXKHHUX JIET BBINYCKAa, UMEETCS B MpoJaxke o0OpyIOBaHUE CO
CKPOMHBIMM  TE€XHHYECKMMH  MapamMeTpaMd MU  MPOCTBIMH  3KCIUTyaTalMOHHBIMHU
xapakrtepuctukamu. K ToMy e yBEJIMYMBACTCS YHCIO OOOpYyIOBaHMsS, OCHAIIAEMOTO
JUHEHHBIMU JBUTATEISIMU, KOTOpbIE 00JaJal0T MEHBIIUM IIyMOM U 0ojiee IJIUTEIbHBIM
BPEMEHEM COXPAHEHUS TOYHOCTH JIMHEHHBIX MEPEMENIEHNU B CPAaBHEHUH C TPAJULIMOHHBIMHU
NpUBOJAMHU. AKTHUBHO 3asBJsIeT 0 ce0e TEHACHIHS K BBIMYCKY SKOJOTHYECKH Oe3BPeIHBIX
CTAHKOB, a TaKXe K TMEPeCMOTPY H3JIMIIECTB B KOHCTPYKIMH [JIsi PEHICHUs MpoodiieM
sHeprocOepexeHus. s Mamoro NpPOU3BOACTBA, KOTOPOE B POCCHICKUX TOPOJKaX U
MOCEJIKaX PacCIoJiaraeTcsi MOPOM B KWJIOM CEKTOpE JMOO BIJIOTHYIO K JOMOCTPOCHHSIM U
UCIIONIB3YET MOPOW OBITOBBIE AIEKTPOCETH, STO BaKHBIE XapakTepucTuku. JloGaBuMm, 4TO
HauOoOJIbIIINE TPEANMOYTEHUSI B TakOM OOOPYJOBaHUU BBIKA3bIBAET <(JIOKOMOTHUB)» —
CTPOUTENBHBIN CEKTOP, KOTOPOMY OCOOEHHO MHTEPECHBI MUHUMAJIbHOE YHEPronoTpediieHue,
HU3Kasg CTOMMOCTh W TPOCTOTa B IKCIUTyaTalldd, YTOOBI HAa TaKOM OOOPYIOBAHMH MOTJIH
paboTaTh naxe HeKBATU(PUIIMPOBAHHBIE KaJPHI.

K Tomy »xe a3marckuil pplHOK B CPaBHEHHU C €BPOIEHCKUM DPBIHKOM Oojiee TMOOK U
CTPEMHUTENIBHO Pa3BUBAETCA. POCT KOHKYPEHIIMU CO CTOPOHBI 0)KHOKOPEUCKHUX, TAHBAaHBCKUX
U KUTaUCKUX (UPM HAIUIO0. DTH CTPaHBl — TPEThH B UEPAPXUU CTAHKOMPOU3BOAUTENEH (B
cpaBaenuu ¢ ['epmanueii, llIBeitapueit, Utanueit, SAnonueit, Bennkobpuranueii, @panmmei,
Ucnanueit, bonarapueit nu Yexueil) — HOSBHINCH HAa POCCHICKOM PBIHKE OTHOCHUTEIHHO
HEJAaBHO, HAYalll MPAKTUYECKU C «IUCTOTO JUCTa» U YXkKe JOOMIHUCH ONPEIeICHHBIX yCIIEX0B
B cObITe cBoel mpoaykuuu. IlpaBna, kuTaiickas mpoayKiusi B MapKe POCCUHCKHUX CTaHKOB
3aHMMaeT TOKa OYeHb HE3HAYUTEeNbHOe MeCTO (IIOCTaBKM HMHCTPYMEHTOB Oolee
cymecTtBeHHbI). OJTHAKO CepPhE3HbIE 3apyOeKHBIE MHBECTUIIMH B KUTACKOE CTAaHKOCTPOCHHUE,
HECKOJIBKO 3aBOJIOB BEIYIINX 3aMagHBbIX U STMOHCKUX (UPM, yXKe MOCTpOoeHHBIX B Kurtae u
BBITTYCKAIOMIUX BBICOKOTEXHOJOTUYHYIO TPOAYKIMIO (ITOKa B OCHOBHOM Ha KHUTaWCKHA
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PBIHOK) — BCE A3TO 3aCTaBIIET 3aJyMaThCsl, YTO HA POCCUUCKOM PBIHKE MOXET B CKOPOM
BPEMEHH TOSBHUTHCS CEpPhE3HBII U  OMACHBI KOHKYpeHT (TmpuyeM, C TOUCTHUHE
KOH(QYIIMAHCKOH HEBO3MYTUMOCTBIO  HACTPOCHHBII Ha TO, YTO €My HpuaeTcs
apryMEeHTHPOBAHO U BCEpbe3 yOexkaaTh MOTEHIIUAIBHBIX MOTPeOUTENEH B BHICOKOM KaueCTBE
Y HAJIC)KHOCTU CBOEH MPOJIYKIIUHN).

3nech yMECTHO (IJi1 POCCHMCKHMX MPOU3BOJAUTENEH) MPUBECTH BBIIECPKKH U3 CTPYKTYPbI
TepPMaHCKOH CTaHKOCTPOMUTEIHHOW OTpaciu Kak Haumbosee IMepeaoBOd MO OOJIBITUHCTBY
MO3UIMIl CTpaHbl, K TOMY K€ aKTHBHO HHTETPHUPYIOIIEHCS B POCCUMCKHIl PBIHOK.
(IIOTAIIOB B.A., 2012); (bBA3BIKMH /1., 2012).

21% BbIyckaeMbIX CTaHKOB B ['epMaHuU UCIIONB3YETCSI B aBTOMOOMIIECTPOCHUH HAPSAY C
o0LUIMM  MalIMHOCTPOEHUEM, KOTOpBIE  SBJISIOTCA  JBWXKYLIEH CHJIOM T'epMaHCKON
MPOMBIIIICHHOCTH. 3HAUUTENbHOE KOJMYECTBO IIPOU3BEJIEHHBIX CTAHKOB IIOCTYIAaeT B
AIIEKTPOTEXHUYECKYIO MPOMBIIIEHHOCTh U MeTaimooopabotky (11%). IIpumepHO CTOIBKO
K€ CTAaHKOB IMpEJHA3HAYCHO [UJIs JIPYrMX OTpaciied M, 4TO OYEeHb Ba)XHO, MOCTYyNaeT B
pacnopsiKeHue JUCTPUObIOTOPOB.

Jla, 3HauMTenbHAs 4YaCTh T'E€PMAHCKUX CTAHKOB M TPECCOB, SBIIAIOIIMXCS Yalle BCETo
BbICOKOTEXHOJIOTHYHBIM 00OpYAOBAaHHWEM, HJET Ha D3KCHOPT, KOTOPBIA IO OTIEJIbHBIM
rpynnam obopynoBanusi gocturaer 90%. Haubonpmimii 00beM 3KCropTa MPUXOJUTCS Ha TO
obopynoBanue, B kotopoMm ['‘epmanus HauOosiee cuibHa — 0OpabaThIBAIOIIUE ILICHTPHI,
TOKapHbIE, OTpe3HbIe, NUIM(OBaIbHBIE U 3y0000pabaThIBAIOLINE CTAHKU, a TAaKXKE THOOUYHbIE,
BeIpyOHBIe MamuHbl U mpecchl. XoTs CIIA B TeyeHne MHOTHX JET ObUIM M O CHUX TIOp
OCTalOTCS OCHOBHBIM MOTPEOUTENIEM HEMEIKHX CTaHKOB, OJHAKO B IOCIETHUE TOABl UX
ObIcTpbIMU TeMnaMu HaroHseT Kurai, kotopsiii, onepeaus B 2002 r. @paH1iuio, cTajl BTOPbIM
nocne CIIIA morpeburenem repmanckoro MOO. Creayromumu MO BaXKHOCTH OOBEKTaMHU
IKCHOpTa SBISIIOTCS BenukoOpurtanus u dpaHnus; HECKOJIBKO OTCTAIOT OT HUX ABCTpPHUS U
Wranus; Kk crpaHaMm, B KOTOpbIE SKCIOPT I'€PMAHCKHUX CTAHKOB PACT€T OYEHb BBICOKHMH
TEMITaMH, MOYHO cMeJio oTHecTH U Poccuro. Hanbonbmmm cripocoM y Hammx nmotpedurenen
MOJIL3YIOTCSA TOKapHble U (pe3epHble CTaHKH, OO0OpyHOBaHUE Ui (U3UKO-XMMHYECKON
obpabotku (B cpearHem B P® mocrasmsercs MPC na $38-75 MiH.), KOBOUHBIE MAIIMHBI U
MOJIOTBI, HO)KHHUIIBI ¥ BBIpYOHBIE MTPECChl, THOOYHbIE U PUXTOBOYHBIE MAIIUHBI (B CPEIHEM B
P® nocrasnsercs KIT1O na $30-33 muH.). Ecim okcnopt repMaHCKOM CTaHOYHOW MPOIYKIIUU
B Poccrio HEYKIIOHHO pacTeT, To ee uMnopT u3 Poccum B ['epmaHuIo CTONB K€ HEYKIOHHO
NaJaeT: B CPEIHEM TepMaHCKUN 3KcnopT B P® mpeBblIaeT MO CTOMMOCTH €€ UMIOPT B
I'epmanuto npumepHo B 30 pas.

I'epmanckue GUPMBI, HApsAILY C SMOHCKUMHU, NIBEHLAPCKUMU U aMEPUKaHCKUMHU (pUpMaMH,
COCTaBJISIIOT OOJBIIMHCTBO B PIHKUHIE KPYIMHEHIINX CTAHKOCTPOUTENIBHBIX POU3BOAUTENEH
MHUpa, KOTOPBIA BBIMIAIUT CIEIYIOUMM 00pa3oM (IpUBEAEM CIHHCOK NEpPBOM JECSTKH):
Yamazaki Mazak, Trumpf, Gildemeister, Amada, Mori Seiki, Okuma, Agie Charmilles,
Toyoda, Makino, Dalian.

Kak ormeuaer 0003peBaTenb NMPOM3BOJCTBEHHO-KOHCTPYKTOPCKON (pupMbl « Vparmexy,
nocne npekpaienus B 2001 r. Boimycka u3nanus Blue Bulletin, exeroano paccrasisBiiero
CTaHKOCTPOMUTEIbHBIE (UPMBI 1O CBOMM MecTaM CcoO00Opa3HO o00BbeMy UX MPOJaK
(mpuBoguiIUCh cBeneHus o 247 ¢upmax u3 13 cTpaH) ¥ MO3BOJIABIIETO OTCIEKHUBATH
JUHAMHUKY MX pa3BUTUS, B CTAaHKOPIHKHUHIE HACTYMWJI [EPHOJ] HEOIpPEaeIeHHOCTH.
(«<YPAJITEX», 2012). JIumis nerom 2004 1. ¢ BBIXOJJOM OOIIEMUPOBOTO PEUTHHIA KPYITHBIX U
CPEIHUX CTAaHKOCTPOUTENbHBIX (PUPM, COCTABICHHOIO IJIaBHBIM PEAAKTOPOM aMEePUKAHCKOTO
DKOHOMHUECKOTO Wu3fanus Metalworking Indsider Review [owc. [{ocabronosckum  (J.
Jablonowski) mox osrumoit m3marensctBa Gardner Publications, BHOBH TOsSBHIAaCH
BO3MO>KHOCTb MX COIIOCTABJIEHUS, OLIEHKH U IUIAHOMEPHOTO MOHUTOPHHTA.
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Takum obGpazom, 1o coct. Ha 2004 r. — Hay. 2005 r. B ymoMUHAEMbIil PIHKUHT BOIIUTHA 98
¢upM, cpaBHEHHE KOTOPBIX IPOUCXOIIIIO HE 10 00BbEMY MPOJAXK, a [0 BEJIMYMHE UX JI0XO0/A.
OTO MO3BOJIAET CleNaTh PsAJl MUHTEPECHBIX BBIBOJOB O HBIHEIIHEM COCTOSHUM MHPOBOTO
CTaHKOCTPOEHHUs. B 4acTHOCTH, B IEPBOIi IeCATKE OTCYTCTBYET amepHuKaHckas ¢pupma Unova,
HepeMEeCTHUBIIAsACS ¢ 5-T0 Ha 15-¢ MecTo, u smnoHckas Fiji. OOen3BecTHbI KPYITHbIC YCIIEXH,
KOTOpBIX J00winch B mocineanue roxabl Gupmbel Gildemeister u Mori Seiki, mocrosHHO
MPEJICTABISIIOIINE KPYMHEHIIne HSKCIO3UIUN Ha BCEX BaXXHEHIIMX CTAaHKOCTPOUTEIBHBIX
BBICTABKaX.

BnepBele B «Tabenmu o paHrax» IMOABWINCH 3 KHTalcKkue (UpMBL. ITO BIIOJIHE
COOTBETCTBYET pE€3KO YBEIMUYMBIIEMYCS B IOCIeAHHE Toabl Becy Kurtas B MupoBom
CTaHKOCTPOCHUHU; B YACTHOCTH, Npou3BoacTBO MOQO Bcero Juilb 3a TpH rojia — B MEPUOJ C
2000 r. mo 2003 r. — yBeJIMYWIOCH B 3TOM CTpaHE MOYTH BABOE. M3 cropnpu30B MUPOBOTO
POHKHMHTA CleyeT OTMETHUTh JBe KpylHeiie kopeiickue ¢pupmbl — Daewoo (Bxopasiiast B
koHiepH Doosan Infracore), naxoxsmasicss ternepb Ha 24 Mecte, u ocobenno Hyundali,
nepemectuBiiascs ¢ 49 Ha 29 mecro, a Takxke KpyHHEHIIyio Opasumibckyto Gupmy Romi,
KOTOpasi COBepIImiia pexopaHbii npebkok ¢ 100 mecra Ha 49. Poccus B pIHKMHTE HE
MPEJICTaBICHA COBCEM. XOTs MOJAaBIsolIee OONBIINHCTBO (UPM B PIHKHHIE KPYIMHEHIINX
CTaHKOCTPOUTEIBHBIX Mpou3BoauTesel Mupa npousBoaut MPC, Heckonbko ¢upm (Bcero ux
9, T.e. moutu 15%) BeimyckaroT KIIO, nazepHoe u abpa3uBHO-CTpyiiHOE 00OpyAOBaHUE.
Hanuyne takoro, OTHOCHTEIEHO BECOMOTO, YHCa (PHMPM YKa3bIBaeT HA YCIEIIHOE Pa3BUTHE
KaK KJIAaCCHYECKHUX BUJIOB OOpaOOTKH METOJOM IJIaCTHUECKO Aedopmaliiu, Tak U HOBBIX
METOI0B 00pabOTKH, B YACTHOCTH, JIA3€PHOH M aOpa3mBHO-CTPYHHOH. OCOOHSIKOM CTOST
TPAJAMUIIMOHHO TTOMEIIaeMbIe B JTF00bIC peiTHHTH Siemens u Fanuc — kpymHeiiiie MUPOBbIC
npousBogutTenu ycrporicte UITY (dupma Fanuc Beimyckaer Takke CBEpIWIbHBIE U
3EKTPOIPO3UOHHBIE CTAHKH), JOXOJ KOTOPBIX CYIIECTBEHHO MPEBBIIIAECT JOXOJ JII0O0H H3
(bupm, IperCTaBICHHbIX B YIOMUHAEMOM PIHKUHTE.

MHeHusi OTHOCUTENBHO TOTO, Kakoe OyIyliee 05KMJAaeT HallMOHAJIbHOE CTAaHKOCTPOEHUE
P®, wyacto xkapauHanmbHO pacxonaarcs. HekoTopesle CHEUANNUCTHI  IOJNAraloT, 4TO
JUKBUJIMPOBATh HAKOIMBIIEECS OTCTaBaHME B OTpPAciM yke He ynactcs, u Poccum Her
HE00XO0/IMMOCTH pa3BUBATh COOCTBEHHOE CTaHKOCTpoeHHe. KTo-To mpennaraer ncnoiab3oBaTh
JUISL HYXJ TPOMBIIUIEHHOCTH CYUIECTBYIOIME W TpPEACTaBIECHHbIE HAa MHPOBOM pBIHKE
IOPOAYKTHl U JIOTIOJHUTENILHO aKTHUBHEE BHEAPSATh HHbIE — HEMEXaHMYECKHE — CIIOCOOBI
oOpaboTkn MeramyioB. B wacTtHocTM, B TrpaxkgaHckoM MamuHocTpoeHun (OAO
«Aémozenmaui»y) BHENPSIOTCS HOBbIE BecbMa A(PGEKTHUBHBIE TEXHOJIOTUU OO0pabOTKU
MeTaJIJIOB. BBIpe3Ky 3aroTOBOK W3 HEpPXKABEIOIIMX CTajlei, aJlOMUHUS OCYIIECTBISIOT NPHU
MIOMOUIY YCTaHOBOK IUIa3MEHHOM pe3ku. [Ipu 3TOM npOU3BOAUTENBHOCTh BBIPE3KH 3arOTOBOK
B 8-12 pa3 Bblle, a ynaeldbHbIE 3HEPro3arparbl HUXKE IO CPAaBHEHUIO C TPaJULMOHHOMN
MexaHnueckoil 00paboTkoil. HaHeceHne MOKpBHITUN BBICOKON IUIOTHOCTH M aATe3Ud JUIS
YIPOYHEHHUS U 3alIMTHl OT U3HOCA U arpeCCUBHOM KOPPO3UU MPOU3BOJUTCS ¢ MPUMEHEHHUEM
ycTaHoBOK cBepx3BykoBoro HamblieHus. (CHETHAS ITAJIATA P®, 2010).

OpnHako, MO MHEHHUIO CHEIHAIMCTOB, OTHIOAb HE JIto0oe 000pyJoBaHHE, UHCTPYMEHT U
TEXHOJIOTUSI MOTYT OBITh CBOOOJHO TPHOOPETEHbI Yy 3apyOeXHBIX MPOU3BOAUTENEH,
MOCKOJIbKY ~ Pa3BUThIE  CTpaHbl KOHTPOJMPYIOT 3KCHOPT Haubosiee  HayKOEMKOTO
000pyI0BaHUS M TEXHOJIOTUN KaK MPUHAIIEKAIIMX K TEXHOJIOTHIM IBOMHOr0 Ha3HadeHus. C
TUM COTJIACeH MPOPEKTOp MO Pa3BUTHIO MOCKOBCKO20 20Cy0apCmeeHH020 MeXHU4ecKo20
yHugepcumema  «Cmankun»  Anexcandp AnOpees, KOTOPBIH OTMEuYaeT, 4TO BCE
WHAYCTPUAJIbHO Ppa3BUThIE CTpPaHbl OrPAHUYMBAIOT OKCIOPT TEXHOJOTUH JIBOWHOTO
Ha3HAUYEHUs IOCPEICTBOM BBeACHHUs oOs3aTenbHOro nunensupoBanus (CILIA, Snonus) u
KOHTPOJIA CTIeHAIbHO yrosiHoMo4ueHHbIMU rocopranamu (EC): «Poccus yxe crtankuBaiach ¢
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OrpaHMYEHUSMHM, KOIJJa HaM  OTKa3bplBajIMCh MmpojaBaTb cucrembl UIIY s
INSATUKOOPJMHATHOW  00paboOTKM  JeTajei. IIppy  >TOM  cCcedyac  POCCHUICKHE
CTAaHKOCTPOMTENbHBIE 3aBO/IbI BBIIYCKAIOT 000pyoBaHue, mpuMepHo Ha 70% cocrosiuee U3
MMIIOPTHBIX Y3JIOB U JI€TaJIel, KOTOPbIE YaCTUYHO MOANAJAIOT [0/ OIIPEIEICHUE TEXHOIOTUI
JBOMHOrO0 Ha3HayeHHsA. Tak 4YTo Mbl MOXEM ObITb B JIFOOOH MOMEHT OTpe3aHbl OT
crpareruueckux texHosoruit». (BA3bIKHUH /1., 2012).

Takum  o0Opa3oM, BOIPOCHl  TEXHOJOIMYECKOHW  O€30IacCHOCTH  OTEUECTBEHHOI'O
CTAaHKOCTPOEHMSI M  CTAHKOINOTPEOJIEHHS HANpSAMYIO IIEPECEKAIOTCSl C  BOIPOCaAMH
HallMOHAJIbHON 0€30I1aCHOCTH.

3AK/IIOYEHUE

KoHeuHo, B 3akiro4eHHE CTaTbM MOXXHO OBLIO OBl COCPENOTOUMTHCS Ha eme Oosee
HEYTCIIUTENbHBIX pe3yibTaTax: Hampumep, B PecmyOnmuke KbvIpreicTaH CTaHKOCTpOEHHE U
MHCTPYMEHTAJIbHOE MAIIMHOCTPOEHHE MPEICTABIEHO BCErO 3 MPEANPUATHIMU; UX yICIIbHBINA
BEC B MaIIMHOCTpOoeHWU coctaBiseT 3,3%, B mnpombinuieHHOcTH B 1menom — 0,13%.
(KbIPTBICTAH, 2012). ba3oii craHoBieHHUs U, IO CYyTH, pa3BUTUSA B pecryOIuKe
COBPEMEHHOro cTaHkocTpoeHus siBuiauch npennpustiuss CCCP, sBakynpoBaHHbIE B TO/bI
Bropoii MupoBoii BoiiHbl. CeroHsi NpoU3BOAMMBIE CTAHKH B OCHOBHOM OPUEHTHPOBAHBI Ha
nenecooOpa3sHple M HIKOHOMUYECKHM OOOCHOBAHHBIE 33aJaud IO BBITYCKY M PEMOHTY
KOMILJIEKCA 3JIEKTPOTEXHUYECKUX NPHOOPOB U YCTPOMCTB, TAaKMX Kak: 3JIEKTPOMEIbHHIIBI,
Ipecchl A OT’)KMMa pacTUTEIbHOIO Macila, YCTaHOBKU JUIsl MPOM3BOJACTBA MaKapOHHBIX
U3Jenuil,  3JIEKTPOMICOPYOKH,  BJIEKTPOCOKOBBDKHUMAIKH,  H3MEJIbYUTEIH  KOPMOB,
JepeBooOpadaTHIBAOIIIE CTAHKH HAPOJAHOTO MOTPEOICHMS, HACOCHI ISl BOAOIIOIbEMA.

OTU JaHHBIE JIMLIb HA HEPBbIM B3IJSA OUYEHb JAIEKH OT MpoOJieM pPOCCHHCKOro
CTaHKOCTPOEHHSI.

Baymaiitece camu. CoriacHO ONpenieleHusIM OTpaciaeBOi TIpPYIIOBONH CTPYKTYpBI,
IIPUBEJICHHOM B CaMOM Hadalle CTaTbM, CTaHKOCTpoeHue B P®d oTHOCUTCA K rpymie
HAYKOEMKUX, KOMIUIEKTYIOIUX OTpacyield, pa3BUBAIOIIMXCS BCIEA 3a MOTPEOHOCTAMU
BCEX HMHBIX OTpacieid MPOMBINUIEHHOCTH, BKJIKOYAas M caMo MaminHocTpoeHue. OJHaKo U3
CTPYKTYpPbl COOCTBEHHOCTH POCCHUHCKUX CTaHKOCTPOMTEIBbHBIX 3aBOJIOB SICHO CIIEAYET, YTO
roCy/1apCTBO YK€ HE YMpaBisieT CTaHKOCTPOCHHEM, a TOJIbKO PEryJlupyeT YCIOBUS €ro
(YHKLIMOHUPOBAHUS, CTPEMSICh JOCTUYb ONpeAEIEHHBIX MaKpOIKOHOMHUUECKuX Ieneil. 1Moo
80% mpennpusATHIl yKe SBISIOTCS MOJTHOCTHIO YaCTHBIMHU, 90% akIMOHUPOBaHbI, B pyKax ke
rocyapcTBa HaXOIATCs JIUIIb HayYHbIE U MPOEKTHBIE opranu3aiuu. Cepbe3Hol (hUHaHCOBOI
npo0sieMoil MPHOOpPETEeHUsT POCCUWCKUMM NPEANpUATUSIMA HOBOTO O00OpYIOBAaHUS U
TEXHOJIOTHH sBigercs TO, 4To 10 80% MOCTaBOK NPOAYKLHU OCYILIECTBISETCS YEPE3
nocpeanuueckue Qupmel. Ilpu 3Tom poccuiickoe ¢eaepanbHOEe 3aKOHOJATENbLCTBO HE
OrpaHMYMBAET YYacTHE IOCPEIHUYECKMX OpraHM3alMii B pa3MEIICHUHM 3aKa3oB U
benepanbHBIX HYX]I.

C yueTtoM TOrO, 4To OOJBIIAs YACTh KAUTAJIBHBIX BIOKEHUH (B ocHOBHOM Ooiiee 70%)
OCYIIECTBIISIETCS MPEANPUATHUSAMU 3a CUeT COOCTBEHHBIX CpEACTB, CTAHOBUTCS SICHO:
HanonHATh JoBepXy HaykoEMKOCTD 0TedecTBEHHOr0 CTAHKOCTPOEHHMs YACTHBIA KaruTal
HE TOPOMMUTCH, Bellb MSICOPYOKM B KOMIUIEKTE C COKOBBDKMMAJIKaMU 0oJiee OPHEHTUPOBAHbI
Ha I1eJie- U SKOHOMHYECKU COOOpa3HbIE 33/1a4H.

169



MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2012.02

CIIMCOK HCTOYHUKOB

[Toranos B.A. Cmankocmpoenue mupa 6 Poccuu.
AMT, VDW.
HoctynHo Ha: http://www.stankoinform.ru/article/machinetool%20construction.htm
baseikun . Cmanxkocmpoenue ¢ Poccuu: cocmosinue, meHOeHyuu, nepcnekmueol.
Equipnet.ru — O6opyaoBaHue IjIs1 MajoOro M CpeaHero OusHeca.
[nara obpamienus 11.09.2012].
JHoctynHo Ha: http://www.equipnet.ru/articles/tech/tech_348.html
Kmo ecmv kmo 6 muposom cmankocmpoenuu.
000 {IK®D «Ypanrex».
HoctynHo Ha: http://ural-tech.ru/index.php/stat-yi/349-mirovoe-stankostroenie
Cuernas manata Poccuiickorr ®enepanmu. 2010. Otuer Kommermm Ne 59K (761) «O
pe3yibmamax dKCnepmHo-aHaiumuiecko2o meponpusmus «Oyenka nompebHocmet
opeanuszayutl, Haxoodawuxcs 6 ropucoukyuu Poccutickoti @edepayuu, 6 nocmasxkax
MEeXHUKY U npuodpemeHuy MmMexHoN02Ull U CmeneHu Y0081emeopeHus YKA3aHHOU
NOMpeOHOCMU  UMEWUMUC 00beMaMu U KA4ecmeoM NOCMABOK MEXHUKU U
MExXHOI02UU».
AHO «Ilentp UH(GOPMaIIMOHHBIX UCCIICIOBAHUI». HoctynHo Ha:
http://www.budgetrf.ru/Publications/Schpalata/2011/ACH201106291230/ACH201106
291230 _p_006.htm
Mawunocmpoenue u memannoobpabomra 6 Keipevicmare.
Jo6po nokanoBatk B KbIpreicTan: MalIMHOCTPOCHHUE U METAIIII000paboTKa.
HoctymHo Ha: http://www.welcome.kg/ru/economics/industry/qw/

Author:

Ph.d. in Economic, Elena Shibanova-Roenko.
The Russian University of Friendship of the People,
117198 Russia, Moscow, Miklukho-Maklay Str., h.6
Tel.: (495)4332029 (Moscow)

roenfo@mail.ru

Recenzenti:
doc. Ing. Irina Bondareva, CSc.
Ing. Jozef Sandtner

170


http://www.equipnet.ru/

MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2012.02

ODBORNE CLANKY

HODNOTENIE TRHOVEHO POSTAVENIA PODNIKOV NA
SLOVENSKU

EVALUATION OF COMPETITIVE POSITION OF
ENTERPRISES IN SLOVAKIA

Jaroslay ﬁad’o, Monika Dad’ova

Abstract

Purpose of the article The article is focused on presenting research results concerning the
company competitive position and its evaluation. The evaluation as a support process of
management provides feedback on the objectives set out in various areas of business. Based on the
results of the company's competitive position evaluation managers are able to identify the
strengths and weaknesses that can be adjusted into the desired form based on the assessment of
business opportunities. Analysis of the company's competitive position provides input into the
strategic management process, where the information is transformed into strategic goals and
objectives for future business development.

Methodology/methods We used as primary research method questioning. For the pre-research we
utilized qualitative research in the form of a structured interview with Delphi method elements and
a structured interview with the managers of enterprises in Slovakia. The focus of research
consisted of interviews through structured questionnaires.

Scientific aim The aim was to examine the evaluation systems market position of enterprises in
Slovakia. Identify which elements characterize evaluation systems market position of enterprises in
Slovakia.

Findings Managers prefer quantitative before qualitative evaluation. Evaluation is carried out on
various bases, regular and irregular, depending on the individual needs of each company. Most
often used method for company competitive position evaluation is analysis of the financial
performance of the company and analysis of the company strengths and weaknesses. In most cases
the top management is responsible for implementing the competitive position evaluation system.
Conclusions (limits, implications etc) Based on the findings of the research, we consider
necessary to further examine the issue of company competitive position and its evaluation.
Research has shown that managers would carry out competitive comparisons of their enterprises
if they knew the benefits of such an assessment. Therefore, we propose to develop further research
into the company competitive position, which would be focused on the review of financial and non
financial benefits resulted from the management of company competitive position.

Keywords: company competitive position, competitive comparison, assessment, enterprise

JEL Classification: M21

UvVOoD

Oblast’ hodnotenia vykonov podniku a ich komparécia s konkurentmi nie je vzdialena
podnikatel'skej praxi na Slovensku, ani za jeho hranicami. V tom vidime jeden z najvacsich
rozdielov v porovnani so stavom skumania problematiky trhovej pozicie, kde sa jej praktickej
aplikécii v podnikoch venuje len minimum pozornosti. Niektoré metddy hodnotenia st
konstrukéne jednoduchsie, iné zlozitejSie. 90. roky pokladame za obdobie, kedy sa aj na
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slovenskej akademickej pode zacali odbornici zaoberat analyzou trhového postavenia
podniku. Aj napriek tomu sa skiimanie trhového postavenia podniku pocas nasledujicich
dvoch desatroci vyznamne neposunulo.

Analyzou trhového postavenia sa zaobera financno-ekonomickd analyza. Jej podstatou
je hodnotenie urcitého podniku v porovnani s konkurencnymi podnikmi v odvetvi. Na zaklade
analyzy finan¢nych aj nefinanénych ukazovatel'ov je mozné urcit’ silu podniku voci jeho
konkurentom. Analyza trhového postavenia je zlozity proces vyberu ukazovatelov, ktoré
charakterizuji vykony podniku a konkurentov, s ktorymi ma podnik v umysle sa porovnavat
a metod, ktoré su zakladom porovnavania.

Na zaklade vysledkov hodnotenia trhového postavenia podniku je mozné identifikovat’
silné aslabé stranky podniku, ktoré je mozné korigovat' do zelanej podoby na zaklade
zhodnotenia vlastnych moznosti podniku. Analyza trhového postavenia podniku poskytuje
vstupné informécie do procesu strategického manazmentu, kde sa tieto informacie
transformujt do strategickych cielov zameranych na buduci rozvoj podniku.

Prispevok popisuje vysledky vyskumu, ktoré boli dosiahnuté v radmci rieSenej
dizertatnej prace na tému Hodnotenia trhovej pozicie atrhového postavenia podnikov.
Prispevok je zamerany na prezentovanie vysledkov vyskumu tykajucej sa len oblasti trhového
postavenia a jeho hodnotenia. Hodnotenie, ako podporny proces, poskytuje manazmentu
spiatnu vdzbu na plnenie cielov, stanovenych v jednotlivych oblastiach podnikatel'skej
¢innosti. Okrem toho predstavuje ,,odrazovy mostik pre formulaciu a prijimanie novych
strategickych rozhodnuti, ktoré maju zlepsit’ vykonnost’ a konkurenénti schopnost’ podniku na
trhu. Objektom sktimania boli slovenské podniky.

1 TEORETICKE VYCHODISKA TRHOVEHO POSTAVENIA
A JEHO HODNOTENIA

Dostupné zdroje uvadzaju definiciu trhového postavenia ako ,,miesta, ktoré na trhu
zaujima hospodarsky subjekt vo vztahu k inym subjektom. Zavisi od charakteru a od poctu
i¢astnikov trhu* (Sibl a kol. 1996, s. 426). ,, Trhové postavenie podniku sa vztahuje k podielu
jeho trzieb vo vztahu ku konkurentom na uréitom trhu* (Hoque, James, 2000, s. 1). Trhové
postavenie sa zuzuje na jeho ur¢ovanie na zaklade vel'kosti trhového podielu. Iné ukazovatele
trhovej vykonnosti podniku, ako objem predaja alebo trhovy podiel, st ukazovatele
charakterizujice uspech podniku vzt'ahujici sa k minulosti. Tieto ukazovatele vypovedaju
0 tom ako uspesne sa podniku darilo uspokojovat’ trhy a zakaznikov v minulosti (Blanchard,
Ballard, Finch, 2004 In Lost’dkova, 2007). Podiel na trhu pokladdme iba za jeden z mnohych
vyznamnych ukazovatel'ov tspesnosti podniku.

Trhové postavenie podniku chédpeme ako synonymum postavenia podniku na trhu.
Definujeme ho ako umiestnenie podniku medzi konkurenénymi podnikmi v ramci daného
trhu, na ktorom podnik pdsobi. Chapeme ho ako skore financnych a nefinancnych
ukazovatel'ov podniku. V ramci odvetvia je trhové postavenie jednotlivych podnikov
definované v $irSej Skéle, kym v ramci trhu len podla extrémnych hodnét.

Informécie vstupujlice do analyzy a hodnotenia trhového postavenia vychadzaju
Z interného a externého prostredia. Informacie tykajice sa interného prostredia reprezentuji
vo velkej miere financné a nefinancné udaje, ktoré je mozné vygenerovat' z podnikového
informacného systému. Interné informécie slizia na analyzu podniku, na ich zaklade nie je
mozné uskutocnit’ hodnotenie trhového postavenia podniku, pretoze nezohladiuju vysledky
hodnotenia konkuren¢nych podnikov. Informacie vychadzajice z externého prostredia
umoznuju porovnat’ vysledky podnikov v odvetvi alebo na trhu celkom. Kombinécia
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informacii z interného a externého prostredia a ich analyza tvori dostato¢ny zéklad pre
hodnotenie trhového postavenia podniku a jeho konkurencie v ramci odvetvia.

Cast’ finan¢nej analyzy sluzi aj na hodnotenie trhového postavenia. Csakoova (1997)
vyuzila metédu vazeného bodového hodnotenia na hodnotenie postavenia pobocky banky.
Wilson (1994) uvadza konkurenc¢né analyzy, konkurencné profilovanie a konkurencny
bechmarking, ako sposoby hodnotenia trhového postavenia podnikov. Podl'a Bujalobokove;j
(2001, s. 110) je ,konkurentny benchmarking hodnotiace porovnavanie, ktoré porovnava
podobné procesy konkurentov, priCom toto porovnanie zahfia aj porovnanie konkuren¢nych
produktov.... Podnik tym moZze analyzovat’ svoje trhové postavenie.“ Aj z tohto vyroku je
mozné vnimat’ prepojenie analyzy a hodnotenia trhového postavenia.

L. Lesadkova (2007, s. 126) uvadza ako predpoklady uspesnej realizacie analyzy
a hodnotenia trhového postavenia podniku:

- ,,zabezpeCenie porovnatelnosti porovnadvanych podnikov (vecna porovnatelnost,
porovnatel’nost’ v ¢ase, porovnatel'nost’ vo vel'kosti, formalna porovnatel'nost),

- vol'bu vhodnych (spravnych) ukazovatel'ov na hodnotenie ¢innosti podniku a

- vol'bu vhodnych metdd analyzy a hodnotenia trhového postavenia podniku.*

Trhové postavenie je mozné vyjadrit’ pomocou dvoch skupin zakladnych metod. Prva
skupina obsahuje prevazne metoédy zalozené na primarnych a sekundarnych udajoch
ziskanych z externého, ako aj interného prostredia. Sekundarne Uidaje vychadzaju zo sprav
indtitacii a sprav odbornikov o vyvoji trhu a odvetvia. Udaje st ziskavané prostrednictvom
primarneho vyskumu o preferenciach zakaznikov, o konkurencii az d’alsich dostupnych
zdrojov. Druhou skupinou st metddy prevazne kvantitativneho charakteru zalozené na
matematike a statistike. Vysledky ziskané pouzitim tejto skupiny sa porovnavaji so
sekundarnymi informéciami zozbieranymi S$pecializovanymi inStiticiami. Skupiny metod
hodnotenia podniku st podl'a Zalaia (1996, 2007) a L. Lesakovej (2007):

- komparativno analytické metoédy (napr. analyza SWOT, analyza kritickych faktorov
uspesnosti, portfoliova analyza dvoch dimenzii) a

- matematicko-statistické metody (napr. metdédy multikriteridlneho hodnotenia, metdda
SPAN, metoda parovej komparacie alebo Saatyho metdda).

Komparativno analytické metody st zalozené na porovnavani konkurenénych
podnikov z hladiska ich silnych aslabych stranok. Ich analyza vychadza z interného
prostredia podniku. Silné a slabé stranky sa tykaju vSetkych podnikovych ¢innosti ako su:
vyroba, vyskum a vyvoj, persondlne, financie, marketing a ostatné. Analyzu silnych a slabych
stranok uvadza aj analyza kritickych faktorov uspesnosti. Predstavuju tie stranky podniku,
ktoré maju z hl'adiska medzipodnikového porovnavania rozhodujici vyznam.

Dalsou z tejto skupiny metéd je portfoliova analyza dvoch dimenzii. Analyz
porovnava podniky v odvetvi na zdklade atraktivnosti trhu a konkuren¢nej sposobilosti -
konkurencnej sily.

Pre potreby analyzy a hodnotenia podniku na trhu st vyuZzivané klasické metody
deskriptivnej S$tatistiky, prevazne miery strednych hodndt a miery variability, tieto tvoria
zéklad pre konStrukciu metdéd medzipodnikového porovnévania zaloZzenii na viacerych
ukazovatel'och. Met6dy multikriteridneho porovnavania vychadzaji z porovnavania podnikov
podla jednotlivych ukazovatelov, jednorozmernych metdéd. Metddy multikriteridlneho
hodnotenia syntetizujt vysledky analyz zaloZenych na jednorozmernych metodach
porovnavania. Viaceri autori (Zalai 1996, 2007; L. Lesdkova, 2007; Kotulic, Kirdly,
Rajcaniova, 2007; Marinic¢, 2008) klada doraz pri analyze trhového postavenia podniku prave
na metddu multikriteridlneho hodnotenia. Vychodiskom tejto metddy je zostavenie matice
objektov a ich ukazovatel'ov.
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,»Ciel'om vsetkych metod multikriteridlneho hodnotenia je transformécia a syntetizacia
roznych ukazovatel'ov do jedného - integralneho ukazovatela (vyslednej charakteristiky, d;)
komplexne vyjadrujiceho troven jednotlivych podnikov v subore skimanych podnikov (L.
Lesakova, 2007, s. 136). Pri vybere matematicko-Statistickych metdd je mozné vybrat si
Z viacerych porovnavacich metod, ako su metdda vazeného suctu poradi, bodovacia metdda,
metdda normovanej premennej, ¢i metdda vzdialenosti od fiktivneho objektu (L. Lesadkova,
2007). Marini¢ (2008, s. 104) uvadza aj ,,metdédu jednoduchého suctu poradi, ktorej podstata
spociva v tom, ze za kazdy ukazovatel' vo vychodiskovej matici sa kazdému podniku priradi
konkrétne poradie. Konecné poradie je vysledkom suctu jednotlivych poradi za kazdy podnik.
Rajcaniova (2007, s. 81) definuji ,,metdodu jednoduchého podielu.” Tieto metody su
jednoduché na konstrukciu, umoziuji zachytit' kvalitativne aj kvantitativne ukazovatele.
Nevyhodou ich aplikacie je nemoznost’ kvantifikovat” odchylky medzi podnikmi, postihuja
iba poradie podnikov.

Metody multikriteridlneho hodnotenia urcuju trhové postavenie podniku objektivnejsie
nez komparativno-analytické metddy. Oproti komparativno-analytickym metédam dava
moznost’ analyzovania véac¢Sieho suboru podnikov a ukazovatel'ov.

2 CIEL A METODIKA

Hlavnym cielom vyskumu, o ktorom pojednava prispevok, bolo preskumat’ systémy
hodnotenia trhového postavenia podnikov na Slovensku. Zistit, ktoré prvky charakterizuju
systémy hodnotenia trhového postavenia podnikov na Slovensku. Hlavny ciel’ mal Siroky
obsah, preto bol dekomponovany na niekol’ko parcialnych ciel'ov.

Prvym ¢iastkovym cielom bolo definovat’ trhové postavenie a jeho hodnotenie.

Dalsim ¢iastkovym ciefom vyskumu bolo preskamat sGasny stav poznania
a skimania trhového postavenia a systému jeho hodnotenia. Preskimat mieru vyuzitia a
riadenia trhového postavenia v hospodarskej praxi na Slovensku.

Pri hodnoteni trhového postavenia podniku zaleZi na type podniku (velky, maly,
rodinny atd’.) ana velkosti konkurenéného prostredia (Mallya, 2007). V ramci systému
hodnotenia bol vyskum sustredeny na metdody vyuzivané na hodnotenie, periodicitu
hodnotenia, osobu zodpovednii za hodnotenie a ostatné vyuZzivané kritéria. Okrem toho
vyskum bol vyskum zamerany aj na pri¢iny nerealizovania hodnotenia trhového postavenia.

V pripravne] a hodnotiacej fdze vyskumu boli vyuZité: historicka metoda, metody
analyzy, syntézy, komparacie a analogie. Vyskum vychadzal z analyzy vedeckej a odbornej,
kniZnej a Casopiseckej literatiiry. Realizacné faza mala charakter explorativneho vyskumu.

Vzhl'adom na fakt, Ze objektom skiimania boli slovenské podniky, aj zékladny subor
tvorili vietky podniky na Slovensku, ktoré evidoval Statisticky tirad Slovenskej republiky
v roku 2010. Z celého spektra podnikov boli do vyberového suboru zhrnuté podniky, ktorych
hlavnym predmetom ¢innosti je vyroba a sluzby. Objektom skimania boli podniky, ktoré sa
podrla ¢lenenia SK NACE rev. 2 radili do skupiny C az S.

Vyskum vyuzival predovSetkym opytovaciu metddu. V predvyskumnej cCasti bol
vyuzity Struktirovany rozhovor s prvkami delfskej metody a Struktarovany rozhovor
S manazérmi podnikov na Slovensku. Predvyskum mal charakter kvalitativneho vyskumu.
Tazisko vyskumu tvorilo opytovanie formou $truktarovaného dotazniku.

Struktarovany rozhovor s prvkami delfskej metody overil teoretické vyskumné
predpoklady a pomohol predikovat mieru riadenia a vyuzivania trhovej pozicie a trhového
postavenia v podnikatel'skej praxi na Slovensku. Na zaklade vysledkov rozhovorov s prvkami
delfskej metody sme boli schopni konfrontovat ocakdvania expertov so skutoénymi
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Hterénnymi® vysledkami. Rozhovory s manazérmi podnikov ndm pomohli preniknut do
podstaty rieSenej problematiky. Vysledky individudlnych rozhovorov nam pomohli
prehodnotit’ a upravit’ koncept Struktarovaného dotaznika. Dotaznik sme distribuovali do 136
podnikov.

Dalgiu Gast’ tvoril okruh otazok zamerany na ziskanie informacii tykajtcich sa systému
hodnotenia trhového postavenia podniku. Primarne bol vyskum sustredeny na zistenie, ¢i
manazéri podnikov poznaju ahodnotia trhové postavenie podniku aci povazuji takéto
hodnotenie podniku za vyznamné. V pripade, Ze manazéri podnikov hodnotili trhové
postavenie podniku, boli predmetom zaujmu prvky charakterizujuce tento systém hodnotenia:
predmet hodnotenia v ramci podniku, osoba zodpovednd za vykonavanie hodnotenia,
periodicita hodnotenia, metody hodnotenia trhového postavenia a ostatné tdaje, ktoré mézu
mat’ vyznam v rdmci procesu hodnotenia trhového postavenia.

3 VYSLEDKY A DISKUSIA

Finan¢no-ekonomicka analyza chape trhové postavenie a metdédy jeho zistovania ako
nastroj na posudenie miesta, ktoré konkrétny podnik zastava v porovnani s konkurenénymi
podnikmi v odvetvi. Podl'a nasho nazoru trhové postavenie podniku odraza objektivny uspech
podniku na trhu, ¢o znamen4, ze ho nie je mozné charakterizovat’ iba jedinym ukazovatel'om.
Existuju spdsoby, ako transformovat’ niekol’ko ukazovatelov na jeden celkovy ukazovatel,
ktory bude odrazat’ konkuren¢nu silu podnikov v skupine.

Existuje niekol’ko sposobov, ako ur€it’ trhové postavenie podniku v porovnani
s konkurenciou. V zahrani¢nej literatire sa dand problematika skima pod oblastou
konkuren¢ného benchmarkingu.

Analyza trhového postavenia sa zaoberd primarne finanénymi, [lahSie
kvantifikovatelnymi ukazovatelmi. Castym spdsobom vyuZivanym na vyjadrenie postavenia
V konkurenénom prostredi, je podiel na trhu. Aj Rodriguez-Pinto, Rodriguez-Escudero,
Gutiérrez-Cillan (2008) povazuju podiel na trhu za najcastejsi indikéator hodnotenia trhového
postavenia. Malega (2008) vo svojej publikécii v ¢asti Hodnotenie konkuren¢ného postavenia
vybran¢ho podniku vyuziva metdodu konkurenéného benchmarkingu, kde za hodnotiace
kritérium s najvdcSou vahou povazuje podiel podniku na trhu. Z empirického vyskumu
vyplynulo, Ze ztych respondentov, ktori vedeli definovat’ svoje trhové postavenie, ho
definovali cez svoj trhovy podiel a postavenie, ktoré z neho vyplyva. Nepovazujeme trhovy
podiel za najspolahlivejS§i ukazovatel. Napriek tomu, Ze trhovy podiel odraza trhové
postavenie, nemyslime si, Ze by to mal byt jediny ukazovatel’, na zaklade ktorého by sa malo
urCovat’ trhové postavenie. Neodrdza vSetky financné aj nefinanéné stranky podniku.
V podiele na trhu sa odrdZa peiiazné vyjadrenie vykonov podniku. Tento nas ndzor podporuje
aj tvrdenie autorov Fleishera a Bensoussana (2007). Do hodnotenia trhového postavenia
vstupuje trhovy podiel, zdkaznicke vnimanie produktu, aktudlne uplatiované marketingové
stratégie, ceny anaklady. Hodnotenie trhového postavenia tiez poskytuje informacie
o relativnych trhovych poziciach a silnych a slabych strankach konkuren¢nych podnikov
(Fleisher, Bensoussan, 2007).

Podl'a nasho nazoru v oligopolnom type konkurencie je mozné l'ahSie urcit’ trhovy
podiel jednotlivych konkurentov. V tomto pripade pokladdme trhovy podiel za vhodny
ukazovatel, prostrednictvom ktoré¢ho by bolo mozné hodnotit’ trhové postavenie podniku.
V pripade monopolistickej konkurencie, kedy je pocet ucastnikov trhu velky, je mozné
velkost' trhového podielu ur¢it tazSie. Znamend to, ze vtomto pripade to nebude
najspol’ahlivejsi ukazovatel' trhového postavenia. Z tohto dévodu je nutné do hodnotenia
trhového postavenia zahrnut’ aj iné ukazovatele.
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Z udajov o postojoch manazérov podnikov k zaujmu o trhové postavenie a jeho
hodnotenie vyplyva, ze az 86,03 % manazérom nie je lahostajné ich trhové postavenie,
a preto sa o trhové postavenie podniku zaujimaju. ZvySnému percentu manazérov podnikov
vo vybere je trhové postavenie l'ahostajné a nezaujimaju sa on. Z tych respondentov, ktori
oznacili, Ze sa o trhové postavenie svojho podniku zaujimaja, vacsina (82,91 %) oznacila, ze
trhové postavenie podniku aj hodnoti. Presne S$tvrtina vSetkych opytanych manazérov
podnikov odpovedala, Ze trhové postavenie podniku nehodnoti. Az 88,24 % (97) z tych
respondentov, ktori vyjadrili nazor, ze nehodnotia trhové postavenie podniku, patrilo do
kategoérie malych podnikov. Vysledky vyskumu preukazali, ze medzi manazérmi podnikov
existuje zaujem o hodnotenie trhového postavenia.

Dalej vyskum odhalil dévody, ktoré manazérov podnikov odradzaju od jeho
vykonavania. Existuje mnoho dovodov, pre¢o manazéri podnikov nebaziruju na vykonavani
hodnotenia trhového postavenia. Z vysledkov vyskumu vyplynulo, ze manazérov od
hodnotenia trhového postavenia najviac (54,41 %) odradzaju prave nedostato¢né znalosti z
oblasti metodologie a postupov uskutoéfiovania takéhoto hodnotenia. Dal§im podetnym
dovodom nehodnotenia (44,11 %) je strach manazérov podnikov vyplyvajuci z nedostatku
skusenosti v danej oblasti. Nasledovali dovody ako Casova naroc¢nost’ ¢innosti (32,35 %),
pracovné zatazenie zamestnancov (30,15 %), finanénd naroCnost’ ¢innosti (27,94 %)
a vyhodnotenie tejto aktivity ako bezvyznamnej (25,73 %).

Respondenti patriaci do kategorie podnikov poskytujucich sluzby ako tri najéastejsie
dovody nehodnotenia trhového postavenia uvadzali neznalost metodologie a postupov,
nedostatok skusenosti v danej oblasti a bezvyznamnost’ tejto aktivity. Manazéri vyrobnych
podnikov tieZ oznacili za hlavny dovod nehodnotenia trhového postavenia neznalost’
metodologie a postupov. Ako d’alSie priciny uviedli pracovné zat'azenie zamestnancov, ako aj
nedostatok skusenosti v danej oblasti a ¢asovi naro¢nost’ tejto aktivity.

Po analyze pravdepodobnych pri¢in, ktoré brania manazérom hodnotit’ trhové
postavenie podniku, sme sa zaujimali o ich ndzory a fakty, ktoré¢ by presved¢ili manazérov
podnikov, aby hodnotili trhové postavenie podniku. Az 100 (73,53 %) respondentov uviedlo
argument, ktory by mohol viest manazérov podnikov k vysSiemu zaujmu o hodnotenie
trhového postavenia. Zo vsetkych respondentov vyjadrilo 52 (38,24 %) presvedéenie, Ze po
preukazani finanéného alebo in¢ho prinosu pre podnik, by manazéri boli ochotni zmenit’ svoj
negativny postoj k hodnoteniu trhového postavenia. Niektori manazéri 36 (26,47 %) nevedeli
alebo nechceli uviest ziaden presvedCivy argument. Silnejica konkurencia, negativne
vysledky podniku, odliv zakaznikov a s tym spojeny pokles trZieb, ¢i expanzia podniku by
mohli predstavovat’ motivaciu pre zavedenie systému hodnotenia trhového postavenia.
ZlepSenie moznosti ziskat’ lacno informacie o konkurencii a dostatok ¢asu na pracu, povazuja
niektori manaZzéri za argument v prospech hodnotenia trhového postavenia.

Z odpovedi sme vytvorili dve skupiny podnikov - s jasne definovanym trhovym
postavenim a nejasne definovanym trhovym postavenim. KI'a¢om pre zaclenenie odpovedi do
skupiny bola miera konkrétnosti popisaného trhového postavenia podniku. VicSina
manazérov (53, 92 %) nepopisala alebo nejasne popisala trhové postavenie. ZvySok
opytanych (46,08 %) vedel jasne strucne definovat’ trhové postavenie podniku. Do skupiny
nejasne definovaného trhového postavenia sme zaradili prazdne odpovede, vSeobecné
odpovede, ako napr. ,,sme najlepsi, ve'mi dobré, stabilné, adekvatne, popredné™ a podobné
vyjadrenia. Do druhej skupiny sme zaradili odpovede vyjadrujice trhové postavenie
spdsobom, napr. ,,sme lider, vyklenkar, monopol, dominantné“ a iné podobné. Dalej sme do
tejto skupiny zaradili blizSie Specifikované popisy trhového postavenia, ¢i vyjadrenie
trhového postavenia v podiele na trhu.
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Z vyskumu vyplynulo, Ze manaZzéri podnikov najcastejSie hodnotia trhové postavenie
prostrednictvom analyzy uctovnych vysledkov. Tento spdsob hodnotenia nepovazujeme za
objektivny, pokladdme ho za metdédu samohodnotenia vysledkov podniku a na tento tcel ju aj
odpori¢ame vyuzivat. V danej metdode absentuje konkurencny rozmer, ktory by
objektivizoval realizované hodnotenie. Prave preto neodpora¢ame na hodnotenie trhového
postavenia vyuzivat tuto metédu. Aj pri snahe o objektivizdciu hodnotenia trhového
postavenia prostrednictvom analyzy uctovnych vysledkov je tazké uskutocnit’ takéto
hodnotenie z dovodu absencie porovnatel'nych uctovnych vysledkov konkurencie. Informacie
0 konkurentoch majiace uctovny a finanény charakter je tazké ziskat, Co povazujeme za
najvacsiu prekazku aplikécie hodnotenia trhového postavenia do podnikovej praxe. Jednym
ZrieSeni problému je hodnotit’ trhové postavenie na zaklade dostupnych informaécii
0 konkurentoch podniku. Predpokladdame, ze vdc¢Sina manazérov sleduje kroky konkurentov
podniku tykajuce sa prvkov marketingového mixu. Existuje vela informacnych zdrojov
poskytujucich dané informacie - web stranky konkurentov, udaje z Obchodného registra,
spravy Eurdpskej databanky, spravy v rocenkach a odbornych periodikach, vyskumy trhu,
nazory zékaznikov amnohé dalsie. Dalsou moznostou ako podnik méze uskutoénit
hodnotenie trhového postavenia a vyuzit’ pritom svoje uctovné vysledky, je ich porovnanie
s ukazovatel'mi za prislusné odvetvie.

Uviedli sme kritérid porovnatel'nosti, ktoré Zalai (1996, 2007) a L. Lesakova (2007)
povazuju za predpoklady objektivneho hodnotenia trhového postavenia. ,,Pri
medzipodnikovom porovndvani je pri vybere ukazovatelov nutné¢ dbat’ na to, aby bolo
porovnavané len to, ¢o skutocne porovnatelné je. Znamena to, Ze je potrebné zabezpecit
porovnatel'nost’ formalnu (porovnavat rovnaké a rovnako konStruované ukazovatele) a
porovnatelnost’ Casovu (porovnavat vysledky za rovnaké, resp. rovnako dlhé casové
obdobie)“ (Kicova, 2004, s. 4). Doélezitost’ zachovania kritérii porovnatel'nosti zvyraziiuju aj
autori Zalai (1996, 2007) a L. Lesakova (2007).

Aby bol zaruceny, ¢o mozno najobjektivnej$i vysledok hodnotenia trhového
postavenia, je potrebné dodrzat’ zasady porovnatelnosti. Zaujimali sme sa predovSetkym o
charakter konkuren¢nych podnikov, sktorymi su vysledky podniku porovnavané. Pod
charakterom podniku mame na mysli jeho velkost, odvetvie, v ktorom pdsobi, a pribuznost’
podnikatel'skej ¢innosti, ktorti konkurenény podnik vykonava. Az 60,78 % manazérov
porovnava podniky s konkurentmi, ktori st rovnako velki ako podnik. Niektoré podniky
(31,37 %) st porovnavané s vacsimi podnikmi. Minimum podnikov (7,84 %) je
porovnavanych s mensimi podnikmi. Analyzovali a porovnali sme celkové vysledky vyskumu
s vysledkami za jednotlivé kategorie. Vysledky v €leneni podl'a velkostnych kategorii a podl'a
zamerania podnikatel'skych aktivit podnikov sa v priemere neliSili od vysledkov
charakterizujucich celt skimana vzorku. Vynimku tvorili podniky spadajuce do kategorie
malych podnikov. Priblizne polovica (42,31 %) malych podnikov je porovnavana s rovnako
vel’kymi podnikmi a priblizne druha polovica (53,85 %) tychto podnikov je porovnavana
S podnikmi, ktoré st vacsie ako su ony samé.

V zavislosti od definovania konkurenéného rdmca je moZné vybrat, v ramci
hodnotenia trhového postavenia do vyberu porovnavanych podnikov, podniky s réznym
charakterom podnikania. Iba dvaja respondenti uviedli, ze sa porovnavaju s podnikmi
s rozdielnym charakterom podnikatel'skej ¢innosti. VéacSina (98,04 %) manazérov podnikov
uviedla, ze podnik porovnavaju s konkurentmi, ktori maju podobny charakter podnikatel'ske;j
¢innosti. Podobné rozlozenie odpovedi ako v pripade celého vyberového stboru
charakterizuje aj rozloZenie za jednotlivé skiimané subkategoérie podnikov. VSetci opytani
manazéri podnikov uviedli, Ze podnik porovnavaji s konkurenénymi podnikmi pdsobiacimi
vV rdmci dan¢ho odvetvia.
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Po analyze objektov hodnotenia trhového postavenia bolo nasim zaujmom zistit’, aké
ukazovatele uprednostiiuji manazéri podnikov pri hodnoteni trhového postavenia podniku.
Vicsina (60,78 %) manazérov podnikov uprednostiiuje, ked’ je hodnotenie spracované do
kvantitativnej podoby. ZvySok opytanych uprednostituje kvalitativne hodnotenie. Jednotlivé
skimané subkategorie vykazuju podobné rozlozenie pocetnosti ako cely vyberovy stubor, az
na skupinu malych podnikov. Véc¢sina (53,85 %) manazérov malych podnikov uprednostiiuje
kvalitativne hodnotenie pred kvantitativnym. Z udajov z vyskumu vyplyva, Ze manazéri
podnikov uprednostnuju ¢isla pred slovami.

Podl'a nasho nazoru je dodrzanie kritérii porovnatelnosti zakladom pre ziskanie
objektivnych vysledkov hodnotenia vyjadrujucich trhové postavenie. Napriek tomu, zZe si
uvedomujeme dolezitost dodrzania jednotlivych kritérii porovnatelnosti, dodrzanie
niektorych z nich v praxi méze predstavovat’ problém. Nie sme presvedceni, ze manazéri
podnikov pri hodnoteni trhového postavenia kladi doraz na zachovanie najvyznamnejSicho
kritéria porovnatelnosti a to formdlnej porovnatelnosti. Dovod, ktory néds vedie k danému
presvedceniu, vyplyva z nazorov respondentov tykajucich sa neschopnosti ziskat’ relevantné
informécie o konkurentoch podniku. Podl'a Kicovej (2004) najmenej dolezitym kritériom
porovnatel'nosti je vecnd porovnatelnost a porovnatelnost’ vo velkosti podnikatel'skych
subjektov. Tieto kritérid porovnatel'nosti su podnikmi najéastejSie naplnené.

Vysledky tykajice sa predmetu hodnotenia trhového postavenia sme skimali
v zavislosti na predmet ¢innosti podniku ana jeho velkost. Z pohladu vysledkov za
jednotlivé skumané kategoérie podnikov sme neidentifikovali signifikantné rozdiely
v porovnani s celkovymi vysledkami za skupinu podnikov, ktora uviedla, ze vykonava
hodnotenie trhového postavenia.

Vyskum preukazal, ze manazéri podnikov uprednostiiuji kvantitativne hodnotenie
pred kvalitativnym. Pokladame za vhodné kombinovat’® kvantitativne hodnotenie
s kvalitativnym hodnotenim. Kvantitativne hodnotenie reprezentuje c¢iselné vyjadrenie
vysledkov vykonov. Niektoré vysledky je tazké ohodnotit’ ciselne, ztohto ddvodu
odporti¢ame kombinovat’ obidva typy hodnotenia.

Najdolezitejsi prvok hodnotenia trhového postavenia, o ktory sme sa zaujimali, boli
metddy hodnotenia trhového postavenia. Pouzili sme metddy, ktoré su definované v literature.
Dalej sme medzi moZnosti zaradili aj odhad a analyzu uétovnych vysledkov. Respondenti
mali moznost’ vybrat’ a oznacit’ viacero metdd z ponuky, v zavislosti od ich realneho vyuzitia
V podnikovom porovnavani.

ManaZzéri podnikov uviedli, Ze najcastejSie hodnotia svoje trhové postavenie analyzou
uctovnych vysledkov. Analyzou uctovnych vysledkov je mozné realizovat' predovSetkym
samohodnotenie trhového postavenia podnikov. Z predoslych zisteni vieme, Ze manazéri
podnikov nemaju jednoduchy pristup k informécidam o konkurencii, ktoré potrebuju na
uskuto€nenie hodnotenia trhového postavenia. Kazda podnikatel'sk4 jednotka si strazi svoje
interné udaje, tykajuce sa vysledkov svojej podnikatel'skej ¢innosti, preto je pre manazérov
podnikov tazké ziskat' relevantné informacie, ktoré by predstavovali vstup do systému
hodnotenia trhového postavenia.

Dalou Casto oznadovanou skupinou metéd bola metdda kvalitativneho charakteru,
analyza silnych a slabych stranok podniku (49,02 %). Tato metédu je mozné flexibilnejSie
vyuzit' pri hodnoteni trhového postavenia podniku v porovnani s jeho konkurentmi.
Nevyhodou metddy je fakt, ze je do znacnej miery ovplyvnena subjektivnym nézorom
hodnotitel'a. Metddu je mozné objektivizovat’ pridelenim véh jednotlivym strankam analyzy.

Odhad je najmenej kvalifikovanou metdédou uvedenou v zozname moznosti. Napriek
tomuto faktu, odhad ako metédu hodnotenia trhového postavenia vyznacilo 39,22 %
respondentov. Respondenti oznacili aj d’alSie kvalitativne metddy hodnotenia trhového
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postavenia, ato portfoliové analyzy (21,57 %) a metodu hodnotenia kritickych faktorov
uspesnosti (19,61 %).

Metody multikriteridlneho hodnotenia vyuziva iba 5,88 % respondentov. Dani
respondenti zvolili najjednoduchsiu metédu zo skupiny multikriteridlnych metéd hodnotenia
trhového postavenia, metédu jednoduchého suctu poradi. SofistikovanejSie metddy zo
skupiny multikriteralnych sa podl'a respondentov v praxi nevyuzivaju.

V moznosti ,,ind metdda* niektori manazéri uviedli, Ze nepoznaji metdody hodnotenia
trhového postavenia ich podniku, pretoze vysledky hodnotenia dostavaju spracované do
podoby konecnej spravy. Manazéri d’alej spomenuli aj benchmark index.

Ak by sme zvysledkov vyskumu abstrahovali od dvoch spdsobov hodnotenia
trhového postavenia, odhadu a analyzy uctovnych vysledkov, zistili by sme, ze najCastejSie
vyuzivanymi metédami hodnotenia trhového postavenia st prdve komparativno-analytické
metody. Odhad povazujeme za najmenej presny a neodborny spdsob hodnotenia trhového
postavenia. Analyzu uctovnych vysledkov povazujeme za metoddu, ktorej chyba konkuren¢ny
rozmer. Napriek tomu, Ze manazéri uviedli, Ze preferuju kvantitativne hodnotenie pred
kvalitativnym, v oblasti metdd hodnotenia trhového postavenia podniku. Prave kvalitativne
metédy su podla vysledkov vyskumu vyuzivané najviac. Zuvedeného vyplyva, Zze
rozhodujicim faktorom pri vybere metdody hodnotenia trhového postavenia je jej Casova
a konstruk¢éna nenaro¢nost’ a nie objektivita danej metody.

Pri skimani podnikov z hladiska kategérie predmetu podnikatel'skej Cinnosti sme
dokazali identifikovat’ poradie metdd hodnotenia trhového postavenia vo vyrobe av
sluzbach. V oboch skupinach zhodne existuje nasledujuce poradie vyuzivanych metdd:
analyza uctovnych vysledkov, analyza silnych a slabych stranok a odhad. Kym manazéri
velkych podnikov sa vyhybaji hodnoteniu trhového postavenia podniku prostrednictvom
odhadu. Manazéri malych podnikov sa najcastejSie uchyl'uju k pouzitiu prave tejto metody
hodnotenia trhového postavenia.

V oblasti vyberu metéd hodnotenia trhového postavenia odporu¢ame kombinovat
analytické metody s metodami multikriteridlneho hodnotenia.

Periodicita hodnotenia trhového postavenia sa uskutociiuje v pravidelnych alebo
nepravidelnych cykloch. Z vysledkov vyskumu vyplyva, Ze periodicita hodnotenia vo
vyberovom stubore je znacne diferencovana. Priblizne Stvrtina opytanych uprednostituje
diferencovanu frekvenciu hodnotenia trhového postavenia. Manazéri uskuto¢fiujii hodnotenie
trhového postavenia podniku najcastejSie raz za polrok (25,49 %) alebo rok (25,49 %),
pripadne eSte zriedkavejSie ako jeden rok (25,49 %). Az viac ako tri Stvrtiny (76,47 %)
opytanych hodnoti trhové postavenie podniku na pravidelnej baze. Kym manazéri podnikov
poskytujucich sluzby uprednostiuji ro¢ntt frekvenciu hodnotenia, manazéri vyrobnych
podnikov uprednostiiuji vykonavanie polro¢ného hodnotenia trhového postavenia. Rovnaké
preferencie sme identifikovali v pripade manazérov strednych a velkych podnikov. Kym
manazéri strednych podnikov najCastejSie hodnotia trhové postavenie rocne, v pripade
manazérov vel'kych podnikov je hodnotenie vykonavané polro¢ne. Kategéria manazérov v
malych podnikoch uprednostiiuje prilezitostné hodnotenie svojho trhového postavenia.
Odporucame podnikom vykonavat hodnotenie trhového postavenia minimélne raz ro¢ne.

Poslednou informaciou, o ktortt sme sa zaujimali v Casti hodnotenie trhového
postavenia bol subjekt, ktory je zodpovedny za jeho vykonavanie. Identifikovali sme
organizatné jednotky, ktoré sme pokladali za najpravdepodobnejSie, s pravomocou
vykonavat’ tento typ hodnotenia. Z udajov vyplyva, Ze hodnotenie trhového postavenia je
prevazne (96,08 %) vykondvané vo vlastnej rézii podniku. Najviac (47,06 %) respondentov
vyjadrilo nazor, Ze je to prave vedenie podniku, ktoré hodnoti trhové postavenie. Dal§im
prizyvanym subjektom k hodnoteniu trhového postavenia su pracovnici marketingového
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oddelenia. Menej ako 15 % opytanych vyuziva oddelenie predaja, finanéné oddelenie, ¢i
uctovné oddelenie aj na hodnotenie trhového postavenia. Len 3,92 % opytanych na
hodnotenie trhového postavenia vyuziva sluzby externych organizacii alebo inych subjektov.

Okrem kategorie velkych podnikov, kde je najcastejSie za vykonavanie hodnotenia
trhového postavenia zodpovedné marketingové oddelenie, vo vSetkych ostatnych skumanych
kategoriach najCastejsie zabezpecuje hodnotenie trhového postavenia vedenie podniku.

Myslime si, ze v pripade malych a strednych podnikov by vykonavanie tohto
hodnotenia malo ostat’ v kompetencii vedenia podniku. V pripade vel'kych podnikov je mozné
vykonavanie hodnotenia trhového postavenia delegovat’ na marketingové oddelenie alebo
obchodné oddelenie. V pripade podnikov s dostatkom finanénych zdrojov a s nedostatkom
sktisenosti vo vykonavani hodnotenia trhového postavenia alebo v pripade velkého
pracovné¢ho zatazenia pracovnikov podniku odporiame podniku ,,outsourcovat* analyzy
hodnotenia trhového postavenia podniku na externi organizaciu. Na zjednodusenie
vykonévania hodnotenia trhového postavenia maji podniky moznost zakupit si softvér
finan¢nej analyzy, ktory pocita vSetky finanéné ukazovatele a umoziiuje pouzivatelovi
vykonévat’ hodnotenie trhového postavenia.

ZAVER

Prispevok bol zamerany na popisanie jednotlivych prvkov systému hodnotenia
trhového postavenia, podla toho ako su v praxi realizované. Manazéri podnikov prevazne
hodnotia svoje celkové vysledky. Konkurenéné porovnanie sa uskutoctiuje s podnikmi
rovnakej velkosti, pripadne s podnikmi o nieo viac¢S§imi ako si ony samé s podobnym
charakterom podnikatel'skej ¢innosti v rdmci odvetvia na ktorom posobia. Manazéri podnikov
uprednostiuju kvantitativne pred kvalitativnym hodnotenim na roznej pravidelnej, c¢i
nepravidelnej baze v zavislosti od individudlnych potrieb kazdého podniku. NajvyuzivanejSou
metddou hodnotenia trhového postavenia je analyza uUCtovnych vysledkov podniku
a kvalitativna metoda analyzy silnych a slabych stranok podnikov. Identifikovali sme mieru
vyuzitia a riadenia trhového postavenia v hospodarskej praxi na Slovensku.

Na zéklade vSetkych prezentovanych zisteni sme dospeli k ndzoru, ze je potrebné
d’alej skimat’ problematiku trhového postavenia a jeho hodnotenia. Vyskum preukazal, Ze
manazéri podnikov by boli viac nakloneni vykonavaniu hodnotenia trhového postavenia, keby
poznali prinosy vyplyvajuce z takéhoto hodnotenia. Dal§i vyskum v tejto oblasti by sa mal
zamerat' na skimanie finan¢nych a nefinan¢nych prinosov trhového postavenia podniku.
Limity navrhovaného vyskumu vidime v dvoch oblastiach. Prvou limitujucou oblastou je
fakt, Ze empiricky vyskum jasne preukézal, Ze podniky neuplatiiuji hodnotenie trhového
postavenia vrozsahu aforme definovanom v tedrii. Z vyskumu vyplynulo, Ze vicSina
manazérov podnikov hodnoti trhové postavenie spontanne. Druhou limitujucou oblastou je
charakter vyskumu, ktory skima prinosy z uplatnenia strategickych pristupov. Takéto prinosy
sa neobjavia okamZite, ale vyzaduju si dlhSie obdobie na to, aby sa prejavili.
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BENCHMARKING - JEDEN Z NASTROJOV
MANAZERSTVA KVALITY

BENCHMARKING - ONE OF THE TOOLS OF QUALITY
MANAGEMENT

Jaroslav Gonos

Abstract

Purpose of the article is to highlight the problems of one of the tools of quality management,
which is a method of benchmarking, briefly describe the implementation process benchmarking
and process benchmarking model, the classification of benchmarking and benchmarking
application area.

Methodology/methods used in the article is one of many methods of quality management-
benchmarking, which focuses on measuring and comparing their organization and experience with
leading organizations to define their own goals of improving activities.

Scientific aim is to familiarize readers with the issue of benchmarking methodology, which is an
integral part of quality management systems.

Findings from the examination of the problem using the method of benchmarking are to
continuously improved their own efficiency in business processes. This improvement leads to an
effective quality management, which in turn leads to the improvement of economic performance,
increasing interest in customer requirements and the development of corporate culture and
leadership.

Conclusions (limits, implications etc) of the benchmarking issue, linked to modern approaches to
quality management, we can confirm that the introduction of benchmarking will help in better
decision making in the organization, set demanding targets, increase customer satisfaction,
accelerate the process changes, eliminating inefficient operations, increased cost savings,
increases the incentive to its employees and improves the ability of market competition.

Keywords: management, quality, improvement, competition, processes, methods

JEL Classification: L15, L25

UvVOoD

Kvalita vyroby je v sucasnej dobe zisadnym ukazovatelom podnikania. Ako je
zékladom obchodného uspechu na trhu, tak 1 drzitel’kou celkovej obchodnej prosperity, a to
z dovodu toho, Ze kvalitou moze byt zaisteny ekonomicky ucinny predaj produktov na
konkuren¢nych obtiaznych trhoch. Manazérstvo kvality je neoddelitelnou stcastou
manazérstva vyroby, ktorého hlavny ciel’ je uspokojovanie potrieb zadkaznikov poZadovanymi
produktmi a taktiez zaistit’ ekonomicky blahobyt spolo¢nosti. Systém manazérstva kvality
predstavuje sposob, ako organizacia riadi a kontroluje tie podnikatel'ské ¢innosti, ktoré stvisia
s kvalitou. Prave vysoka kvalita je k'aCovym faktorom udrzania sa na trhu.

1 MANAZERSTVO KVALITY

Kvalita je stbor vlastnosti vyrobku alebo sluzby, ktore spifiaju pozadované alebo
predpokladané potreby zakaznika (Solc, M. a kol., 2011; Markulik a kol., 2009).

182



MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2012.02

Manazérstvo kvality predstavuje koordinované c¢innosti manaZmentu zamerané na
usmeriiovanie a riadenie organizacie s ohl'adom na kvalitu (Mateides a kol., 2006), ktoré sa
uplatnuju v systéme kvality prostrednictvom pldnovania kvality, riadenia kvality,
zabezpecovania kvality a zlepSovania kvality. Rada Cinnosti, ktoré sa v rdmci organizacie
uskutociuji, sa mozu rozdelit' do Styroch hlavnych kategorii, nazvanych ako pléanovanie,
riadenie, zabezpeCovanie a zlepSovanie kvality.

Manazérstvo kvality

Planovanie kvality Riadenie kvality Zabezpecovanie kvality ZlepSovanie kvality

Obr.1 Rozdelenie manazérstva kvality (Plura, J., 2001)

Planovanie kvality tvori Cast’ manazérstva kvality, ktorej cielom na vytvorenie ciel'ov
kvality aktora uprestiuje nevyhnutné prevadzkové postupy a prislusné prostriedky na
dosiahnutie ciel'ov kvality (Nenadal a kol., 1998). Planovanie kvality je v zasade strategickym
suborom procesov, ktory méa za ulohu zaviest' to, o organizdcia zamys$la v budicnosti
Vv oblasti kvality dosiahnut’ prostrednictvom uréitych metod a zdrojov. Riadenie kvality je
castou manaZzérstva kvality zaoberajlica sa plnenim poziadaviek zakaznika na kvalitu. Jedna
sa napriklad o samotné riadenie vyroby, riadenie meracich pristrojov, nakup, a podobne.
Zabezpecovanie kvality je cCastou manazérstva kvality, ktorej zdmerom je poskytnutie
vernosti, za ucelom splnenia poziadaviek na kvalitu. Najvyznamnej$imi ¢innostami pri
zaisteni kvality st kontroly a posudzovania zhody, ako i zavadzanie auditov. ZlepSovanie
kvality je castou manazérstva kvality zaoberajuca sa zvySovanim schopnosti splnit
poziadavky na kvalitu (Solc, M. akol., 2012). ZlepSovanim kvality sa rozumeju opatrenia
veduce k vyhoveniu poziadaviek.

2 ROZDELENIE METOD MANAZERSTVA KVALITY

Aplikaciou vhodnych metdd a nastrojov sa zabezpe€i kvalita obchodnych procesov.
Rozsiahlu skupinu metéd predstavuji metédy zabezpecCovania a riadenia realiza¢nych
procesov, niektoré sa tykaju identifikacie a premeny poZiadaviek zékaznikov ainé na
rozvijanie novych produktov. Metddy a nastroje manazérstva kvality mozno klasifikovat
podla r6znych kritérii.

Tab.1 Rozdelenie metéd manazérstva kvality (Molnar,P., 2002)

l. 1. Formulare na zber udajov 5. Stromové grafy
Pomocné metddy 2. Stlpcové grafy 6. Ganntove grafy
3. Diagram afinity 7. Pavikové diagramy
4. Diagram vztahov 8. Kruhové diagramy
1. 1. Metoda parového porovnavania 5. Metdéda pomernych Cisel
Rozhodovacie metody | 2. ABC metoda 6. Metoda rozborovo-prepoctova
3. Lorencova krivka 7. Metoda postupného rozvrhovania vahy
4. P-Q diagram (vyznamu)
8. Metoda odchylkovej stupnice
1. 1. CPM 4. PERT — COST
Planovacie metody 2. PERT 5. GERT
3. CPM - COST
V. 1. Bodovy diagram 4. Ishikawov diagram
Statistické metody 2. Histogram 5. Regula¢né diagramy
3. Paretov diagram 6. SPC (Statical Process Control)
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V. 1.Brainstorming, Brainwriting 9. Metoda agregacie-dezagregacie
Tvorivé metody 2. Maind mapping 10. Metdda dimenzovania
3. Gordonova metoda 11. Metoda kinematického obratenia
4. Synektickd metoda 12. Metoda kombinécie s interakciou
5. Diskusia 66 13. TRIZ - ARIZ
6. Delfi metoda 14. Morfologickéa matica
7. Metoda analdgie 15. Strom vyznamnosti
8. Metoda porovndvania podobnosti
VL Porovnavacie | 1. Metdda najlepsich hodnot 4. Korter, Pattern
(multikriterialne) 2. Metdda kvadratov podielov 5. Metoda parovych vztahov navrhov
metody 3. Metdda virtualneho vyrobku
VII. 1. BENCHMARKING 4. FTA
Analyticko-syntetické | 2. Metdda atestacie pracovisk 5. Rizikova analyza
metody 3. FMEA 6. QFD

V praxi su vyuzivané najcastejSie nasledujuce manazerské nastroje:

Tab. 2 VyuZitie manaZérskych metéd v praxi

Manazerské metddy (nastroje) Manazerské nastroje podl'a obl'ibenosti v globalnom prostredi
(v % organizacii):
Strategické planovanie 84
Benchmarking 83
Meranie spokojnosti zadkaznikov 77
Stanovenie misie (poslanie) a vizia 75
Platenie podla vykonu 74
Outsourcing 71
Stratégia rastu 63
TQM (Total Quality Management) 61
Segmentacia zakaznikov 60
Strategické aliancie 60

(zdroj: Bain & Company)

3 BENCHMARKING

Benchmarking (anglicky bench — latka, marking — oznacenie) je sustavny
systematicky proces, ktory sa zameriava na porovnavanie a meranie vlastnej organizacie a
praxe so Spickovymi organizaciami za ucelom definovat’ ciele zlepSovania vlastnych aktivit,
je nastroj strategického manaZzérstva. Anglické slovo ,benchmark® pochadza z oblasti
geografie, kde znamend meranie oproti referencnému bodu. V oblasti zlepSovanie je
,benchmark® dosiahnutie wrovne ,najlepSicho vo svojej kategorii“ (best-in-class).
Dosiahnutie tejto urovne je tym referenénym bodom a normou vynimoc¢nosti v porovnani s
podobnym procesom alebo vykonom, ktoré meriame (Girmanova, L. a kol., 2009).

Benchmarking je procesom merania, ktory modZe vyrazne prispiet k dosiahnutiu
konkuren¢nej vyhody. Americké centrum pre produktivitu a kvalitu definuje benchmarking
ako ,,proces neustaleho porovnavania a merania organizacie oproti vedicim organizaciam
kdekol'vek vo svete, s cielom ziskat’ informacie, ktoré organizacii pomo6zu prijat’ a realizovat’
aktivity, veduce k zlepSeniu svojej vlastnej vykonnosti.*

3.1 PROCES REALIZACIE BENCHMARKINGU

Benchmarking je neustale sa opakujici proces, je to sposob riadenia zmien a cesta k
trvalému zlepSovaniu.
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1. Vyber Cinnosti/oblasti

7. Vyhodnotenie vysledku 2. Vypracovanie profilu
6. Vypracovanie stratégie 3. Zber a analyza dat o

A

5. Identifikacia najlepsich

«—| 4. Stanovenie pasma

Obr. 2 Benchmarkingovy cyklus (Mailingova a kol., 2005)

Tento obrazok znédzoriiuje metodiku benchmarkingu OMBI (Ontario Municipal

Benchmarking Initiative) v siedmych krokoch a ukazuje, ako tieto kroky a nevyhnutné
¢innosti, ktoré zahrituju, vytvaraju plynuly cyklus vyberu, merania, analyzy, implementacie
zmien a kontroly vedtce k vysokej kvalite a vynikajiicim sluzbam.

o

Vyber Cinnosti/oblasti pre benchmarking: Vyber sluzby pre porovnavanie je prvym
krokom. Je potrebne zvolit’ sluzbu alebo ¢innost’, ktorou je mnozné merat’. Zakladom
(dovodom) vyberu moze byt mnoho faktorov, napr. velky pocet staznosti a
reklamacii, vysoké néklady alebo iné problémy vo vykone.

Vypracovanie profilu sluzieb: Tento krok umoziiuje lepSie porozumiet sluzbe
(¢innosti), pre ktordh ma byt urobeny benchmarking. Pokial méa byt sluzba dékladne
analyzovana, je vyhodné vyuzit' niektoré nastroje mapovania procesov, napr. logické
modely a kalkulacia nakladov podla ¢innosti. To umozni navrhnut’ vhodné ukazatele
vykonu (pokial’ eSte neexistuju). Ukazatele by mali umoznit ziskat’ o sluzbe podrobné
a relevantné informacie.

Zber a analyza dat o vykone: V tomto bode sa provedie zber dat o sluzbe (programe),
ktory vychadza z ukazatel'ov vykonu stanovenych v predchadzajucom kroku. Tento
krok méZe byt pomerne ¢asove naro¢ny v zavislosti na tom, o akt sluzbu sa jedna, a
ako lahko sa data ziskdvaju. Zozbierané data sa analyzuju. Tato analyza moze
zahrnovat’ vzorce dat, najnizSie alebo najvysSie ndklady, vysledky prieskumu
spokojnosti zakaznikov a pod.

Stanovenie pasma vykonu: Dalsim krokom po dokonéeni analyzy dat je stanovenie
pasma dobrych alebo aspon prijatelnych vykonov. Najskor je potrebné stanovit
kritéria pre vymedzenie tohto pasma. K nim sa potom priradia data v stiradnicovom
systéme, aby sa zjistilo, kto ma najlepsi vykon alebo patri do skupiny najlepSich.
Identifik4cia najlepSich postupov: V tomto kroku sa zistuje najlepsi postup. Najlepsi
postup je preferovand metdda poskytovania sluzby (realizacia €innosti) zalozend na
previazanych hodnotach spadajticich do pasma vykonu. NajlepSie postupy sa stanovia
na zaklade kombinacie nadkladov a/alebo kvality.

Vypracovanie stratégie pre porovnavanie: Dal§im krokom je spracovanie stratégie pre
porovnavanie. Je preto treba vel'mi podrobne preStudovat’ najlepsi postup. Je nutné
zvazit jeho eventudlnu modifikaciu a prisposobit’ ju potrebdm a mozZnostiam dannej
organizacie v ramci navrhov podrobného procesu implementacie.

Vyhodnotenie vysledku a procesu: Tento krok zahriiluje monitorovanie
novozavedené¢ho najlepSieho postupu pre zistenie, ¢i sa hodnoty vykonu programu
alebo sluzby zlepsili. Hodnotenie moZe trvat’ pomerne dlho, pokial’ sa novozavedeny
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najlepsi postup usadi, takze na zaciatku jeho hodnoty nemusia presne odpovedat
poziadavkam.

3.2 PROCESNY MODEL BENCHMARKINGU

Benchmarking nemé jednoznacny algoritmus vykondvania, ale v kazdom pripade by
mala byt zachovana postupnost’ nasledujucich etdp: planovanie, analyza, integracia,
implementacia (Spacek, 2005).

a) Planovanie
V tejto etape musi byt sformovany benchmarkingovy tym, zodpovednosti a pravomoci
jednotlivych ¢lenov, ktori za podpory vrcholového manazmentu zabezpecuju cely proces
benchmarkingu. V etape planovania ide minimalne o tieto ¢innosti:

e Identifikacia objektu benchmarkingu
Identifikécia objektu benchmarkingu je sucastou rozhodovania o type benchmarkingu,
ktory chce organizdcia realizovat. Objekt pre porovnavanie sa Specifikuje vicSinou na
zaklade vysledkov internych auditov, analyz spokojnosti zakaznikov, zistenia neefektivnosti,
samohodnotenia a pod, pretoze prave tieto ¢innosti moézu odhalit’ slabé stranky, ¢i problémové
oblasti.

e Vyber partnerov pre benchmarking
Je mozné rozliSovat’ tri skupiny partnerov — konkurentov:
- priami partneri — organizacie, ktoré poskytuju na trhu podobné vyrobky,
- nepriami partneri — organizacie, ktoré zatial’ nepatria medzi priamych konkurentov, ale
maju vSetky predpoklady k tomu, aby sa nimi v budicnosti stali,
- tzv. nejlepsi v danej oblasti — organizacie, ktoré sa zaoberaji Uplne inym druhom
podnikania, ale dany proces tieZ vykonavaju (napr. vystavovanie faktir, poskytovanie servisu

a pod.)

Pri vybere, konkurenta je dolezité ziskat' z rézne dostupnych zdrojov informaciu o
organizaciach, v ktorych st nase slabé stranky naopak prednostami. Sucast’'ou tejto fazy je aj
samotné nadviazanie kontaktu s vybranou organizaciou a taktiez uzatvorenie zmluvy o
realizovani benchmarkingu. Zberom, vyhodnocovanim a odplatnym poskytovanim
benchmarkingovych udajov sa taktiez zaoberaju aj Specializované firmy. Tieto moézu
poskytnit’ anonymné udaje (napr. rozne odvetové priemery), ziskané podnikové udaje
vyhodnotit’ a roztriedit' na zaklade zistenej efektivnosti analyzovanych subjektov. Takto
kategorizované a nasledne priemerované tdaje su artikulované formou tzv. leadera, ktory
predstavuje Spicku v prislusnom odbore a laggarda, ktory symbolizuje naopak outsidera v
odbore. Nasledne je vel'mi jednoduché porovnat’ proti tymto dvom hranicnym hodnotdm
vykonnost’ vlastnej organizacie a ur€it’ tak potencial pre zlepSenie.

e Vyber metddy zberu udajov a ich ziskavania
Pre zhromazd'ovanie idajov o vykonnosti konkurencie je mozné vyuzit’ napr. metdédu
dotaznikovu, interview, pozorovanie priamo na mieste, prip. analyzu réznych zaznamov,
dokumentacie. Je vhodné uvedené metddy kombinovat’, kazda z nich ma vyhody i nevyhody.
Ulohou tohto procesu je ziskat' podrobny popis skimaného objektu (procesu) a ziskanie jeho
kvantifikovatel'nych charakteristik (ndklady, Cas, rozsah nezhdd a pod.).
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b) Analyza

Etapa analyzy sa zameriava predovsetkym na vlastné porovnanie udajov, vyhodnotenie
udajov, definovanie medzier. Ciel'om je kvantifikovat’ rozdiely vo vykonnosti porovnavanej a
porovnavajucej organizacii. V tejto faze je dolezité ako organizacia definovala
benchmarkingové metriky, ktoré st najspravnejSie pre porovnavanie efektivity firemnych
procesov pre kazdy konkrétny pripad benchmarkingu. Podla (Spa¢ek, 2005) metriky
umoziuji organizacii porozumiet’ efektivnosti vlastnych firemnych procesov vo vztahu k
externym ukazovatelom (napr. odvetvové priemery, vykony najlepSich firiem) a vyhodnotit’
svoj vlastny pokrok dosiahnuty v sledovanom case. Aby bolo mozné dosiahnut
porovnatel'nost, odporaca metriky normalizovat, t.j. previest’ ich na rovnaky zdklad a tym
dosiahnut’ eliminaciu neporovnatelnych veli¢in.

c) Integracia
V etape integracie je nevyhnutné zaclenit’ ndvrhy predpokladanych napravnych
opatreni a postupov do podnikového riadiaceho procesu. Zaha:
- definovanie buducej hladiny vlastnej vykonnosti,
- vyhlasenie a realizaciu projektu zlepSovania, ktory sa stdva sucastou podnikového
planu.

d) Implementacia
Proces implementécie jednotlivych opatreni je priebeZzne monitorovany. Je mozné ho
priebezne upravovat. Vlastné nastartovanie programu zmien je vyhodné previazat s
podnikovym planom, ¢o umoziuje sledovanie roéznych ukazovatelov efektivity, prinosu
zavedenych opatreni pre podnikové procesy a celkovii vykonnost. Cely proces
benchmarkingu je nevyhnutné systematicky opakovat, ziskavat’ spédtni vizbu z vysledkov
implementacie a v pripade potreby i preklasifikovat’ porovnavacie Standardy.

Horeuvedené etapy benchmarkingu je mozné vyjadrit aj tzv. modelom so Styrmi
kvadrantami (Obr.3), ktory ktory objasiiuje zakladny princip benchmarkingu. Vyvinuli ho
Styri organizacie, ktoré sa benchmarkingom intenzivne zaoberaju (Boeing, Digital,
Equipment, Mororola a Xerox). Tato Sablona stanovuje vSeobecné suvislosti pre tvorbu
procesného modelu a vyjadruje Specificki postupnost’ krokov a ¢innosti pre zavedenie
benchmarkingu.

ORGANIZACIA
1.Co budg_ .objeftom 2. Ako sa to bude
benchmarkingu? sealizovato
Interny zber udajov
Analyza udajov
Externy zber udajov
3. Kto je najlepsi? 4. Ako to robia ,,oni*?

KONKURENT
Obr. 3 Model realizacie benchmarkingu (Korefiova, M., 2007)
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3.3 ROZDELENIE BENCHMARKINGU

Zakladnym zmyslom benchmarkingu je poznanie vlastnej pozicie na trhu a nasledné

zlepsenie tejto pozicie na zaklade porovnania s konkurenciou s dérazom na zlepSenie
vlastnych nedostatkov, vyuzitia svojich prednosti a ucenia sa od konkurencie tam, kde je ona

lepsia.

1.

Existuju dva rozdielne pristupy k benchmarkingu:

Vykonovy alebo produkény benchmarking (Product Benchmarking) - skama vysledok
podnikania (produkt). Sustred’uje sa na relativnu vykonnost pomocou vybrané¢ho
suboru meradiel, ¢asto medzi konkurentmi. Hodnotia sa prevazne parametre suvisiace
s kvalitou (vratane technickych parametrov) a produktivitou (vyrobné naklady, cena).
Tento typ benchmarkingu sa robi ¢asto ako konzorcialny, kedy Studiu realizuju viaceré
organizacie, za GCasti tretej strany — konzultantov.

Procesny benchmarking (Process Benchmarking) — predmetom skiimania je proces
vytvarania produktu. Meria individudlnu vykonnost’ procesu a jeho funkcénost’ oproti
organizaciam, ktoré su najlepSimi v realizdcii tychto procesov. Procesny
benchmarking hlad4d najlepSie praktiky (Best Practices) pre jednotlivé procesy.
Najlepsimi praktikami su metoédy alebo pristupy v oblasti vedenia, riadenia alebo
prevadzky, ktoré vedi k vynimocnej vykonnosti. Ide o relativny pojem, nie o
absolutny Standard. Odpoveda teda na otdzku ,,ako* organizacia dosahuje vynikajucu
vykonnost'.

Podla vyberu porovnavajucich a porovnavanych subjektov sa benchmarking

kategorizuje na:

a. Vnutorny (interny) benchmarking (Internal Benchmarking) - porovnava
podobné ¢innosti, postupy ¢i vykony v ramci réznych podnikatel'skych
jednotiek jednej organizacie, napr. medzi dcérskymi spolo¢nostami,
pobockami, Utvarmi a pod. Interny benchmarking sa vyskytuje najmi u
velkych organizécii, kedy inSpirujuce pristupy a samotné porovndvanie sa
hl'add vo vnutri organizicie medzi Utvarmi, ktoré realizuju podobné ulohy
lepsie.

b. Vonkajsi (externy) benchmarking (Competitive Benchmarking) - vykony ¢asti
organizacie sa porovnavaju s identickymi vykonmi v inych organizaciach, v
tomto pripade je dolezité spravne urcit’ porovnavacie kritérid (benchmarks) -
poznatky sa Cerpaju od inych subjektov. Problémom moZe byt ndjdenie
legalnej cesty preberania informécii (ochrana priemyselnych prav). Externy
benchmarking d’alej rozdel'ujeme na:

- Funk¢ény alebo odvetvovy benchmarking - porovnava podobné funkcie
v ramci rovnakého odvetvia alebo porovnava organiza¢ni vykonnost
s vykonnostou vedlicej organizacie v odvetvi (h'adame u konkurencie
predovsetkym to, Co sa tyka vyrobku) a na:

- Mimoodvetvovy (h'addme mimo konkurenciu - tyka sa napr. spdsobu
archivécie udajov, komunikacie v organizacii apod.).

- Genericky benchmarking (Best-in-class-Benchmarking) - porovnava
pracovné praktiky alebo procesy v inom odvetvi.
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V zavislosti od toho, ¢o je predmetom benchmarkingového sklimania, sa rozlisuje:

- Benchmarking manazmentu (Best-practices Benchmarking) — vyuziva S$pecifické
metody manazmentu (pozri priklad v tab. 3).

- Strategicky benchmarking (Strategic Benchmarking) — skama kompatibilitu
vysledkov jednotlivych porovnéavajicich kritérii so stratégiou organizacie,
analyzované st jednotlivé porovnavacie ¢isla vzhl'adom na ich konzistenciu v celom
organizacnom systéme.

- Systémovy benchmarking (Systematic Benchmarking) - posuva jednotlivé
organizacie do kontextu jeho okolia.

Tab. 3 Formy benchmarkingu -priklady (Mateides a kol., 2006)

Formy benchmarkingu Priklad objektu porovnavania

Vykonovy Presné dodrziavanie ¢asov prichodov (spoje)

Procesny Spokojnost’ so spravanim recepénych

Benchmarking manazmentu Vykon pracovnikov organizacie, ktord ponuka vysSie mzdy
Strategicky Stupei fluktuacie

Systémovy Manazment zivotného prostredia

Ani jeden z uvedenych pristupov nepredstavuje zaruceny recept na uspech. Kazdy pristup je
potrebné inteligentne adaptovat’ na potreby organizacie.

3.4 POSTUP BENCHMARKINGU

1) Dokladne poznajte svoju poziciu na trhu, svoje ¢innosti, seba — prednosti a slabiny
(ak ich nepoznas, nemdzes sa zlepSit) a snaz sa ich kvantifikovat' (o kolko
konkurent lepsi, kol'ko ma zakaznikov apod.).

2) Ako sa sprava konkurencia - akymi spésobmi dosahuje svoje vysledky, uréi ich
prednosti a slabiny (porovnévaj sa len s tym najlep$im).

3) Na zaklade zistenych informacii definuj faktory Gspechu - prevezmi to najlepsie od
svojich konkurentov - formy prevzatia mdézu byt rdozne - napodobenie,
modifikacia, akceptacia.

4) Ziskaj prevahu - napravil si svoje nedostatky a vyuzivas svoje prednosti.

5) Tieto kroky stale opakuj - nebud’ nikdy dostato¢ne spokojny s tym, ¢o si dosiahol.

Benchmarkingovy vyskum méa mnoho foriem: telefonicky vyskum, pisané dotazniky,
prieskum v literatare, vymenu pripravenych materialov alebo navstevy na mieste.

3.5 OBLAST POUZITIA BENCHMARKINGU
V podstate existuju tri Siroké oblasti, v ktorych je mozné aplikovat’ benchmarking:

a. Oblast manazérstva kvality - cielom benchmarkingu a nadvizujacich zlepSovani je
dosiahnut’ vysSiu produktivitu, spokojnost’ internych aj externych zakaznikov, vyssiu
rentabilitu a lepSie uspokojenie z vlastnej prace u vSetkych zamestnancov.
Benchmarking je nastrojom pre odhalovanie a poznanie toho, ako si organizécie
vybudovali svoje systémy manazérstva kvality. V oblasti manazérstva kvality je
mozné pouzivat’ benchmarking pre definiciu kvality tak, ako ju vnima zakaznik (s
problematikou tykajucou sa vztahov so zdkaznikmi, uspokojenie zdkaznikov a
porovnani s konkurenciou), kvality v podnikovych norméch (s problematikou,
tykajiicou sa procesu vyvoja, vyroby, distribicie a podpornych procesov) a kvality
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rozvoja organizacie (s problematikou zahrnujucou aktivity na vytvorenie organizacie
kvalifikovanej pre dosahovanie vysokej kvality oproti zakaznikom aj v organiza¢nych
normadch, ale aj v rozvoji I'udskych zdrojov, ich zapojeni a zainteresovanosti).

b. Produktivita - benchmarking zamerany na produktivitu predstavuje usilie o
dosiahnutie vynikajacich ukazovatel'ov vo vyuziti vstupov ¢i zdrojov, alebo hl'adania
konkrétnych prilezitosti pre znizovanie kapitdlovej ndro¢nosti a vo vyuzivani procesov
netypickych pre dané priemyselné odvetvie. Zdoraznuje sa nayméd vyznam urcovania
produktivity vyjadrenej vyskou pridanej hodnoty na zamestnanca za pouzitia vzorca
Du Pont (meranie produktivity urcitej operacie pomocou jej vyjadrenia ako
navratnosti celkovych fondov) a analyzy ABC.

c. Cas - velkou vyhodou ,,&asu” je, Ze tomuto pojmu vsetci rozumeju (¢o nemusi byt
pripad ,kvality” a urCite nie ,produktivity”). VysSia ekonomika vyuZzitia casu
prispieva ako kvalite, tak produktivite; napr. skratenie operacnych dob nie je prinosom
len samo o sebe, ale prispieva rovnako k zdkaznikom vnimanej kvality a k
produktivite.

Medzi d’al$ie oblasti, na ktoré sa benchmarking najéastejSie vzt'ahuje, patria:
- distribucia,
- administrativne procesy,
- finan¢né manazérstvo,
- néklady (ndklady surového materidlu na jeden produkt, pracovné ndklady na
produkt, celkové naklady na produként jednotku),
- produkty,
- zakaznicky servis (opakovany nakup, pocet staznosti, ¢as dodavky),
- 1inovacie (pocet patentov za rok, investicie do vyskumu a vyvoja),
- vyuzitie zdrojov (iroven automatizacie).

ZAVER

Benchmarking mo6Ze mat’ na organizaciu mimoriadny dopad. Bura zabehnuté
paradigmy, pomdha organizdcidm udrZiavat' sa v stave pripravenosti k akcii a poskytuje
modely smerujuce k vynimocnosti (excelencii). Zdmerom benchmarkingu je stanovit’ ciele
pre to, aby organizacia mohla nastartovat’ proces zlepSovania a aby porozumela zmenam,
ktoré su k takému zlepSovaniu nutné. Konecné dosledky benchmarkingu sa tak m6zu odrazit’
napriklad (v lepSom rozhodovani zalozenom na lepSich informacidch, v stanoveni
naro¢nejSich cielov, v zvySenej spokojnosti zdkaznikov, v urychleni procesu zmeny, v
usporach nékladov alebo v porozumeni vykonnosti na urovni svetovej triedy), teda Vv
kone¢nom dosledku v zlepSeni konkurencieschopnosti, ¢i konkurencnej pozicie organizacie.
Benchmarking mdze poskytnut’ tdaje, ktoré porovnavaji vykonnost’ daného procesu (ktory
chceme zlepSit) medzi viacerymi cielovymi organizdciami. Moze popisat medzeru
organizacie vo vykonnosti tak, ako bola zistend porovnanim s identifikovanymi uroviiami
vykonnosti. Pomaha tiez najst’ najlepSie praktiky a hybné sily, ktoré vyvolavaju také
vysledky, ktoré bolo mozné sledovat’ pocas realizacie benchmarkingovej Studie. Umoziuje
stanovit’ vykonnostné ciele pre proces a identifikovat’ oblasti, v ktorych je potrebné prijat
opatrenia k zlepseniu.
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KONTROLA VYVOZU ZEMEDELSKYCH PRODUKTU
V CESKE REPUBLICE

MONITORING OF EXPORT OF AGRICULTURAL PRODUCS
IN THE CZECH REPUBLIC
Ales Hes, Radek Vanka

Abstract:

In countries with market economics and Czech Republic certainly belongs to them, the major
attention in the customs provisions is granted to importation of goods. The regulations in the area
of export are just minor, however the Customs Authorities pay attention to goods to which
prohibitions and restrictions apply. The competences of paying agency are in the Czech Republic
fulfilled by State Agricultural Intervention Fund (SZIF). Also European Union grants financial
resources for the area of agriculture in EU Member States. Export refunds are paid by SZIF to
legal or natural persons — entrepreneurs for the purposes of financial support in the framework of
Common Agricultural Policy. This contribution was processed within the Research Project of
MSM 6046070906 “The economics of Czech agricultural resources and their efficient use within
multifunctional systems of agriculture and food“, Faculty of Economics and Management, Czech
University of Life Sciences in Prague.

Abstrakt:

Ve statech s trini ekonomikou, mezi které Ceskda republika bezesporu patii, je vétsi pozornost
V celnich predpisech vénovana dovozu zbozi. Vyvoz byva pouze nepatrné regulovan, a proto celni
organy vénuji zvySenou pozornost zboZi, jehoz vyvoz podléha zikazim a omezenim. V Ceské
republice vykondva piisobnost platebni agentury Stdatni zemédélsky intervencni fond (SZIF).
Financni prostredky do zemédelstvi clenskych statii téz poskytuje Evropska unie. Vyvozni nahrady
K financovani spolecné zemédelské politiky jednotlivym pravnickym osobdm nebo fyzickym osobdam
— podnikateliim vyplaci SZIF. Clanek byl zpracovan v ramci VZ MSM 6046070906 ,, Ekonomika
zdrojit  Ceského zemédelstvi a  jejich efektivni  vyuzivani v ramci  multifunkcnich
zemédeélskopotravindrskych systémii*, Provozné ekonomické fakulty, Ceské zemédélské univerzity
v Praze.

Klicova slova: zemédélska politika, spolecna zemédélska politika, vyvozni ndhrady, kontrola,
Ceské celni organy

Key words: Agricultural policy, Common Agricultural Policy, export refund, checks, Czech
Customs Authorities

1 UVOD

Spole¢na zemédelska politika se historicky fadi do 1. skupiny tzv. spole¢nych politik a
zemeédelské politiky prispelo ke stabilizaci ekonomické situace v ¢lenskych statech EU a téz
zajistilo Zivotni Groven skupiny obyvatelstva zaméstnaného v zemédé€lstvi.

Clanek se zabyva moznostmi kontroly zemédélskych produkti vyvezenych z CR do tetich
zemi po skonfeném celnim fizeni s cilem zabezpeceni ochrany rozpoctu EU a statniho
rozpoétu CR.
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2 CiL A METODIKA

Hlavnim cilem ¢lanku je nezavislé vyhodnoceni kontrolniho mechanismu vyvozl z
CR ze strany Geskych statnich organti a podle platné pravni Gpravy po ukondeném celnim
fizeni.
Jednou ze zaruk dodrzovéani zdkonnosti a finan¢ni discipliny v oblasti finan¢nich vztaht je
finan¢ni kontrola. Finan¢ni kontrolu chapeme jako Cinnost pfislusnych statnich a jinych
organi. Obsahem finan¢ni kontroly je porovnani daného stavu v jednotlivych oblastech
finan¢nich vztahti se stavem, ktery predpokladaji platné finan¢né pravni predpisy v zdjmu
zjisténi pficin, pro¢ se dany vztah nekryje s predpoklddanym stavem, a stanoveni opatfeni
Kk odstranéni zjisténych nedostatkd [2]. Za urcitou formu kontroly povazovat i statni dozor,
jimz se ve smyslu obecného pojeti rozumi aktivita, jejiz postatou je porovnani urcité ¢innosti
nebo urcitého stavu, na které navazuje hodnoceni, popiipad¢ téz aplikace prostiedkl
smétujicich k zajisténi ucelu sledovaného dozor¢i Cinnosti [1].
V souladu s vefejnym zajmem posilujici G€innost a hospodarnosti vetejné spravy a s ohledem
na tehdy pfipravované &lenstvi CR v EU byl v roce 2001 pijat zakon o finanéni kontrole [7].
Zékladni okruhy finanéni kontroly v CR jsou:

o rozpo¢tova kontrola spocivajici v tvorbé, rozdélovani a pouzivani vefejnych
rozpocti,

o bankovni kontrola, kterou vykonava Ceska narodni banka v ramci bankovniho
dohledu,

o devizova kontrola, kterou mohou provadét Ceska narodni banka nebo Ministerstvo
financi jako devizovy organ,

. celni kontrola, kterou na zaklad¢ celniho kodexu Spolecenstvi [4] provadéji Ceské
celni trady nebo celni feditelstvi v ramci celniho dohledu,

o danova kontrola, kterou provadéji financni organy, celni organy a dalsi organy jako

spravce dané.

Zakladni legislativni rdmec v oblasti finan¢ni kontroly a ochrany pfed podvody a jinym
protipravnim jednanim je ¢lanek 10 Smlouvy o Evropském spolecenstvi. Podle tohoto ¢lanku
¢lenské staty EU piijmou vSechna opatieni obecné nebo zvlastni povahy, aby zabezpecily
plnéni zavazki vyplyvajicich z plnéni této smlouvy nebo z opatieni piijatych organy EU [2].

Hlavni metody, které byly pouzity pifi zpracovani c¢lanku, jsou nésledujici: deskripce
dokumentu, systematicka analyza, syntéza, komparace a logickd dedukce.

3 VYSLEDKY A DISKUSE

V CR plni funkci platebni agentury Statni zemédélsky intervenéni fond.
V souvislosti s vyvozem zemédé€lskych produkti do tietich zemi, na které jsou poskytovany
vyvozni ndhrady, Statni zemédélsky intervenéni fond pfijima a posuzuje Zadosti od zadateld,
rozhoduje o poskytnuti vyvozni ndhrady a provadi platby na ¢ty zadateli.
Jednou z podminek poskytnuti vyvozni ndhrady je, ze zem&délsky produkt musi byt vyvezen
za stanovenych podminek vyvezen bud’ do urcené nebo do kterékoli tfeti zemé. K vyvozu
zemé&délského produktu musi vyvozce splnit vyvozni formality, aby zemédélské produkty
mohly opustit izemi EU.
Na zakladé¢ celniho kodexu SpoleCenstvi celni organy clenskych stati EU v souladu
s podminkami stanovenymi v narodnich ptedpisech provadéji kontroly, které povazuji za
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nezbytné pro zajisténi fadného pouzivani celnich predpisti. Celni zdkon [5] zmociiuje Ceské
celni Gfady a celni feditelstvi provadét ve lhite 3 let od skonceného celniho fizeni kontrolu po
propusténi zbozi. Protoze pfi celnim fizeni postupuji Ceské celni organy podle dannového fadu
[9], mohou téz provadét danovou kontrolu.

Daniova kontrola

Danovy tad je tvofi danového pravo procesni. Nazory volajici po subsidiarnim pouziti
spravniho fadu v celnim fizeni se nejvice odvolavaji na obecny pohled tradi¢ni pravni teorie,
dle n¢hoz by v ramci principu jednoty a vnitini bezrozpornosti pravniho fadu mély byt zakony
ptipravovany provazan¢ z pohledu celého systému. Spravni fad [8] je procesni predpis, ktery
je prostiedkem aplikace zcela odliSné hmotné-pravni upravy, =zakladajici existenci
administrativné-pravnich vztahti mezi nositeli a adresaty vetejné spravy, pfiCemz tyto vztahy
se daji nikoliv v nepodstatnych rysech odliSovat od vztahti finanénépravnich.

Provedeni daniové kontroly ¢eskymi celnimi organy je praktické v téch piipadech, kdy celni
fizeni je zahajeno zmoci ufedni, napiiklad pifi nezdkonné vyvezeném zbozi. Dalsi
eventualitou je, ze celni Ufad, poptipad¢ v odivodnéném piipadé celni feditelstvi, provedenim
danové kontroly proSetfuje udaje, na jejichz zdklad€ rozhodl o propusténi zbozi do rezimu
vyvozu.

Pted zahijenim danové kontroly celni organ zpravidla pfisluSnou osobu upozorni, Ze u ni
bude vykonana danové kontrola. Celni orgén tak miize ucinit pisemné, kdy kontrolované
osob¢ neukladd zadné povinnosti, nebo telefonicky. Tato ozndmeni o imyslu zah4jit dafiovou
kontrolu nemaji procesni disledky, naptiklad zdkonna lhita pro dodate¢né domeéteni ¢astky
cla a dan¢ se nepterusuje. Danova kontrola nemusi byt vzdy komplexnim provétenim v tivahu
prichazejicich okolnosti, ale mize byt tematicky zaméfena pouze na pfedem deklarovanou
oblast nebo na urcité ¢asové obdobi.

Osoba, ktera je podrobena danové kontrole, je ve vztahu k celnimu organu opravnéna:
pozadovat, aby zaméstnanec celniho organu prokézal svoji prislusnost k celni sprave,
byt pfitomna jedndni se zamé&stnanci celniho organu,

podavat namitky proti postupu zaméstnance celniho orgéanu,

klast otazky svédkim a znalciim pfi ustnim jednani a mistnim Setfeni,

vyjadiit se pred ukonenim kontroly k vysledku uvedenému ve zpraveé a ke zpisobu
jeho zjisténi, ptipadné navrhnout jeho doplnént,

. nahliZet u celniho organu v obvyklou tfedni dobu do pievzatych dokladu.

Pokud kontrolovand osoba podd namitku proti postupu zaméstnance celniho organu, 0
namitce rozhodne nadfizeny zaméstnance, proti jehoZ postupu namitky smétuji. Ten bud’
namitce vyhovi a neprodlené zajisti ndpravu nebo kontrolované osob& pisemné sdéli diivody,
pro které nelze namitce vyhovét. Proti rozhodnuti o namitce se nelze samostatné odvolat.

O vysledcich kontroly jsou zaméstnanci celniho organu povinni sepsat zpravu o kontrole a
projednat ji s kontrolovanou osobou. Zpravu o kontrole podepisuji zaméstnanci celniho
organu a kontrolovand osoba, resp. statutdrni organ nebo prokurista firmy. Bezdivodné
odepieni podpisu zpravy o kontrole ze strany kontrolované osoby je pro platnost zjisténi
uvedenych ve zpraveé bezvyznamné, o cemz je kontrolované osoba vzdy poucena.

Kontrola po propusténi zbozi

Kontrola po propusténi zbozi se provadi podrobnou kontrolou obchodnich dokladii a jinych
udajii vztahujicich se k vyvoznim operacim nebo naslednym obchodnim operacim se zbozim,
na které¢ se vztahuje celni prohlaseni. Kontrola mize byt provedena v mistnostech vyvozce
nebo jiné osoby, kterd se pfimo nebo nepiimo zucastnila obchodnich operaci, anebo u osoby,
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ktera ma u sebe zminéné doklady a udaje pro obchodni ucely. Kontrolu zahajuje celnik, ktery
prokéze svoji piislusnost k celni spravé a kontrolované osobné oznami, ze u ni bude kontrola
provedena. Pokud celni organ dospéje k zavéru, Ze vzhledem k Gcelu kontroly bude
vyhodnéjsi kontrolu provést v prostorach celniho feditelstvi nebo celniho tufadu, vyzve
kontrolovanou osobu, aby se ke kontrole na celni organ dostavila, a uvede, jaké doklady ma
ke kontrole pfinést a predlozit.

O vysledcich kontroly jsou celnici provadéjici kontrolu povinni sepsat zpravu o kontrole a
projednat ji s kontrolovanou osobou. Srovnani zjisténého celniho dluhu a vyslednosti dafiové
kontroly a kontroly po propusténi zbozi provedené Ceskymi celnimi ufady a celnimi
feditelstvimi v letech 2005 az 2009 se uvadi v grafu €. 1.

Graf ¢. 1: Srovnani celniho dluhu (v mil. K¢) a vyslednosti (v %) dafiové kontroly a
kontroly po propusténi zboZzi

B Kontr. po propusténi zbozi - celni dluh (mil K¢)
Kontr. po propusténi zbozi - vyslednost (%)
B Danové kontroly - celni dluh (mil.K¢)

m Danové kontroly - vyslednost (%)

Rok 2005 Rok 2006 Rok 2007 Rok 2008 Rok 2009

Zdroj: www.celnisprava.cz on line 2012

S tcinnosti daiiového tadu Ize dan, clo anebo poplatek doméfit pouze na zdkladé vysledku
danové kontroly. Vyjimkou jsou pouze piipady, kdy lze predpokladat doméfeni cla a dan€ na
zékladé novych skute¢nosti nebo diikazi zjisténych mimo danovou kontrolu a ke kterym se
musi danovy subjekt vyjadrit. Pokud danovy subjekt se ke zjisténym skutecnostem nevyjadii
a tim vyzve nevyhovi, podle danového fadu 1ze dan dométit podle pomtcek. Kontrola celniho
prohldseni po propusténi zbozi ma ve srovnani s dafiovou kontrolou specificky pfedmét
kontroly, ktery miize zahrnovat skutecnosti nefiskalniho charakteru, a tim se dotyka SirSiho
okruhu subjektii, které mohou této kontrole podléhat. Z tohoto diivodu nelze kontrolu celniho
prohlaSeni po propusténi zbozi povaZzovat za obdobu danové kontroly.
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Krom¢ Ministerstva zemédélstvi, které po uskutecnéném vyvozu zemédélskych produkt do
tretich zemi, mize u vyvozce provést kontrolu obchodni dokumentace [5], podklady pro
vyméfeni vyvozni ndhrady u vyvozcl ovétuji celni ufady a celni feditelstvi. S Gc¢innosti
nového zakona o Celni spravé Ceské republiky [10], tj. 1. ledna 2012, budou celnimi organy
Generalni fteditelstvi cel a celni ufady, ¢imz celni feditelstvi zaniknou. Piesto opravnéni
celnich uradi ke kontrole po propusténi zbozi a dannové kontrole ziistane zachovano.

Ziizovat nebo rusit spravni ufady nebo statni fondy a jejich piisobnost lze pouze zadkonem.
Statni zeméd¢€lsky intervencni fond jako platebni agentura neprovadi u vyvozcl kontroly
zamétené na overovani udajii a podkladii pro vyplaceni vyvoznich néhrad. Z tohoto divodu
1ze dovodit tyto hypotézy:

1. hypotéza: formalni inovace.
2. hypotéza: organizacni inovace zalozend na uzavieni vefejnopravni smlouvy mezi
celnimi organy a Statnim zemé&dé€lskym intervenénim fondem.

Ptedpokladem formalni inovace je pfijeti nového zékona, ktery by zrusil Statni zemédélsky a
interven¢ni fond a veskeré dosud jim vykondvané ¢innosti by piesly na celni ufady, které by
plnily funkci platebni agentury jak je tomu ve Spolkové republice Némecko.

Verejnopravni smlouvy jsou v ¢eském pravnim fadu upraveny ¢asti patou spravniho fadu a
vyjimecné zvlasStnim zdkonem. Pokud zvla$tnim zdkon s vyjimkou taxativné uvedenych
ptipadtl véc neupravuje, pouzije se ustanoveni obCanského zakoniku. Vetfejnopravni smlouva
musi byt uzaviena pisemné a projevy vile smluvnich stran.

Spréavni fad cleni vetejnopravni smlouvy do tfi skupin podle toho, kdo reprezentuje smluvni
stranu. Proto vefejnopravni smlouvy mizeme ¢lenit na smlouvy

a)  koordina¢ni uzavirané mezi dvéma ¢i vice organy vetejné spravy (ministerstvo, spravni
urad, statni fond, tj. organizacni slozky statu),

b)  subordinaéni, kdy ucastnikem je adresat vykonu vetejné spravy [3],

c) smlouvy uzavirané mezi osobami, které jsou nebo by mohli byt Gcastniky spravniho
fizeni (tj. uzavirané mezi soukromopravnimi subjekty s vefejnopravnim obsahem).

Pro charakter smlouvy je dilezité, aby méla povahu vetfejnopravni smlouvy, tzn. musi se
tykat oblasti spravniho prava. Rozhodujici neni charakter subjektu, protoze ucastnikem
vefejnopravni smlouvy mohou byt i soukromopravni subjekty jednajici ve vefejném zajmu.
Z téchto dliivodi se vefejnopravni smlouva vzdy posuzuje podle obsahu.

Pro vefejnopravni smlouvy plati obdobné jako pro vSechny Ukony provadéné ve spravnim
fizeni zasada legality (zakonnosti). Vefejnopravni smlouva nesmi byt v kolisi s pravnim
predpisem a musi byt vsouladu s vefejnym zajmem. Vefejnopravni smlouva musi mit
pisemnou formu a Ize ji ménit pisemnou dohodou smluvnich stran, a to za stejnych podminek,
jaké plati pro uzavieni smlouvy. Vefejnopravni smlouva miZe zaniknout uplynutim
vypoveédni lhity, pokud lhiita byla pfi jejim uzavieni sjednana. S vypoveédi nemusi souhlasit
nadfizeny spravni Ufad, a to ani v pfipadé, kdy se souhlas nadfizeného spravniho ufadu
vyzaduje k uzavieni vefejnopravni smlouvy.
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ZAVER

Statni zemédélsky intervencni fond jako platebni agentura neprovadi u vyvozct kontroly po
propusténi zbozi nebo dafiové kontroly zaméfené na ovétovani spravnosti jim vyplacené
vyvozni nahrady. V piipadé existence stavajicich instituci se jevi jako potiebné moznost
uzavirat ¢i prabézné aktualizovat vefejnopravni smlouvu, kterou lze povazovat za specidlni
formu realizace veiejné spravy.
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MERANIE IMIDZU V POSTOVOM PODNIKU

IMAGE MEASUREMENT IN POSTAL CORPORATION

Lucia Madlenakova — Radovan Madlenak

Abstract

Purpose of the article The article brings the research result of image measurement in a specific
postal corporation — The Slovak post, a.s. There were studied the subjective opinions of
respondents to the individual components of image. The article therefore discusses the importance
of building and image measurement as an element of marketing communications.
Methodology/methods This article describes the methods of image measurement in companies
focusing on postal sector. The methodology describes the characteristics of image, its
classification, the relation of communication policy and image, methods of image measurement
and it subscribes in details the factors influencing the image. It points at the benefits of image
measurement, its building and constant improvement.

Scientific aim Aim of the article dealt with the image measurement in specific postal enterprise
(national postal operator) with using research methods — questionnaire and by personal interview.
Findings Image is an important element of marketing communications. The building and
strengthening the image of the specific postal operator is necessary because there is the increased
competition in a fully liberalized market. It is the perception of the company and its image, which
greatly influences the customer's buying decision.

Conclusions (limits, implications etc) There are three typical reasons for building a measurement
of the image in terms of operator:

« if the operator is worse than planned and anticipated, and when empirical data are unable to
explain the cause of this failure;

« if the operator opens another branch, or introducing a new product or brand, in order to find
adequate space to minimize market risk or determine the next strategy;

» Market access to new competition, so you will clarify its position on the market and determine
the future direction of the new addition to the existence of competition.

It should be noted also that if the image analysis carried out continuously, it is possible to
compare the observed data and adequately respond to them. Research has shown that individual
segments of respondents exhibit different responses to different image factors.

Keywords: Image. Postal corporation. Communications policy. Factors influencing the image of
postal corporation. Methods of image measurement. Semantic differential. Projective techniques

JEL Classification: L87, M39

UvVOoD

Imidz je atribut, ktory nas ¢i uz vedome alebo nevedome ovplyviiuje pri rozhodovani
v kazdodennych situaciach. V sti€asnosti sa jeho budovanie nespéja len s osobami, ale coraz
viac i s produktmi a sluzbami a v neposlednom rade i spolo¢nostami vo vSetkych oblastiach
hospodarstva, pri€om vynimkou nie je ani postovy sektor.

Kazdy postovy podnik, ¢i uz vedome alebo nevedome, si vytvara vlastny imidZ a to
Casto krat aj nezavisle od vlastnej vole. Vyvija sa od prvotnych neurcitych nadzorov az po
vel'mi ustalené, tazko menitel'né predstavy. Je preto vhodnejsie, ak sa postovy podnik o svoj
imidz stard, cielavedome ho buduje a posiliiuje. Proces budovania imidzu je dlhodoby,
naro¢ny a musi sa realizovat’ v integracii so vSetkymi prvkami marketingového mixu, zvIast’ s
komunika¢nou politikou. V dosledku rasticej konkurencie na postovom trhu a najmi
v obdobi po ukonceni liberalizacného procesu sa pojem imidz stava pre poskytovatela
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univerzalnej sluzby vyznamnym ndstrojom pre pozitivne vnimanie jednotlivcom ¢i
spolo¢nostou.

1 TEORETICKE VYCHODISKA MERANIA IMIDZU

Odborna literatira uvadza niekolko definicii pojmu imidz, pre potreby prispevku
uvadzame dve definicie, ktoré vhodne odrazaji praktické skusenosti jej autorov:

Imidz predstavuje subor nazorov, myslienok a dojmov konkrétnej osoby na urcity
objekt. Je to komplex kladnych alebo zapornych pocitov, symbolicky obraz pontkaného
vyrobku, znacky, sluzby, podniku a pod. vo vedomi prijemcu, pri¢om predstavy obsahuju aj
uréité odakavania. (Cihovska, Hanulakova, Lipianska, 2001)

Imidz je sthrn objektivnych a subjektivnych, spravnych a nespravnych predstav,
postojov a skusenosti jednotlivcov alebo urcitej skupiny I'udi o urcitom objekte ¢i predmete.
(Cihovska, Hanuldkova, Lipianska,2001)

Podla uvedenych definicii je mozné vyvodit' zaver, ze imidz je sucastou postového
podniku ako objektu vnimania zdkaznikov. Je to jeho urcity obraz, ¢o vystihuje aj povod tohto
slova (z lat. ,,imago* — obraz). KIi¢ové su potom pojmy ako pocity, nazory, oakavania,
predstavy, skiisenosti, postoje, informacie. Tieto vSak nemusia vychadzat zo skutocnosti,
mdzu byt’ do znacnej miery skreslené a subjektivne.

Imidz tvori mnozstvo faktorov. Podstatné je, ze kazdy vytvdra v rdmci v procese
budovania imidzu svoj efekt. V odbornej literatire sa mdzeme stretnut’ s celym radom
faktorov posobiacich na imidz. Faktory mozno rozdelit’ do niekol'kych skupin, ktoré suvisia s
jednotlivymi nastrojmi marketingového mixu, pricom do popredia vstupuje predovsetkym
marketingova komunikacia.

1. Faktory suvisiace s komunikacnou politikou ( znacka, reklama, Public Relations
a sponzoring),

2. Faktory suvisiace so sluzbou a produktovou politikou (kvalita sluzby, originalita sluzby,
inovacie v sluzbach a pod.).

3. Faktory suvisiace s distribu¢nou politikou (pobocky, ich dostupnost’, hustota, vybavenie a

pod.).

Faktory stvisiace s cenovou politikou.

Faktory stvisiace so zamestnancami (spravanie zamestnancov, odbornost’, komunikacné

zrucnosti a pod.).

6. Dalsie faktory (tradicia, atmosféra, starostlivost’ o zakaznikov a pod.).

V ramci budovania imidzu je nevyhnutné, aby postovy podnik zameral marketingova
komunikaciu na vSetky zainteresované strany ako su zdkazmici, vlastni zamestnanci,
dodavatelia vyrobkov, sluZieb a surovin, sprostredkovatelia, konkurencia a Siroka verejnost
patriaca do marketingového prostredia postového podniku, ktori st v marketingovej teorii
chapani ako adresati imidZu, ktori sa tiez podiel’aju na jeho tvorbe. Kazd4 z uvedenych
skupin moze imidz vnimat’ inak a rozdielne moze byt vnimany aj u jednotlivcov. (Cihovska,
Hanulakova a Lipianska, 2001).

o &

1.1 DOVODY MERANIA IMIDZU
Analyzovat imidz mozno z viacerych dévodov, avSak podla Vysekalovej a Mikesa,
ide predovsetkym o tri dovody, ktoré su typické aj pre poStovy podnik:
e ak ma poStovy podnik horsie vysledky, ako planoval a predpokladal a ked” empirické
data nie st schopné vysvetlit’ pricinu tohto zlyhania;
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e ak posStovy podnik otvara dalSiu pobocku, pripadne zavadza novy produkt alebo
znacku, aby tak naSiel zodpovedajicu trhovi medzeru na minimalizovanie rizika,
pripadne urcil d’alSiu stratégiu;

e ak pristapi na trh nova konkurencia, takto si ozrejmi svoje postavenie na trhu a urci
d’alSie smerovania popri existencii novej konkurencie.

Treba podotknut’ aj to, Ze ak sa analyza imidzu vykonava priebezne, mozno zistené
udaje porovnavat’ a adekvatne na ne reagovat’.

1.2 VYBRANE METODY VHODNE PRE MERANIE IMIDZU V POSTOVOM

PODNIKU

Aby postovy podnik zistil stav imidZu, je potrebné vykonat merania, prostrednictvom ktorych
sa identifikuje postavenie imidzu, ako aj jeho slabé a silné stranky. Analyzovat imidz vSak
nie je jednoduché, ked’ze pre jeho meranie neexistuju exaktne vymedzené metddy. Pre
dosiahnutie vyssej doveryhodnosti je vhodné vzdy vyuzit kombindciu metéd. Pre potreby
prispevku uvaddzame struéni charakteristiku vybranych metdd, ktoré boli pouzité
Vv realizovanom vyskume.

Sémanticky diferencial

Metdda sémantického diferencialu (sémanticky = vyznamovy) umozinuje detailnej$iu analyzu
imidZzu vo vztahu k poStovému podniku. Pomocou tejto techniky je mozné zmerat a
porovnavat’ subjektivne pocity. Najskor je potrebné vytvorit’ faktorovu analyzu, ¢o znamena
vytvorit si bipolarne $kaly pojmov (Kozel a kol., 2006). Tieto dvojice pojmov st usporiadané
na sedemstupiiovej alebo pat'stupniovej Skale, dokonca niekedy sa uvadza aj viacstupniova
Skala. Nazory autorov sa liSia v tom, ze niektori uvadzaji parne (odpoved je bud’ pozitivna
alebo negativna) a ini naopak neparne Skaly (opytany si méze vybrat’ aj neutrdlny stupen).
Vysledky je mozné vyjadrit' v prehl'adnej grafickej forme. RozliSujeme pritom tri skupiny
faktorov (Vysekalova, Mikes, 2009):

e hodnotiace faktory (kvalitny — nekvalitny, dobry — zly, napadny - nenapadny),

e potencné faktory (velky — maly, priestorny — tesny, bezpecny — malo bezpecny),

o faktory aktivity (rychly — pomaly, vykonny — nevykonny, vyvolavajici zavist —
vyvolavajuci pohrdanie).

Meranie znamosti a priaznivosti postojov k postovému podniku
Pri metdde merania zndmosti a priaznivosti postojov k danému postovému podniku sa zist'uju
pomocou dopytovania dva hlavné udaje v kazdej skupine:

o Miera zndamosti postového podniku — informuje o tom, ¢i verejnost’ alebo cielova
skupina o poStovom podniku vie, a to polozenim otazky typu: ,,Poznite poStovy
podnik XY?* K moznostiam odpovede je vhodné vytvorit’ primeranu Skalu

e Stuperi priazne, ktori pocit'uju respondenti — tato otazka je kladena iba tym
respondentom, ktori v predchadzajicej otazke vybrali jednu z moznosti poznam ho,
viem o iom pomerne vel'a alebo poznam ho vel'mi dobre. Priazen respondentov sa da
zistit' polozenim otazky: ,,Aky je Va$§ postoj k poStovému podniku XY?*“ Pre
vyhodnotenie je vhodné pouzit’ skalu rovnako ako aj v predchadzajucej otazke.
Vysledky tejto metody je potrebné d’alej transformovat’ do grafickej podoby, kde os x

predstavuje stupen znamosti daného postového podniku (nizky - vysoky) a 0S y zobrazuje
postoj, ktory prechovavaju respondenti k postovému podniku (priaznivy - nepriaznivy). (Eger,
Egerova, 2001).

Projektivne techniky

Projektivne techniky st zalozené na osobnej reakcii, ktort spdsobil urcity vonkajsi podnet
(Surynek, Komarkova, Kasparova, 2001). Umoznuju tak vyjadrit emociondlnu troven
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respondenta vzhl'adom k imidzu, jeho preferencie, motivaciu, stereotypy, sympatie a podobne

(Vysekalova, Mikes, 2009).

o Fyziognomicky test je obrazova technika. Respondentom sa predkladaju fotografie I'udi
alebo kreslené postavy rézneho socidlneho postavenia, veku, pohlavia ako aj rozdielneho
vzdelania. Z predlozenych obrazkov si respondent vyberie ten, ktory mu najviac
koreSponduje k produktu, znacke, podniku a pod. Na zdklade tohto vyberu mozeme
nasledne dospiet’ k zaveru o psychologickom obraze respondenta, ako aj o trovni imidzu.
(Vysekalova, Mikes, 2009)

e Asociativne postupy st zalozené na tvrdeni, Ze slovné reakcie na urcité podnetové slovo
vyjadruju subjektivne prezivanie a vnimanie. Podstata spoc¢iva v hl'adani neuvedomelych
suvislosti. Ich vysledky sa daju potom hodnotit’ na zaklade poctu odpovedi, ich
klasifikacie, doby reakcie, ale mozno rovnako vychéadzat’ aj zo spdsobu chovania. Patri tu
napriklad test nedokonéenych viet. Tu respondenti doplnia chybajticu Cast’ vety. Moze
ist’ pritom napriklad aj o nasledujuce vety: ,,Ked pridem do postového podniku, tak...",
Znacka postového podniku mi pripomina...* ,, Produkty postového podniku vyuzivaju
ludia, ktori...“ (Vysekalova, Mikes, 2009)

2 CIEL A METODIKA

Cielom vedeckého prispevku je prezentacia vysledkov vyskumu zameraného na meranie
imidZzu popredného poskytovatela postovych sluzieb — Slovenskej posty, a.s.. Nakol'ko imidz
je vel'mi Specificka kategoria marketingovej komunikacie, nie je mozné pre jeho meranie
vyuzit’ len jednu metddu. Pre potreby skimania boli spracované udaje ziskane sekundarnym
a primarnym vyskumom, ktory bol realizovany na Katedre spojov v roku 2012. Ako vhodné
metoddy sa ukazali test nedokoncenych viet, fyziognomicky test a metéda sémantického
diferencialu, ktorych stru¢na charakteristika je uvedend v predchadzajicej kapitole.

3 VYSLEDKY A DISKUSIA

Meranie imidZu z pohladu zékaznika bolo aplikované na néarodného posStového
operatora — Slovensku postu, a.s., ktory je z historického hladiska najva¢sim poskytovatel'om
postovych sluzieb v SR, priom vyraznym sposobom sa uplatiuje aj v segmente
logistickych, penaznych a komunikaénych sluzieb.

Prvym krokom pri realizacii vyskumu je stanovenie ciel'ov a formulovanie hypotéz, ¢o
predstavuje jednu z najnaroc¢nejSich uloh, nakolko sa ciele ahypotézy premietaji do
ostatnych etap, urcuji smer dalSieho vyskumu. Pre ucely vyskumu boli stanovené
nasledujtce ciele:

e Identifikovat’ faktory, ktoré maju vplyv na imid?
o Zistit’ celkovy imid? Slovenskej posty, a.s.
o Zistit’ zavislost’ medzi imidZom a jednotlivymi charakteristikami respondentov

Nasledujicim krokom vo vyskume bolo stanovenie hypotéz. Na zaklade vSeobecnych
tvrdeni a predpokladov, ktoré sa dotykaju imidZzu Slovenskej posty boli stanovené nasledovné
hypotézy:

e Hypotéza 1.: Logo Slovenskej posty pozna priblizne 80% z opytanych respondentov.

e Hypotéza 2.: Najpriaznivejsie spomedzi vSetkych faktorov je vaimana tradicia.

e Hypotéza 3.: Najmenej priaznivo spomedzi vSetkych faktorov je vnimana ponuka sluzieb z
hladiska poZiadaviek zakaznikov.
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e Hypotéza 4.: Celkovy imidz Slovenskej posty z hladiska hodnotenych faktorov je skor
pozitivny (priemernd zndmka 2 a lepsie).

e Hypotéza 5.: Kvalita sluzieb bude vnimana ako skor vysoka.

e Hypotéza 6.: Respondenti su tym kritickejsi k jednotlivym faktorom imidzu, ¢im su mladsi.

e Hypotéza 7.: V porovnani s konkurenciou su ceny za sluzby pre respondentov vnimané
skor ako nizke.

e Hypotéza 8.: Reklama Slovenskej posty viac oslovuje Zeny.

e Hypotéza 9.: Internetovu stranku este nenavstivilo minimalne 50% z opytanych
respondentov.

e Hypotéza 10.: Spravanie zamestnancov Slovenskej posty vnimaju negativne predovsetkym
mladi ludia vo veku 18-33 rokov.

e Hypotéza 11.: Pocity respondentov pri vybavovani svojich poziadaviek v priestoroch
Slovenskej posty su zavislé od veku. Cim je respondent starsi, tym si jeho pocity
pozitivnejsie.

e Hypotéza 12.: Typickym zakaznikom Slovenskej posty su ludia vo vyssom veku, respektive
dochodcovia.

Stanovené ciele si vyZziadali aplikaciu r6znych metdd:

e Zistovanie faktorov imidzu formou sekundarneho vyskumu — vyuzitie znamych
faktov, uz publikovanych vysledkov vyskumov v oblasti imidzu, ¢lankov ¢i inych
publikacii, na zédklade ¢oho boli néasledne identifikované faktory vhodné pre vlastné
skiimanie imidzu v postovom podniku;

e Zistovanie celkového imidZu a zavislosti vnimania jednotlivych faktorov imidzu a
charakteristik respondentov — realizacia formou primarneho prieskumu t.j. Gdaje st
unikatne ziskané zberom v teréne.

Ako zakladny nastroj vyskumu imidzu Slovenskej poSty bol vyuzity dotaznik

s vyuzitim grafickych prvkov, coho désledkom bolo doplnenie klasickej dotaznikovej formy o

osobny rozhovor, nakolko prax ukazuje, Ze vizualizacia zistovanych stavov formou

grafického znazornenia umoznuje respondentom lepSie pochopit’ skimané atributy.
Prva skupina otazok bola zamerand na skumanie postojov respondentov

k jednotlivym faktorom imidzu formou pridel'ovania znamok zo Stvorstupiiovej hodnotiacej

Skaly s vylucenim moznosti neutrdlneho postoja. Pre potreby skiimania imidZzu Slovenskej

posty boli vybrané nasledovné faktory, ktoré nazorne uvadzame s charakteristikami

vyjadrujicimi hrani¢né polarity:

logo (doveryhodné — neddveryhodné),

dizajn loga (moderny — zastarany),

tradicia (dlha - kratka),

interiér pobociek (moderny - zastarany),

rozmiestnenie pobociek (dostupné - nedostupné),

ponuka sluzieb z hl'adiska poziadaviek zékaznikov (Siroka - nedostatoc¢na),

ponuka sluZieb z hl'adiska pouzivanych technol6gii (moderna - zastarand),

kvalita pontikanych sluzieb (vysoka - nizka),

reklama v médiach (putava - prehliadnutel'né¢),

prehladnost’ internetovej stranky (prehl’'adna - neprehl'adnd),

vztah ceny produktov vzhl'adom ku kvalite produktov (zodpoveda kvalite —

nezodpoveda kvalite),

e vztah ceny produktov s cenou u konkurencie (nizka - vysoka).
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Druha skupina otazok reflektuje subjektivne postoje respondentov, ktoré je nevyhnutné
zistovat’ osobnym dopytovanim. Uvedend cast’ dotaznika pozostava z troch kategorii otazok
napr.:

A. Pokial’ sa respondent vyjadril, Ze pozna logo, mal za ulohu toto logo opisat’, ¢ize povedat
aké farby ho tvoria a ¢o je na nom zobrazené.

B. Nedokoncené vety tvorili d’alsi druh otazok, kde respondent mal domysliet’ a dopovedat’
zvySok vyroku, priCom boli pouzit¢ nasledovné dva vyroky: ,, Ak vyuzZivam sluzby
Slovenskej posty, zamestnanci sa vicsinou spravaju... “,, Pri sluzbach Slovenskej posty mi
vzdy chyba... "

(Z dovodu obmedzenych moznosti prispevku a z dovodu rozsiahlosti udajov ziskanych
primarnym zberom, nie je mozné v prispevku prezentovat’ vysledky tejto Casti vyskumu.)

C. Dalsie otazky boli realizované fyziognomickym testom. Respondent ma moznost’ vyberu z
ponukanych obrazkov a tento vyber slovne odévodnit. Uvedeny test bol zamerany na
skiimanie nalady, ktorti respondent pocituje pri vybavovani svojej poziadavky, pricom
charakter néalady respondent identifikoval na zaklade predlozen¢ho grafického navrhu
(ikona/obrazok) a nasledné slovné ohodnotenie vyberu — zdévodnenie preco respondent
pocit'uje prave oznacenu naladu, a o je jej pri¢inou. Druha kategdria otdzok uvedeného
testu sa zameriava na identifikaciu typického zékaznika Slovenskej posty. Jednotlivé
zakaznicke segmenty boli rozdelené do Styroch skupin, pricom kazdd z nich bola
Vv dotazniku prezentovana graficky:

e (Obrazok mal evokovat pre respondentov skupinu mladych Studentov.

e Obrazok reprezentoval firmy a ich pracujicich zamestnancov.

e (Obrazok znazornioval mladu rodinu.

e Obrazok je ako poslednd moznost' a ten predstavoval skupinu starSich ludi (v
déchodkovom veku).

(Z dovodu obmedzenych moznosti prispevku a z dovodu rozsiahlosti udajov ziskanych

primdrnym zberom, nie je mozné v prispevku prezentovat’ vysledky tejto €asti vyskumu.)

Tret'ou skupinou boli otazky zamerané¢ na identifikdciu respondenta a tvorili zaver

dotaznikového prieskumu. Zaujimali néas charakteristiky, akymi boli — pohlavie, vekova

kategoria, ukoncené vzdelanie, zaradenie (zamestnany/-a, Student/-ka, nezamestnany/-n4,
dochodca/-kyna) a taktieZ aj lokalita bydliska (mesto, obec).

Vzhl'adom na pouzité metody vyskumu bola zvolend mensSia vzorka respondentov.
Jednotlivym respondentom bolo potrebné venovat’ sa individudlne a vymedzit' si pre nich
nalezity Gas. Struktira respondentov bola tvorena podla dvoch kvotnych znakov: vek
a pohlavie. Bolo oslovenych 20 Zien a 20 muzov, ¢o predstavovalo spolu 40 respondentov,
pricom iSlo o nasledovné 4 segmenty: prva skupina respondenti vo veku od 18 do 33 rokov,
druha skupina od 34 do 49 rokov, tretia skupina od 50 do 66 rokov, Stvrta skupina vo veku 66
rokov a vyssie.

3.1 VYHODNOTENIE VYSLEDKOV VYSKUMU

Ako uz bolo uvedené, logo predstavuje vyznamnu sucast’” komunikacnej politiky podniku, je
reprezentantom firemnej kultary a je akymsi grafickym identifikatorom. Logo Slovenskej
posty pozostava zo Zltej (niekedy sa mdze tato farba javit’ aj ako oranZova) a modrej farby. Na
logu je zndzorneny modry obrys obalky v kombindcii s trubkou poStového dorucovatela a
zvys$na plocha je zItd. Po okrajoch je aj ndpis Slovenska posta v modrej farbe.

Na otazku ,,Pozndte logo Slovenskej posty?“ odpovedala vicSina respondentov
kladne. Priblizne 77% (35% muZov a 42% zien) z opytanych poznalo logo a vedelo opisat’
jeho farbu alebo priblizné tvary, pripadne obe charakteristiky. Véc¢Sina z respondentov
(rovnako muZi aj Zeny) vnimala ako prva ZItu farbu, modra farba bola druha. Vyobrazenie na
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tomto logu respondentom pripominalo nasledovné symboly: ,,obédlka, nejaka trubka, alebo
zatoceny symbol, respektive slimdk“. ZvySnych 23% z opytanych logo nepoznalo. Z
celkového poctu respondentov to predstavovalo 15% muzov a 8% Zien, ¢o bolo v kone¢nom
dosledku o polovicu menej Zien ako muzov.

Ukazka pouzitia sémantického diferencialu:

Vyhodnotenie faktorovimidzu prostrednictvom metody sémantického diferencialu

HAap~=H0200H

“HE e ZN

0,
LD,.

Yo

& y
Q$° FAKTORY IMIDZU

—0=18-33 rokov ~i8-34-49 rokov —#—50-65 rokov —0—G6 a viac rokov

Obrazokl: Krivky sémantického diferencialu podl’a jednotlivych skupin
Zdroj: Vlastné spracovanie podla: Semestralne prace Studentov Katedry spojov zamerané na riesenie
postavenia narodného postového operatora na trhu postovych sluzieb. 2011/2012

Otéazky tejto Casti testu boli zamerané na jednotlivé faktory imidzu. Respondenti ich
mohli ohodnotit’ zndmkou od 1 po 4, ¢ize od najviac pozitivneho stanoviska po to najviac
negativne. Vysledkom hodnotenia je krivka sémantického diferencidlu. Hodnotenie faktora -
webova stranka Slovenskej poSty bolo z vysledného hodnotenia vylic¢ené pre nedostatocné
mnozstvo informacii ziskanych o uvedenom faktore — doévodom bolo nedostato¢na
navstevnost’ uvedeného webového sidla. Z opytanych predmetny web navstivilo iba 15%
respondentov (4 muzi a 2 Zeny) a to iba z prvych dvoch vekovych kategorii.

Obrazok 1 zndzoriiuje zastlpenie Styroch vekovych skupin. Na vodorovnej osi st
nanesené konkrétne faktory imidZu a na zvislej osi je rozsah znamok hodnotiacej Skaly. Prvé
dve skupiny hodnotili v celkovom priemere imidz v porovnani s d’al§imi skupinami najviac
negativne a to konkrétne 18 — 33 ro¢ni na znamku 2,23 a takmer rovnako aj 34 — 49 ro¢ni,
ktorych celkova znamka predstavovala ¢islo 2,20. Tretia skupina 50 — 65 ro¢ni boli o nieco
pozitivnejSi v hodnoteni, pretoze celkovy imidz ohodnotili na zndmku 1,97. NajstarSia
skupina udelila celkovo najlepsiu znamku a to 1,73, ¢o je mozné zretel'ne vidiet’ na fialovej
krivke.

V tabulke 1 je uvedené poradie faktorov imidzu z hladiska pozitivnosti hodnotenia
podl'a vekovej Struktiry respondentov. Pre tento cel je vytvorena tabulka, ktora zachytava
rozdiely v jednotlivych skupinach. Vyplyva z nej, ze nie vSetky faktory hodnotili skupiny
respondentov rovnako, pretoze niektoré st ohodnotené lepsie jednou skupinou a inou horsie
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alebo naopak. V kazdej skupine respondentov bol ako najlepSie ohodnoteny faktor tradicie, to
znamena Ze ju povazovali za dlha. V troch skupinach (18 — 33, 66 a viac, 50 — 65 rokov)
dopadol ako najhorsie faktor reklamy, pretoze vacsSina respondentov nepostrehla v médiach
reklamu Slovenskej poSty a povazovala ju za prehliadnutend. V niektorych pripadoch
zmylila respondentov reklama PoStovej banky a zamienali si ju za reklamu Slovenskej posty.
V skupine 34 — 49 rokov najhorsie dopadol faktor ceny poskytovanych sluzieb v spojitosti s
kvalitou, z coho vyplyva, Ze pre nich cena za sluzby nezodpoveda kvalite.

Tabul’ka 1: Hodnotenie vybranych faktorov imidZu

18 — 33 rokov 34 — 49 rokov 50 — 65 rokov 66 a viac rokov
1. Tradicia (1,50) Tradicia (1,40) Tradicia (1,33) Tradicia (1,10)
2 Rozmiestnenie Doéveryhodnost’ loga Doéveryhodnost’ loga Doéveryhodnost’ loga
' pobodiek (1,60) (1,53) (1,38) (1,17)
Déveryhodnost’ loga Rozmiestnenie Poziadavky na ponuku .
3 ey pobodick (1,70) uzich (1.50) DIz oA ({:117)
4 Po6sobenie pobociek Poziadavky na ponuku Rozmiestnenie Rozmiestnenie
' (2,00) sluzieb (1,90) pobociek (1,80) pobodiek (1,30)
5 ponzllelll;’lgliosgli?iieb Dizajn loga (1,93) Posobenie pobociek P6sobenie pobociek
(1,90) (1,50)
(2,10)
Technologia Technologia
6. Dizajn loga (2,23) Kvalita sluzieb (2,00) pontikanych sluzieb ponukanych sluzieb
(1,90) (1,50)
Poziadavky na ponuku TeChI}Olégiav. . " Poziadavky na ponuku
7. sluzieb (2,30) ponuka(r;y;g)slumeb Kvalita sluzieb (2,10) sluzieb (1,60)
8. Kvalita sluzieb (2,40) P°S°be?2‘%g;’b°°mk Dizajn loga (2,25) Kvalita sluzieb (1,60)
9 Cena oproti Cena oproti Cena oproti Cena v porovnani
' konkurencii (2,40) konkurencii (2,90) konkurencii (2,30) s kvalitou (2,20)
10 Cena v porovnani Reklama v médiach Cena v porovnani Cena oproti
' s kvalitou (2,50) (3,00) s kvalitou (2,40) konkurencii (2,30)
11 Reklama v médiach Cena v porovnani Reklama v médiach Reklama v médiach
' (3,70) s kvalitou (3,20) (2,80) (3,60)

Zdroj: Viastné spracovanie podla: Semestrdlne prace Studentov Katedry spojov zamerané na rieSenie
postavenia narodného postového operdtora na trhu postovych sluzieb. 2011/2012

Ukazka pouzitia radarového grafu

Pre ucely porovnavania ziskanych vysledkov je pouzity radarovy graf. Vysledkom su rézne
tvary pripominajlice obrys nepravidelné¢ho jedendst'uhol'nika. Hodnotiaca Skala je uvedend na
hlavnom ramene, ktoré je ako jediné vo vertikdlnej pozicii. V strede grafu je nanesena
najhor$ia znamka 4 a postupne smerom von z grafu su lepSie hodnotiace znamky, ¢ize az po
znamku 1. Kazda zlozku imidZu je nanesend na jednotlivé ramena grafu. Z grafického
znazornenia je zrejmé postavenie jednotlivych zloZiek. Smerom k stredu je najhorSia pozicia a
nasledne, ¢o najblizsie k vonkaj$im okrajom grafu, je ta najlepsia dosiahnutel'nd pozicia.
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Vyhodnotenie faktorov imidzu prostrednictvom radarového grafu

Doveryhodnost loga
1

Cena sluzieb oproti konkurencii Dizajnloga

Cena verzus kvalita fradicia

18-33 rokov

34.49 rokov

—50-65 rokov

Reklamav médiach Pasobenie pobociek

56 a viac rokov

Kvalita sluzieb Rozmiestnenie pobociek

Ponuka siuzieb z hiadiska Ponuka suzieb z hladiska
pouzivanych technoldgii poziadaviek

Obrazok 2: Vyhodnotenie faktorov imidZzu podl’a zakaznickych segmentov
Zdroj: Viastné spracovanie podla Semestralne prace Studentov Katedry spojov zamerané na rieSenie postavenia
ndrodného postového operdtora na trhu postovych sluzieb. 2011/2012

3.2 VERIFIKACIA HYPOTEZ

Stanovené hypotézy boli porovnané s idajmi ziskanymi primarnym prieskumom.

Hypotéza 1.: Logo Slovenskej posty poznda priblizne 80% z opytanych respondentov.
Hypotéza sa nepotvrdila, pretoze logo Slovenskej posty pozna menej ako 80% respondentov.
V nasom pripade i8lo konkrétne o 77%-n0 znalost’ loga.

Hypotéza 2.: NajpriaznivejSie spomedzi vSetkych faktorov je vnimanad tradicia.

Potvrdenie tejto hypotézy bolo jednozna¢né. Faktor tradicie v celkovom hodnoteni bol
spomedzi vSetkych skimanych faktorov ohodnoteny najviac pozitivne. V priemere za vSetky
vekové kategorie mu prislicha zndmka 1,47. Rovnako najlepSie bol ohodnoteny aj v
jednotlivych vekovych kategoriach.

Hypotéza 3.: Najmenej priaznivo spomedzi vSetkych faktorov je vnimand ponuka sluZieb 7
hladiska poZiadaviek zakaznikov.

Hypotéza nebola potvrdena. Ponuka sluzieb z pohladu poziadaviek zikaznikov nebola
ohodnotena najnegativnejSie. Zndmka 1,83 hovori o tom, Ze prave tento faktor patril k lepSie
ohodnotenym faktorom. Najhorsie boli hodnotené faktory reklama v médiach (3,28) ako aj
cena sluzieb v porovnani s kvalitou (2,58), taktiez horsie ohodnotenie ziskali faktory ako cena
sluzieb v porovnani s konkurenciou (2,48), kvalita sluzieb (2,03), pdsobenie pobociek (1,98),
ponuka sluzieb z hl'adiska pouzivanych technolégii (1,90), dizajn loga (1,89).

Hypotéza 4.: Celkovy imid? Slovenskej posty z hl'adiska hodnotenych faktorov je skor
pozitivny (priemernd znamka 2 a lepSie).

Hypotéza nebola potvrdena, pretoze celkovy imidz bol ohodnoteny znamkou 2,03. Ak by bola
hypotéza overovana vo vztahu k jednotlivym zakaznickym segmentom, do stanovené¢ho
intervalu by sa dostali dve vekové kategorie: skupina 50 — 65 rokov (1,97) a 66 a viac rokov
(1,73). Zvysné dve skupiny toto rozpitie nespinali (18 — 33 rokov: 2,23; 34 — 49 rokov: 2,20).
Hypotéza 5.: Kvalita sluZieb bude vnimana ako skor vysoka.
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Hypotéza sa nepotvrdila v celkovom hodnoteni vSetkymi respondentmi. Pridelenou znamkou
od respondentov pre faktor kvality sluzieb Slovenskej posty bola znamka 2,03. V dvoch
skupinach vsak nastalo potvrdenie, nakol'ko skupina 34 — 49 ro¢nych udelila zndmku 2,00 a
skupina 66 ro¢nych a starSich udelila zndmku 1,60. U zvySnych skupin bolo hodnotenie
vys8ie ako 2 (18 — 34 roc¢ni: 2,40 a 50 — 65 roc¢ni: 2,10).

Hypotéza 6.: Respondenti su tym kritickejsi k jednotlivym faktorom imidZu, ¢im su mladsi.
Nepriama Umera tejto hypotézy bola ziskanymi vysledkami potvrdena. SvedCi o tom aj
postupnost’ priemernych zndmok pre imidz v jednotlivych skupinidch. NajhorSiu zndmku
pridelila najmladSia skupina respondentov 18 — 33 rokov (2,23). O nieco pozitivnejSie bolo
hodnotenie skupiny 34 — 49 rokov (2,20), pri¢om este pozitivnejSie hodnotenie mala skupina
50 — 65 rokov (1,97). Najviac pozitivne ohodnotila imidZ prostrednictvom znamok najstarSia
vekova skupina 66 rokov a viac (1,73).

Hypotéza 7.: V porovnani s konkurenciou su ceny za sluiby pre respondentov vnimané
skor ako nizke.

Podl'a nazorov respondentov doslo k vyvrateniu tejto hypotézy. V celkovom priemere udelili
respondenti znamku 2,48. Vypovedacia hodnota tejto znamky sa blizi k stredu. Moze to
znamenat aj existenciu dvoch skupin, z ktorych jedna povazuje tieto sluzby za drahSie oproti
konkurencii a druha skupina ich povazuje naopak za lacnejsie.

Hypotéza 8.: Reklama Slovenskej posty viac oslovuje Zeny.

Hypotéza sa potvrdila. Pre faktor reklamy v médiach priradili Zeny v celkovom hodnoteni
lepsiu znamku ako muzi. Zeny pridelili priemernt znamku 3,10a muzi 3,45, &ize o rozdiel
0,35 pozitivnejsie. Treba vSak spomenut’ aj to, ze tento faktor patril medzi tie, ktoré boli
hodnotené najhorsimi zndmkami.

Hypotéza 9.: Internetovii stranku eSte nenavstivilo minimdlne 50% 7 opytanych
respondentov.

Aj pri tejto hypotéze doslo k potvrdeniu. Internetovu stranku nenavstivilo az 85%
respondentov, ¢o bolo vel'mi vysoké percento. Z vekovych kategorii 50 — 65 rokov a 66 rokov
a viac nenavstivil tato internetovu stranku ziadny respondent. T1i, ktori ju aspoil raz navstivili,
patrili do zvySnych dvoch vekovych skupin.

Hypotéza 10.: Spravanie zamestnancov Slovenskej poSty vnimaju negativne predovsetkym
mladi Pudia vo veku 18-33 rokov.

Pri tejto hypotéze, ktora vyplyvala z prvej nedokoncenej vety, doslo k jej potvrdeniu. Z
vyskumu vyplynulo, Ze spradvanie zamestnancov vnima najnegativnejSie najmladSia vekova
kategoria, ¢iZe respondenti vo veku 18 — 33 rokov. V tejto skupine boli ndzory pozitivne ako
aj negativne. V porovnani s ostatnymi skupinami bol pocet negativnych ndzorov najvyssi.
Hypotéza 11.: Pocity respondentov pri vybavovani svojich poZiadaviek v priestoroch
Slovenskej posty st zdvislé od veku. Cim je respondent starsi, tym si jeho pocity
pozitivnejsie.

Tato hypotéza, ktorej potvrdenie bolo sledované prvou vetou vo fyziognomickom teste, sa
nepotvrdila. NajpozitivnejSie emocie pocitovali respondenti vo vekovej kategorii 50 — 65
rokov. Najstar§ia vekova skupina 66 rokov a viac bola druha najpozitivnejSia. Za fiou
nasledovala skupina vo vekovej kategorii 34 — 49 rokov. NajnegativnejSie pocity mala
najmladsia skupina vo veku 18 — 33 rokov.

Hypotéza 12.: Typickym zakaznikom Slovenskej posty su Pudia vo vysSom veku, respektive
dochodcovia.

Hypotéza nebola potvrdend. V celkovom pocte ndzorov respondentov bolo za skupinu
déchodcov ako typického zakaznika Slovenskej poSty sedemnast’ respondentov. Osemndsti
respondenti vSak povazovali za typického zakaznika zamestnancov firiem, ¢im tesne prevysili
o jeden nazor predchadzajucu skupinu.
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ZAVER A ZHODNOTENIE IMIDZU

Ohodnotit’ 1imidz Slovenskej poSty na zéklade zisteni, ku ktorym sme dospeli
prostrednictvom vyskumu, nie je mozné jednym slovom ani vetou. Jeho Struktira je
komplikovanejSia a pozostava z rozlicnych faktorov. Nemozno povedat’ o nom jednoznacne,
ze by bol vyslovne pozitivny alebo negativny, nakolko zistené vysledky boli rézneho
charakteru. Kazda jedna jeho zlozka bola vnimana individualne konkrétnym respondentom a
odvijala sa od jeho ziskanych skusenosti, zazitkov, ktoré v spojitosti so Slovenskou postou
prezil. Na zaklade vysledkov prieskumu vSak mozno konstatovat’ nasledovné:

e Slovenskd posta patri medzi podniky s dlhou tradiciou, na ktorej je potrebné

V budtcnosti budovat’ imidz, ¢i v tomto zmysle budovat komunikacnu politiku. Z

vysledkov vyplyva, Ze logo vzbudzuje v ociach respondentov pocit doveryhodnosti, ¢o

je obrovskym pozitivom vo vztahu k imidzu. Je vhodné ho takisto vyuzit pri
prezentacii spolocnosti na verejnosti. Dal§im velkym pozitivom ¢asti imidzu je aj
vybudovana husta siet’ pobociek, ktoré su rozmiestnené po celom uzemi Slovenskej
republiky.

e V blizkej budicnosti by mala Slovenskd posta zamerat' pozornost' na zlepSovanie
imidzu v nasledujucich oblastiach:

o véacsie zviditelnenie prostrednictvom reklamy v réznych médiach a tymto
opatrenim zaujat’ rozmanité vekové kategorie, nakol'’ko v sicasnosti je reklama
vnimana ako prehliadnutel’na.

o zvySovanie navStevnosti internetovej stranky. Tato skutocnost by taktiez
mohla prispiet’ k vyrieSeniu nezodpovedanych otdzok respondentov, ktoré sa
tykali Specifik konkrétnych sluzieb, rozpétia otvaracich hodin, pripadne inych
potrebnych skutocnosti, ktorych nevedomost’ neprospieva vnimaniu celkového
imidzu.

o zamerat pozornost na zlepSovanie sprdvania sa zamestnancov Vvoci
zékaznikom, zrychl'ovanie doby obsluhy pri vybavovani poziadaviek, o by sa
nasledne prejavilo dosiahnutim pozitivnej emoécie u zakaznika.
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SWOT ANALYZA- SUCAST PROCESU TVORBY
STRATEGIE V ORGANIZACII

SWOT ANALYSIS - PART OF THE PROCESS OF
DEVELOPING THE STRATEGY IN THE ORGANIZATION

Marek Solc - Andrea Siitdova

Abstract

Purpose of the article is to highlight the use of SWOT analysis method, which used to examining
the strengths and weaknesses of the organization, review the opportunities and threats that are
very important in terms of strategy making process. Subsequently, the article is devoted to the
SWOT analysis, the procedure for implementing SWOT analysis, using the SWOT method and
finally the article is an example of a SWOT analysis and thought, why is not pay to underestimate
the SWOT analysis.

Methodology/methods used in the article is called SWOT analysis, is a tool for quickly processing
the strategic overview of the situation of the company and is an integral part of quality
management tools.

Scientific aim is to familiarize readers with the measurement of strengths and weaknesses in an
organization that is an integral part of the quality of production.

Findings Findings examination methods SWOT analysis is, the SWOT analysis should be doing in
order to help drive strategic change in the organization. SWOT analysis have to make sense if we
want to change things for yourself and / or when we are looking for new ways to do, how to do
something better.

Conclusions (limits, implications etc) SWOT analysis of the issue, as one of several tools of
quality management, respectively. tool for quickly processing the strategic overview of the
situation in the company plays an important role in assessing the strengths and weaknesses of the
organization, then to assess opportunities and threats, but this method should only serve as an
additional basis for decision-making.

Keywords: analysis, method, quality, SWOT, management, process

JEL Classification: L1, L15,D11

UvVOoD

Sledovat’ a vyhodnocovat’" vyvojové trendy v neustidle sa meniacom vonkajSom
prostredi, identifikovat’ trend alebo smer vyvoja ako prileZitost’ alebo hrozbu, je v sucasnosti
pre organizaciu nevyhnutnost. To, €o sa na prvy pohl'ad zda ako prilezitost’, iou vo vztahu
k organizaénym zdrojom, kultre, uplatiiovane] stratégii vobec nemusi byt. Nastrojom pre
celkovll analyzu vonkajSich a vnutornych cCinitel'ov sa stala SWOT analyza.

1 TEORETICKY ZAKLAD SWOT ANALYZY

SWOT analyza je zhodnotenie silnych a slabych stranok organizacie s cielom stanovit
Specifické prednosti organizicie a suCasne rozhodnit' o opatreniach na odstranenie
nedostatkov, ktoré obmedzuji konkurenénti schopnost’ organizacie. Analyza sa uskutociiuje v
porovnani so zasadnymi konkurentmi vo vSetkych oblastiach podnikového manaZérstva.
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Nazov tohto postupu je odvodeny z anglickych slov vyjadrujucich jednotlivé casti
analyzy(Girmanova, L. a kol., 2009):

o Strength — sila, silné stranky, kde je organizacia dobra,

o Weakness — slabost’, slabé stranky, kde organizacia nie je dobra a dana oblast’
potrebuje zlepsit,

o Opportunities — prilezitost’,.

o Threats — ohrozenia, hrozby.

Povodne sa zaCala pouzivat pri vypracovavani stratégii pre riadenie organizicii,
neskor sa adaptovala na iné oblasti, vratane priestorového planovania, regionalneho rozvoja a

pod. SWOT analyza je jednym z najuzito¢nejSich nastrojov planovania, ktory pomaha ujasnit’
si suCasnu situdciu a zhodnotit’ potencial.

Faza Faza Faza
skiimania analyzy planovania
’ SWOT analyza ‘

Obrazok 1: Miesto SWOT analyzy v strategickom planovani

Utelom SWOT analyzy je postdenie vnutornych predpokladov —organizacie
K uskuto¢neniu ur¢itého podnikatel'ského zameru a podrobenie rozboru i vonkajSich
prilezitosti a obmedzeni uréované¢ trhom. Na jej zdklade modze organizacia prikrocit
k formulacii Specifickych cielov. SWOT analyza predstavuje kombinaciu dvoch analyz:

a) Analyza silnych a slabych stranok (SW analyza),
b) Analyza prilezitosti a ohrozeni (OT analyza).

S-W analyza predstavuje vnltornl (internt) analyzu, v ktorej ide o rozbor vnutornych
faktorov organizéacie (silnych a slabych stranok), naproti tomu O-T analyza predstavuje
vonkajsiu (externll) analyzu, ktora sa zameriava hlavne na vonkajSie prostredie (prileZitosti a
ohrozenia). SWOT analyza kompletizuje a zorad'uje vnitorné¢ silné¢ a slabé stranky
organizacie a jeho vonkajSie prileZitosti a hrozby podl'a ddlezitosti. Je to I'ahko pouZitelny
nastroj pre rychle spracovanie prehl'adu o strategickej situacii v organizacii. SWOT analyza
predstavuje zakladny bod, v ktorom tlohou stratégie je vytvorit’ tesny stlad medzi internymi
schopnostami organizacie (jej silami a slabostami) a jej vonkajSim prostredim (jej
prilezitostami a hrozbami) vid’. obr 2. (Sékal, P. a kol., 2007). SWOT analyza je systematicka
identifikacia faktorov a stratégie, ktoré si vzajomne najlepSie zodpovedaji. Zaklada sa na
logike, ze efektivna stratégia maximalizuje silné podnikatel'ské stranky a prilezitosti a
minimalizuje slabé stranky a hrozby. Tento predpoklad ma vyznamné nasledky pre uspesnu
vol'bu a navrhovanie efektivnej stratégie (Sedlak, M., 1997).
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KVALITA

S W
Silné stranky Slabé stranky interné

v

PREDNOST

O T
Prilezitosti Ohrozenia externé

pozitiva negativa

Obrazok: 2 Grafické znazornenie SWOT analyzy
Zdroj: Jedlicka, 2003

2 CO JE HLAVNYM CIELOM SWOT ANALYZY?

Cielom SWOT analyzy nie je len spracovanie jednoduchého prehladu silnych a
slabych stranok a potencialnych prilezitosti a ohrozeni, ale predovsetkym idea dokladnej
Struktarnej analyzy, poskytujlicej uZitocné poznatky o strategickej situdcii organizicie.
Aplikacia SWOT analyzy musi smerovat’ k identifikacii, ndjdeniu a postudeniu vplyvov, k
predikcii vyvojovych trendov vonkajSieho prostredia a vnatornej situdcie v organizacii a ich
vzajomnych suvislosti. Iba SWOT analyza, realizovanad naznacenym spdsobom moéze plnit
vyznamnu Ulohu v procese tvorby stratégie (Lesdkova, D. a kol., 2004). Po identifikacii
internych slabosti a prednosti sa polozky hodnotia, pretoze zvyc€ajne nie si rovnako doleZité.
Napriklad, niektoré slabosti sa mo6zu ukéazat’ ako osudové, kym na inych vel'mi nezalezi, alebo
sa moézu lahko napravit. Z hladiska strategickej perspektivy st dolezité silné stranky
organizacie, pretoze su zakladom, na ktorom sa buduje stratégia a konkuren¢nad vyhoda. Ak
organizacia nedisponuje silami pre tvorbu atraktivnej stratégie, potom vedenie organizacie
musi rychlo budovat’ pozadované schopnosti. Sucasne dobra stratégia vyzaduje ststredit’ sa na
zvratenie tych slabosti, ktoré ¢inia organizaciu zranitel'nou, alebo ju obmedzuju pri sledovani
atraktivnej prilezitosti. Podstata je jednoducha: Stratégia organizacie sa musi velmi dobre
prisposobit’ tomu, co je schopny robit. Dosiahnut’ tento stav znamend urcit’ sily a slabosti
organizacie, a potom rozhodnut’, aké su potrebné strategické opatrenia, aby sa dosiahol
efektivny sulad so stratégiou.

2.1 ANALYZA SILNYCH A SLABYCH STRANOK — SW ANALYZA

Hodnotenie vplyvu vonkajSich Cinitelov, vykonavané so zdmerom stanovit ciele
organizacie, musi byt doplnené rozborom vnutornych cinitel'ov. Viaceré organizacie dnes
poznaju prilezitosti, ktoré im trh pontika, avSak chyba im schopnost’ ich vyuzit. Na zaklade
analyzy silnych a slabych stranok vie organizéacia stanovit, Co je z hladiska suCasnej a
ocakéavanej situdcie rozumné konat’. Pri zostavovani SW analyzy moZeme vyuzit nasledovné
pomocné otazky(Girmanova, L. a kol., 2009).:
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o Silné stranky: Aké st nase silné stranky? Co robime dobre? V &om vynikame v
porovnani s inymi?
a Slabé stranky: Co potrebujeme vylepsit? Co robime zle?

Za dolezité¢ znaky konkurencnej sily organizacie sa povazuju: vysoky podiel na trhu,
rastiica spotrebitel'ska zakladina a lojalita, koncentracia na najrychlejsie rastici segment trhu,
silne preferovany produkt, nakladova vyhoda, nadpriemerna ziskovost’, technoldgia, inovacna
schopnost, kvalitné vyrobky, pozitivny imidz, kvalifikovany persondl, vysokd uroven
vyskumu a vyvoja ainé. Za dolezité znaky konkurencnej slabosti sa povazuji: stracanie
pozicie voci rivalom, podpriemerny rast prijmov, nedostatok financnych zdrojov, klesajuca
reputacia u zékaznikov, prili§ maly podiel na trhu, nizka kvalita produktov, vysoké ceny,
absencia motivacie v systéme odmeniovania, negativny imidz, nepruzné organizacna Struktira
atd’.

Kazdy a organizacia potrebuje pravidelne vyhodnocovat’ svoje silné a slabé miesta.
Znamena to kvalifikované a nestranné postudenie vlastnych schopnosti a zruénosti, vlastnej
vykonnosti, zdrojovych moznosti a urovne manazmentu. Pri hodnoteni silnych a slabych
stranok je potrebné kazdy faktor odstupniovat’ podl'a dolezitosti (rozhodujica silnéd stranka,
marginadlna silnd stranka, neutrdly faktor, rozhodujuca slabd stranka, marginalna slaba
stranka) a podl’a intenzity jeho vplyvu - vykonu (vysoky, stredny, nizky). Vysledok spojenia
stupiia vykonu a délezitosti predstavuje Styri mozné alternativy vid'. obr. 3:

VYKON
vysoky nizky

S VADRANT 1 KVADRANT 2
)5; §}
o £ Ststredit’ snahu Udrzat’ snahu
I
=
-
Q
a s KVADRANT 3 KVADRANT 4

XN

= Nizka priorita Pravdepodobne

nadmerné usili

Obrazok: 3 Matica vykonu a doleZitosti

Kvadrant 1 pozostava z oblasti, ktoré su dolezité, ale v ktorych organizacia momentalne
vykazuje slaby vykon, preto sa musi sustredit’ na posilnenie tychto oblasti. Kvadrant 2
pozostava z oblasti, v ktorych je sice organizécia uspeSna, ale do budicnosti si musi tito
uspesnost’ udrzat’. Kvadrant 3 tvoria oblasti, ktoré nie st dolezité, zdokonalenia v tomto
kvadrante maji nizku prioritu. V kvadrante 4 nie st dolezité oblasti, pricom podnikanie je
zbytoc¢ne silné.

Na zaklade tejto analyzy je zrejmé, Ze silné stranky sa nemusia vZdy pretransformovat’
do konkuren¢nej vyhody. Dovodov, preco je to tak, je niekolko, pricom najCastejSimi su
zakaznikmi vnimana nizka ddlezitost’ produktov, a rovnako silnd konkurencia. Identifikéacia
silnych miest organizdcie je moznd len na zdklade porovnania s ich hlavnymi konkurentmi.
Ani sustredenie sa na prekonanie vSetkych slabych strdnok nemusi priniest’ oakavany efekt,
pretoze ndklady potrebné na ich transformovanie do silnej stranky sa nemusia vratit.
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Pozornost’ treba venovat’ prilezitostiam, v ktorych ma organizacia najviac silnych stranok,
alebo oblastiam, v ktorych sa vzhladom na velka prilezitost a potencialnu navratnost
investicii ukazuje efektivne vytvorenie novych silnych stranok. Priklady z praxe uvadzaju, ze
| zastarala organizacia ma popri slabych miestach aj silné miesta, ktoré pokial’ dokaze spravne
identifikovat’ a vyuzit’, vytvaraju predpoklady pre ziskanie lepSieho postavenia na trhu, alebo
vstupu na novy trh.

2.2 ANALYZA PRILEZITOSTI A OHROZENI — OT ANALYZA

OT analyza umoziuje rozliSit' atraktivne prilezitosti, ktoré skryva trh a ktoré¢ mozu
organizacii priniest vyhody pred ostatnymi Ucastnikmi podnikania. Sucasne tiez nabada
k zamysleniu nad problémami, s ktorymi bude organizacia zapasit. Pri zostavovani OT
analyzy mézeme vyuzit’ nasledovné pomocné otazky:

a Prilezitosti: Aké zaujimavé trendy sa zdaju byt prilezitostou pre organizaciu?
Aké Sance sa ponukaju z vonkajSieho prostredia?

o Ohrozenia: Co modze negativne ovplyvnit' organizaciu? Ako sa sprava
konkurencia?

Znamena to, ze organizacia musi sledovat vyznamné sily makroprostredia
(demografické, ekonomické, technologické, politické, legislativne, socidlne a kultirne) a tiez
tych ucastnikov mikroprostredia, ktori ovplyvituju jej schopnost’ dosiahnut’ na trhu zisk
(zékaznici, konkurenti, doddvatelia, distribltori). Prilezitosti by mali byt posudzované
z hladiska ich atraktivnosti a pravdepodobnosti uspechu. Najidedlnejsi trh z hladiska
atraktivnosti je trh, ktory rastie a mé tendenciu rast. Pravdepodobnost’, Ze organizicia
dosiahne uspech, nezavisi len od jej konkurenc¢nej sily, ale aj od toho ¢i, je tato sila
Vv porovnani s konkurenciou vicsia. Prilezitostou je napriklad neexistencia priamej domécej
alebo zahrani¢nej konkurencie, jednoduchy vstup na nové trhy, moderné¢ trendy v
technoldgidch, odstranenie ochranarskych opatreni na urc¢ité vyrobky, nové moznosti na
medzinarodnych trhoch a pod. V ramci analyzy SWOT by sa mala organizacia koncentrovat’
na identifikaciu potencialnych prilezitosti — existencia neuspokojenych zakaznikov, moznost’
vstupu na nové trhy, segmenty, zanikajuce bariéry vstupu na atraktivnych zahrani¢nych
trhoch, zrychl'ovanie rastu trhu.

Popis matice prileZitosti, vid’. obr. 4: Kvadrant 1 pozostava z prileZitosti pontkajicich
najvyssi uzitok, preto by sa mal manazment sustredit’ na tieto aktivity. Naopak, prileZitosti v
kvadrante 4 st bud’ prili§ malé, alebo ich organizicia nebude vediet' dostatocne vyuZit'.
PrilezZitosti v kvadrante 2 a 3 su zaujimavé len v pripade, Ze existuje moznost’ zvySenia ich
atraktivnosti alebo pravdepodobnosti uspechu.
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PRAVDEPODOBNOST USPECHU PRAVDEPODOBNOST VYSKYTU
vysoka nizka vysoka nizka
>p ﬁ "g
% S KVADRANT 1 KVADRANT 2 - g KVADRANT 1 KVADRANT 2
z = z =
Z c
z <
< N
) >
2 2 3
E KVADRANT 3 KVADRANT 4 E KVADRANT 3 KVADRANT 4
Obrazok: 4 Matica prileZitosti Obrazok: 5 Matica ohrozeni

Ohrozenia su klasifikované z hl'adiska ich zavéaznosti a pravdepodobnosti vyskytu. Pri
analyze okolia z hl'adiska moznych hrozieb je potrebné zamerat’ sa na potencidlne hrozby —
vznik novych lacnejSich technologii, novych, lepSich produktov, vstup novych konkurentov
s niz§imi nakladmi, nové regulécie $tatu, rastiica vyjednavacia sila zdkaznikov ¢i dodavatel'ov
ainé. Ohrozenim je napriklad silné postavenie kl'ucovych konkurentov, volny vstup
zahraniénych konkurentov na domaci trh, zhorSujuce sa postavenie organizacie Vv
konkuren¢nom prostredi, neschopnost’ konkurovat’ v trhoch, zmeny v legislative a pod.

Popis matice ohrozeni, vid'. obr. 5: Ohrozenia z 1. kvadrantu moZu organizaciu vaZzne
zranit, preto treba pripravit’ plan marketingovych aktivit, ked’ze pravdepodobnost’ ohrozenia
je vysokd. Ohrozenia v 2. a 3. kvadrante treba podrobit’ dokladnému skimaniu v pripade, ak
sa stavaju kritickymi, netreba vSak zostavenie planu eventudlnych alternativ. Ohrozenia v 4.
kvadrante st malé a va¢Sinou ich moZno ignorovat’.

Hlavnym nedostatkom pri identifikdcii a hodnoteni prileZitosti a ohrozeni je
skutoCnost’, Ze organizacia nemdze, respektive len vynimo¢ne modze tieto faktory svojimi
aktivitami ovplyvnit. Je vSak schopny ich vytipovat, monitorovat, vyhodnotit’ a navrhnut’
opatrenia na ich maximalne vyuzitie, odvratenie, obmedzenie alebo zmiernenie ich nasledkov.
Prilezitosti a ohrozenia zavisia od:
intenzity konkurencie v odvetvi,
existencie bariér vstupu do odvetvia,
existencia a postavenie substitatov,
sily a koncentracie kupujucich a predavajacich.

YV YV

O-T analyza umoznuje rozliit' atraktivne prilezitosti, ktoré skryva trh a zaroven
nabada zamysliet’ sa nad problémami, ktory bude musiet’ organizacia v budtcnosti elit’.
3 POSTUP PRI PREVEDENI SWOT ANALYZY
Postup pri realizovani SWOT analyzy sa prevadza v troch krokoch:
a) Identifikacia a prognozovanie hlavnych zmien vo vonkajSom prostredi. Osobitni

pozornost’ je dolezité sustredit’ na hybné zmenotvorné sily a kI'aCové faktory uspechu.
Vypracovany prehl’'ad by nemal presiahnut’ 7-8 poloziek.
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b) Na zdiklade vysledkov jednotlivych casti analyz vmiutornych zdrojov a schopnosti
organizdcie identifikovat' silné a slabé stranky organizacie. Opit sa odporuca
obmedzit’ prehl'ad jednotlivych poloziek na 7-8 charakteristik.

C) Posudit vzajomné vztahy jednotlivych silnych a slabych stranok na jednej strane a
rozhodujiicich zmien vo vonkajsom prostredi organizdcie na druhej strane. Casto byva
obtiazne odhadnut’, ¢i urcity jav znamend prilezitost' alebo ohrozenie a ¢i urcitd
charakteristika organizacie predstavuje jeho silnt alebo slabu stranku. Dalsie otazky,
ktoré sa vyndraju v stvislosti so SWOT analyzou sa vztahuju na Standardy, s ktorymi
budu jednotlivé silné/slabé stranky organizacie porovnavané, aké Standardy uplatiiuje
konkurencia a/alebo najuspesnejsie organizacie v odvetvi a pod.

Pre organizdciu nie je postacujuce jednoduché konstatovanie, ze existuju silné/slabé
stranky a prilezitosti/ohrozenia pri uskutocnovani marketingovych aktivit. V takomto pripade
je vysledkom SWOT analyzy iba dlhy zoznam poloziek, ktory nesmeruje K vyjasneniu
situdcie. Je preto nevyhnutné silné/slabé stranky a prilezitosti/ohrozenia systematicky skimat’
a ohodnotit’ ich. Ziskané vysledky mozu byt pouzité pre docielenie vyssej prosperity.

4 POUZITIE SWOT ANALYZY

SWOT analyza sa najCastejSie vypracovava pri rozbiechani novych aktivit: pri
zakladani organizacie, vzdelavacej institacie a pod. Pomaha pri rozhodovani, ¢i v tejto oblasti
zacat alebo rozvinut’ ¢innost. SWOT analyza sa moze vzt'ahovat na:

o urcité uzemie, napr. SWOT analyza koSického regionu,

0 samotnt organizaciu, napr. SWOT analyza zdrojov (hnutelny a nehnutelny
majetok, kapital, l'udské zdroje) danej organizacie,

0 odvetvie ¢innosti, napr. SWOT analyza vzdelavania v oblasti marketingovej
komunikécie na Slovensku,

o cielovl skupinu aktivit, napr. SWOT analyza Studentov vysokych $kol odboru
Kvalita produkcie.

SWOT analyza mdze byt v zavislosti od Ucelu komplexnd a mat’ rozsah niekolko
stran az niekol’ko desiatok stran. Vel'mi Casto sa vSak pouZziva skratena analyza iba v rozsahu
jednej strany. Takato analyza sluzi pre rychly prehl'ad o najdolezitejSich faktoroch
ovplyviiujicich dant organizaciu alebo projekt a uvadzaji sa v nej iba tie najvyznamnejSie
udaje. Takyto typ SWOT analyz sa Casto pouziva napriklad pri vypracovani ziadosti
0 nenavratny finanény prispevok zo $trukturalnych fondov EU, ale aj v pripade inych druhov
ziadosti o granty (Girmanova, L. a kol., 2009).

5 V COM SPOCIVA VYSLEDOK SWOT ANALYZY?

Spojenie jednotlivych ¢asti SWOT analyzy spociva v porovnani vonkajSich hrozieb a
prileZitosti s vnUtornymi silnymi a slabymi strdnkami organizacie. Ich kombindciou a
prienikom vznika stratégia ako vyvazujuci faktor, ktory uvadza organizaciu do suladu s
okolim. Takto chdpand a formulovana stratégia dovoli organizacii orientovat’ sa len na také
prilezitosti, ktoré¢ zodpovedaju jej schopnostiam a umozni vyhnut’ sa hrozbam, proti ktorym sa
nedokdze branit. Vzhladom na rozdielny vyznam a vahu jednotlivych analyzovanych
poloziek existuju rozlicné varianty stratégie, ktoré zobrazuje matica vysledkov SWOT
analyzy (Slavik, S., 1999).
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SWOT analyza poskytuje mechanizmus pre vzajomné poznanie a pochopenie
vonkajsieho prostredia a vnutornych schopnosti organizacie. Zaroven poskytuje manazérom
logicky ramec pre hodnotenie stiCasnej a buducej pozicie ich organizacie. Na zéklade takéhoto
hodnotenia m6zu manazéri vyuzit’ vhodné strategické alternativy, ktoré st zobrazené na
obr. 6.

S - silné stranky W — slabé stranky
1 1.
2 2.
10. 10
O - prilezitosti
1.
2. o . :
______ vyuzit silné stranky na prekonat’ slabiny vyuzitim
10. ziskanie konkurenénej vyhody prilezitosti
T — ohrozenia (hrozby)
;- Stratégia ST Stratégia WT
10.

Obrazok: 6 Schéma SWOT analyzy

Stratégia SO je najatraktivnejSia strategicka alternativa. MoZe ju vyuZit' organizicia,
ktorej pozicia je idedlna s prevazujucimi silnymi strankami nad slabymi. Takato organizacia
je schopna vyuzivat' svoje silné stranka na realizaciu prilezitosti, ktoré pontuka externé
prostredie. Musi vSak pri tom sledovat’ svoje slabé stranky a vyhybat sa ohrozeniam
(hrozbam). Stratégia WO je vhodna pre organizaciu, v ktorej prevladaju slabé stranky. Na
ich elimindciu vSak musi preto vyuZit' alternativne prileZitosti. VyuZivaniu prileZitosti Casto
brania prave existujuce slabé stranky. Takato organizicia by mala volit' opatrny postup.
Stratégia ST spociva vo vyuziti silnych stranok a vyhybani sa, resp. obmedzovani vplyvu
ohrozeni vonkajSieho prostredia. Vhodne zvolena stratégia a pripravenost’ organizicie na
posobenie ohrozeni (hrozieb) moézu byt podobne agresivne ako v pripade stratégie SO.
Stratégia WT je defenzivna stratégia, zalozend na redukovani, resp, elimindciu slabych
stranok a vyhybani sa ohrozeniam (hrozbam). Neistd a zvy€ajne rizikova pozicia organizacie
vedie Casto k vyuzitiu defenzivnych stratégii a/alebo k likvidacii. Vyber strategickej
alternativy vychadza z kvantitativneho a kvalitativneho porovnania externych aj internych
faktorov tak, aby bola zvolena najefektivnejsia stratégia.

5.1 PRIKLAD SWOT ANALYZY V ORGANIZACII

Nemenovand organizacia sa zaoberd vyrobou keramickych obkladovych materialov.
Organizacia sa rozhodla pre uplatnenie tzv. stratégie SO. To znamena, Ze bude vyuZivat
a posiliovat’ svoje silné stranky a zaroven vyuzije pontikané prilezitosti. Pre organizaciu to
znamena snahu vyuZit' niz§ie ceny, poskytovat’ rabaty pre velkoobchodnych predajcov, na
rychlejSie presadenie sa na trhu ana zvySovanie trhového podielu. Cenova primeranost,
nenaro¢na udrzba adlhd Zivotnost by mali viac lakat' spotrebitelov ako vyrobky
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konkuren¢nych vyrobcov. Tomu prispieva pouzitel'nost’ prirodnych ekologickych materidlov
a variabilita, o by malo eSte viac prispiet’ k odliSeniu sa od konkurencie.

Tabulka: 1 Priklad SWOT analyzy nemenovanej organizacii

Silné stranky: Slabé stranky:
- cenova primeranost’ (5) - nepresnost’ vyrobkov (5)
- oderuvzdornost’ (3) - slaby marketing (3)
- dlha zivotnost’, nendro¢na udrzba (5) - slabé tepelno-izolacné vlastnosti (4)
- mrazuvzdornost (4) - uzky sortiment vyrobkov (4)
- prirodné ekologické materialy (4) - slaba ponuka farebnych odtietiov a vzorov (5)
- nenarocna udrzba (3) - kizavost (3)

- variabilnost’ (4)
- vhodnost’ do mokrych priestorov (5)

Spolu: 33 Spolu: 24
PrileZitosti: Ohrozenia:
- zvySenie dopytu po rekonstrukcii bytovych - zvySenie dovozu substituénych vyrobkov (3)
jadier (3) - dovozné certifikaty (3)
- prenikanie mody a novych modnych trendov - cla(2)

70 zahraniCia (5)
- meniace sa zvyklosti v zariad'ovani kipel'ni
)
- rast realneho prijmu obyvatel'stva (4)
- ekonomicky rast v krajine (3)
Spolu: 17 Spolu: 8

Bodovacia stupnica: 5 - vel'mi vyznamny faktor, 4 - vyznamny faktor, 3 - priemerny faktor, 2 - menej
vyznamny faktor, 1 - malo vyznamny faktor

Prilezitosti (+)

Ofenzivna §tratégia SO Stratégia spojenectva WO
SILA- PRILEZITOST  Vysledny vektor 1+17 SLABOST- PRILEZITOST
Sila(+) 133 =24 Slabost’(-)
Y.g
SILA- OHROZENIE SLABOST- OHROZENIE
Defenzivna stratégia ST Stratégia ustupu WT
Hrozby (-)

Obrazok: 7 Grafické znazornenie SWOT analyzy nemenovanej organizacii

6 SWOT ANALYZU SA NEOPLATIi PODCENOVAT

Nezostava nam povedat’ to, nez ze SWOT analyza je mocnym nastrojom, ktory je vSak
len tak mocny, ako mocni su ti, ktori ho aplikuju. SWOT analyza ma zmysel robit’ vtedy, ked’
sami chceme nieco zmenit’ a/alebo ked’ hladame nové cesty, ¢o robit’, ako nieco robit’ lepsie
apod. Zo zaverov SWOT analyzy by sa vSak nikdy nemali robit’ unahlené rozhodnutia,
pretoze, ako bolo povedané uz vyssie, ide len o urcita Cast’ situacnej analyzy. SWOT analyza
ako taka popisuje len malu Cast’ toho, ¢o chod organizacie v svojom dosledku ovplyviiuje.
Déslednym a podrobnym postupom by sa mozno dalo popisat’ vetko viac do detailu, ale tym

218




MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2012.02

by sa bohuzial’ vytratila ona stru¢nost’, jasnost’ a prehl'adnost’. SWOT analyza sama o sebe by
tak nemala sluzit' ako priamy podklad na rozhodovanie, ale skor ako priamy podklad k
d’alSiemu premyslaniu (Zikmund, M., 2010).

ZAVER

Mnoho organizacii vykonava SWOT analyzu len preto, aby si v zozname tloh
odskrtli, Ze splnili to, ¢o si naplanovali. SWOT analyza je ¢asto pozadovanou sucastou
najroznejSej dokumentacie projektov, Stadii uskutoénitelnosti, atd’. Spravne by sa vSak
SWOT analyza mala robit’ preto, aby pomohla riadit’ v organizacii strategicki zmenu. Jej
realizacia na rozdiel od mnohych inych analyz nezaberie prili§ vela ¢asu a pritom dokaze
pomoct’ véas identifikovat’ nové ohrozenia (hrozby) ¢i prilezitosti. Nie je preto zle, ked sa
urobi SWOT analyza Vv celej organizacii, jednotlivych produktov alebo sluzieb tak ¢asto ako
napriklad finan¢na uzéavierka, ktora sa v mnohych organizaciach robi z danovych a d’alSich
dovodov Stvrtrocne. Samotna SWOT analyza ma v§ak zmysel iba vtedy, ked’ na fiu nadviazu
aj d’alsie kroky, pripadne Upravy ¢i zmeny stratégie.

Prispevok bol vypracovany v ramci rieSenia grantového projektu VEGA €. 1/0004/11.

LITERATURA

Balazikova, M.: Vplyv stresu na vykonnost' zamestnancov, Aktudlne otdzky bezpecnosti
prace, TU Kosice, 2008, str. 214-217, ISBN 9788055301006.

Girmanova, L. akol.: Nastroje a metody manazérstva kvality, Kosice, HF TU 2009, ISBN
978-80-553-0144-0.

Lesakova, D. a kol.: Strategicky marketingovy manazment, Hronsky Benadik: NETRI 2004,
ISBN 80-968904-8-4.

Markulik, S. a kol.: Systém manazérstva kvality, Kogice: Technicka univerzita v Kogiciach,
Strojnicka fakulta 2009. ISBN 978-80-553-0306-2.

Sakal, P. a kol.: Strategicky manazZment v praxi manazéra, Trnava SP: Synergia, 2007 , ISBN
978-80-89291-04-5.

Sedlak, M.: Manazment, Bratislava, Elita 1997, ISBN 80-8044-015-8.

Slavik, S.: Stratégia riadenia podniku, Bratislava, Sprint 1999, ISBN 80-88848-41-5.

Teplicka, K.: Kaizen - ucinny sposob znizovania ndkladov v podniku, Zisk ¢. 4 (2009), str. 52-
55, ISSN 1337-9151.

Zikmund, M.: Kde se vzala a k ¢emu vsemu je viastné SWOT analyza, Business Vize 2010.

Autori:

Ing. Marek Solc, PhD., Ing. Andrea Siit6ova, PhD.

Katedra integrovaného manazérstva, Hutnicka fakulta, Technické univerzita v KoSiciach
Letna 9, 042 00, Kosice, Slovensko

e-mail: marek.solc@tuke.sk, andrea.sutoova@tuke.sk

Recenzenti:

ing. Stefan Markulik, PhD.
doc. Ing. Pavel Herzka, PhD.

219


mailto:marek.solc@tuke.sk

MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2012.02

CTAHKOCTPOEHHUE POCCUMCKOM ®EJEPAIIUUA:
OINEHKA COBPEMEHHOI'O COCTOsAAHUA, TEHIEHIIUA
N ITEPCIIEKTHUBbI
(4acTb nmepBas)

MACHINE-TOOL CONSTRUCTION
OF THE RUSSIAN FEDERATION:
ASSESSMENT OF THE CURRENT STATE, TENDENCY AND
PROSPECT
(part one)

Eaena lHIu6oanosa-Poenko

Abstract:

Purpose of the article. From the standpoint of the modern development of the world machine tool
industry, the author aims to assess current trends and prospects of production and consumption of
machine tool production in the Russian Federation. Particular attention is given to the review of
instruments of state regulation crisis state machine tool industry of Russia.

Methodology/methods. The study used the method of comparative analysis, system analysis,
retrospective analysis, a way of analogy, a statistical overview and review of government
regulatory controls.

Scientific aim. Identification of the economic crisis static machine-building industry of the
Russian Federation as a system, namely: the causes of the crisis as sources, factors as the driving
force of the negative trends, the impact of the consequences of the crisis and the parameters of
positive and negative effects of the crisis.

Findings. The increasing complexity of modern management, quality of products and the
temporality of market supply and demand create a stable demand consumer machines - the
timeliness and accuracy of manufacturing of parts at low cost. This is a necessary and sufficient
condition for a functional machine tool market products and production philosophy producers.
Conclusions (limits, implications etc). Isolated examples of advancement in the Russian machine
tool do occur. Sounds upbeat note change of total annual decline in production on its growth, the
increase in breakeven companies resume production of CNC machines. There has been a steady
trend of Russian consumers to buy domestic packaging equipment. Full demand from consumers
find cheap production equipment for simple processing.

Key words: machine tool industry machinery; systemic crisis, the negative effects, the positive
effects of the elements.

JEL knaccugpuxayus: B22; H12; L16; L52; L61

BBEJEHUE

[Tpesunenty CIIA @.JI. Pyssenpty (1933-1945 r.r.) npuHajyIeKuUT BaXXHOE H
CYIIIHOCTHOE C 3KOHOMHUYECKON TOYKHU 3PEHHS U3PEUEHUE O TOM, YTO «OJIaromnoyryyue CTpaHbl
HAUYMHAETCS C TOIOPA U MOJIOTKA, a HE ¢ OpOKEPCKUX KOHTOp U 6aHKOB». Ho 1 B mpukiagHoit
MTO3UIIMH OTIPEIENSETCS UCKIOYUTENbHAS, IEPBOCTENEHHAS BAXKHOCTh HAYYHO-TEXHUYECKOTO
nporpecca Al pa3BUTHA caMoil SKOHOMUKHU. 1 TOT dakT, uTo 11060i HAMOHATIBHBIN PHIHOK,
BKirogass Poccuiickyro ®Denepanno, OKpYKEH TBMOM Hay4YHO-TEXHUYECKHX KOHKYPEHTOB,
HeocriopuM. ['0BOpst K€ O [OJIEBOM pacIpenesieHUM MHUPOBOTO HAyKOEMKOIO IIPOIYKTa,
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cIeayeT NMpu3HaTh, 4To Poccuio onepexaroT MHOrue ctpanbl — He Toabko CIIA, ['epmanus,
BenukoOpuranus, Ho u Kutaii, U3pannb, OuHIsHIUS.

OpHako X0A MCTOpUU, KOHTUHYYM HAy4yHOW MBICIHM — JIel10 OOBEKTHBHOE, a BOT cama
MBICITb — 3TO CYOBEKTHBHBIC JeJla KOHKPETHBIX HHTEIUICKTyanoB. Pa3o0parbcs ¢ ITUM
MIOJIOKEHUEM aBTOP CTAaTbU pEUIMJI B pa3pe3e COBPEMEHHOI'O COCTOSHHMS POCCUHCKOTO
CTAaHKOCTPOCHHMSI: UTO 3TO — MPOOJIEMbI, KOTOPhIE BO3MOXKHO MEPEBECTH B Pa3ps]l PeIIaeMbIX
3aja4, TM00 3TO BEYHO HEAOCTHKHMbIE HAYKOEMKHE TOPU3OHTHI, IPUYEM JABM)KEHHUE K HUM
OyJIeT UITH B TOJIHOMW HEONMPEICNIEHHOCTH, HEIMPEICKAa3yeMOCTH U CBEPXPUCKOTEHHOCTU?
JlaBaiiTe pa3oupaThCs.

1 OIEHKA COBPEMEHHOI'OCOCTOsHUA

MammHoctpoenne Poccun, B cocTaB KOTOPOro BXOJUT HHTEPECYIOIIEE aBTOpPa
CTaHKOCTPOEHHUE, MPENCTABISIET COOOH KOMILJIEKC OTPACiIed pOCCUMCKON MPOMBIIIJIEHHOCTH,
BBIITYCKAIOIUX CPEJICTBA NMPOU3BOACTBA, TPAHCIIOPTA, IPEAMETHI OTPEOICHUS JJIUTEIBLHOIO
MIOJIb30BAHMUS, a TAK)KE 0OOPOHHYIO MPOIYKIHI0. DTOT KOMIUIEKC BKJIIOYaeT B cedst 6onee 90
TBIC. KOMITAHUH, U3 KOTOPbIX 7500 OTHOCATCA K KPYHHBIM U CpeAHUM Ipeanpusatusm. Oobem
pBIHKa MAIIMHOCTPOUTEIBHON MPOAYKIIMU cocTaBiser okono 3,0 TpiH. pyo. (2008 r.);
CpeJHME NIOKa3aTeNu PeHTA0eIbHOCTH OT/IENIbHBIX OTpaciell KoMIlIekca He npeBbimaioT 7,0%
(2007 1.); KONMYECTBO 3aHATHIX PAOOTHUKOB — OKOJO 3,9 MIIH. yell., 4To coctaBiseT 34,5%
TPYAOCIIOCOOHOTO  HaceJeHus, 3aHsToro B  mnpombinuieHHoctd. (OB30P UK
«EBPO®VHAHCBI», 2012)

[To MHEHUIO CHENMATUCTOB, TPAHU MEXAY PA3JIMYHBIMU OTPACISMHU, ONPEAEISBILIUMUCS
paHee IO NPUHAMISKHOCTH K MHHUCTEPCTBAM, IIOCTEIIEHHO CTHUPAIOTCS, M WX aHAJIH3
CTaHOBUTCA OoJiee y100HBIM, a Kilaccudukanus 0oiee JOrMYHON B IPUBSA3KE K TEM PBIHKAM,
Ha KOTOpbIE BBIXOAMT WX MPOayKnus. [103ToMy aBTOPOM CTaTbu NMPHBOIMTCS OTpaciieBas
CTPYKTYpa MAIIMHOCTPOUTEIBHOTO KOMIUIEKCA, arperupoBaHHas B IMATh TPYHIN, YTO
npejcTanisiercs BrnoiHe ynoonoi tunonorueit (BA3bIKWH /1., 2012):

1. I'pynma Tak Ha3bplBA€MOr0 HMHBECTUIMOHHOIO  MAIIMHOCTPOEHHsS  (Tskénoe,
DHEPTeTUYECKOe, TPAHCIIOPTHOE, HEPTSIHOE, CTPOUTEIHLHO-TOPOKHOE), PA3BUTHE KOTOPBIX
OTpeNieNIeTCs] WHBECTHLIMOHHOM aKTHUBHOCTHIO TOIJIMBHO-?HEPIEeTHUECKOTO KOMILIEKCa,
CTPOMTENBHOTO U TPAHCTIOPTHOTO KOMILJIEKCOB.

2. I'pynna mpeanpusiTUii TPaKTOPHOTO U CEIbCKOXO3SIMCTBEHHOIO MAIIMHOCTPOEHHUS,
MAIIMHOCTPOCHHS ISl TiepepadaThIBAIOIIMX OTpacieil arponpoMBIIIIEHHOTO KOMIUIEKCa U
OpenpusTHA  JErKOM  MPOMBINUICHHOCTH,  3aBUCAIIMX  OT  IJIATEXECIOCOOHOCTH
NPOM3BOUTENCH M TEepepabOTYMKOB CENbXO3MPOAYKIINU, a TaKXKe, YaCTUYHO, OT CIpoca
HaCeJIeHMUS.

3. Dmnekrporexuuka, npudbopoctpoeane, CTAHKOCTPOEHUE — rpynmna HayKOEMKHX,
TaK Ha3bIBa€MbIX, KOMIUIEKTYIOIIMX OTpAaciel, pa3BUBAIOLIMXCS BCIE] 32 MOTPEOHOCTAMU
BCEX MHBIX OTpaCIeil MPOMBIIIUIEHHOCTH, BKIFOYAst U CAMO MallTHHOCTPOCHUE.

4. ABTOMOOWJIBHAS MPOMBIIUICHHOCTb, MPOM3BOJICTBO KOTOPOH B YACTH JETKOBBIX
aBTOMOOWIJIEH, KaK ¥ OTpaciei, BBIMTYCKAIONMX TOBAphl JUTUTEIHHOTO IOJB30BAHUSA,
OpPUEHTHPOBAHO HAa KOHEYHBIX MOTpeOHTENeH (oMalIHue XO035ICTBA), a B YaCTH I'PY30BbIX
aBTOMOOWIEH U aBTOOYyCOB — Ha NOTPEOHOCTH NPEeaupUiTUH, (GUPM U  MECTHBIX
UCTIOTHUTEIIEHBIX OPTaHOB BIIACTH.

5. Ilpennpusitust 000pOHHOrO MpOGWMIA, NPOU3BOIAIIME  MAIIMHOCTPOUTEIBHYIO
NPOAYKIMIO 17151 Hy k1 MuHuctepcrsa 000poHs! niu Pocoboponiskcnopra.

Take  crnenualucTaMM  HEpPEIKO  NPUBOJUTCA  CIEAyloIas  KJIacCHU(pHUKAIMS
MAITHHOCTPOUTEIHHOTO KOMILJIEKCA: TSDKEIOe MAalIMHOCTPOCHHUE, 00Iee MalIMHOCTPOSHHE,
cpenHee M Haykoémkoe MammHocTpoeHue. B arom Bapuante CTAHKOCTPOEHME
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OTHOCUTCSI K CpeIHEeMy THUIYy, a K HayKOEMKOMY OTHOCATCA paJuOTeXHUYECKas U
AJIEKTPOHHAS IPOMBILIEHHOCTH, npubopocTpoeHne u AIIEKTPOTEXHUYECKAs
IPOMBIIIIEHHOCTb.

JloJist MaIIMHOCTPOCHHMS B OOIICTIPOMBITIIIEHHOM BhITTycke Poccuu pasHa 19,5 %, a nons B
poccuiickom BBII kaxaold #3 OTAENbHBIX MAIIMHOCTPOUTENBHBIX OTpAcieH, BKIHOYas
CTaHKOCTPOEHHE, COCTaBisieT OKojo 1% (mIst cpaBHEHUs S3TOT IoKaszareinb B ['epmanumy,
SAnonuu. CHIA cocrasnser 39-45%). B cTpykrype mMupoBoro peiHKa craHkoB P® umeer
oo = 0,3%.

To, uro crankoctpoenue B Poccuiickoit dDenepanu HAXOAUTCA B JUIMTEIBHOM U
rIyOOKOM yTajKe, He SIBISAETCS OCOOBIM M OOJIBIIINM CEKPETOM.

K coxanenuto, oTMeuaeTcsi BCEeMH POCCUHCKUMU HCCIIEAOBATENIMH, CHOPMUPOBAHHBIN B
IPOLUIOM IPOU3BOJCTBEHHBIN YKJIaJ] COBETCKOW INPOMBIIUIEHHOCTH ONMPAJCS TOJBKO Ha
coOCTBEHHBIE CHJIbI. MalllMHOCTPOEHHE HE SBISIOCH UCKIIOYEHHEM U ObLJIO OPUEHTHPOBAHO,
B OCHOBHOM, Ha HYXIIbI OOOPOHHON HPOMBIIIJICHHOCTH, a TAaKXe XU3HEOOECIeUnBAIOLIIX
UHGPACTPYKTYPHBIX oTpaciei — TOILIMBHO-?HEPT€TUYECKOTO KOMILJIEKCa,
AIIEKTPOIHEPIE€TUKH, JKEJIE3HOJAOPOKHOTO TpaHcropTa. MHorue npeanpusarus AyOaupoBain
JpyT Ipyra, He KOHKypupys Mexny coboil. Co3HaTenbHO npoBenéHHoe B Havane 1990-x r.r.
MHOTOKpaTHOE CHHXXEHHE OOOpOHHOIO 3aKa3a U 3aKa30B CO CTOPOHBI €CTECTBEHHBIX
MOHOIIOJIUK TPEAOIPEIeININ HEXBATKY JCHEKHBIX CPEICTB Y POCCUUCKHUX MPEANPUSATHH,
KOHCEPBAIMIO WIN TepernpoduiInpoBaHne YacTH MOIIHOCTEH, a TiaBHOe, olliee majaeHue
MIPOU3BOJICTBA, 00bEM KOTOPOTO Haual BO3pacTaTh JIUIIb MocTe riaydoyaiiiero kpusuca 1998
T.

[Tocne nedonra, oobsBienHoro llpaBurensctBom P® B 1998 r., B pe3ynbrare pe3koro
U3MEHEHHS COOTHOLICHHS MEXIy pyOiaeM © J0IapoM M OCBOOOXKIEHHS CHIBHO
MOJIOPOKABIIUM UMIIOPTOM 3HAUUTENbHBIX PHIHOYHBIX HUII, OTPEACTUBLINICS ITUM MOIBEM
BHYTPEHHEI0 IPOM3BOJACTBA B MAIIMHOCTPOCHUM XapaKTEPU30BAICS  CIEAYIOLIUMHU
mokaszareirssmu: 1999 r. — 117,2 %; 2000 r. — 120 %; 2001 r. — 107,2 %; 2002 r. — 102 %. K
2003 r. Temmbl ymalud HUXKE CPEOHUX IO MPOMBIIICHHOCTH, a Apyrue IoKa3aTeian
(KomM4ecTBO YOBITOUHBIX MPEINPUATHH, COOTHOIICHHWE 3KCIOPTa U MMIIOPTA) BEPHYIHUCH K
IpeXHEMY — IOKPU3UCHOMY — YPOBHIO. Takum 00pa3zoM, pecypc MOI0KUTEIbHOTO UMITYJIbCa,
JAHHOTO MaluHOCTpoeHuto P B 1998 r., ucuepnascs.

M ecin HEKOTOpBIE OTPACIM U CEIrMEHTHI POCCHMCKOIO0 MAIIMHOCTPOEHUS — aBTOIPOM,
TPAHCIIOPTHOE  MAIUMHOCTPOEHHE,  IPOMU3BOJICTBO  3€PHOYOOPOUHBIX  KOMOAMHOB,
TPENEBIIMKOB — «IOMIATHYJIUCH», HO COXPAHUIIU OTIEIbHbIE MO3UIUU U AK€ €IUHUYHBIC
MOJIOKUTEbHBIE TEHJCHIIMHM, TO CTaHKOCTpoeHue Poccuu mojx arpeccHBHBIM JIaBJICHHEM
UMIIOPTHOW CTAaHOYHOM MPOJIYKIIUU «YIILJIO» B IIYOOKYIO U OBICTPO CTAOMIIM3MPOBABIIYIOCS
TEXHOJIOTHYECKYIO0 OTCTAJIOCTh C HEIOCTATKOM (PMHAHCOBBIX PECYpPCOB, PE3KUM CHUKEHUEM
KOHKYPEHTOCTIOCOOHOCTH Ha BHYTPEHHEM PHIHKE, HATHMUHMEM Ha OONBIITMHCTBE MPEANPUITHN -
CTaHKOIOTpeOuTeNel ycTapeBarero o0opya0BaHusl.

B 3710if cBsi3u poccuiickumMu MccaeoBaTeIs MU OOBIYHO MIPUBOJAUTCS A CICAYIOINX
JTaHHBIX. B yacTHOCTH, 00BEM IPOM3BOJCTBA B HATYpaJIbHOM McunciaeHuu K 1998 r. coctaBuin
Bcero 7500 crankoB (Juist cpaBHEHUs — B ['epMaHUU TOJIBKO METAIIOPEKYIIUX CTAHKOB OBLIO
npousBeneHo 90680 crankoB). DTa mudpa HATMOHATHHOW CTATHCTHKW HE M3MEHUJIACh U TIO
ucredeHun 10 7ner, T.e. MPOM3BOACTBO MeTauiopexymiux craHkoB (MPC) m ky3HedHO-
npeccoBoro obopynoBanus (KIIO) cocrasnsier B 14,5 pa3 menbuie, ueM B PCDOCP 3a 1990 r.
[ToucTnHe KaTacTpo(UUYECKUM SIBIISETCS M3HOC POCCUHCKOro ctaHouHoro mapka: k 2000 r.
Bo3pacT Oonee 85% ycTaHOBIEGHHBIX CTaHKOB coctaBmi 10 ser, a 70% cTaHKOB
OKCIUTyaTUpyrOTCs cBbliie 15-20 et u HaxoJATCad Ha TPaHM MOJHOTO (PU3MYECKOr0 M3HOCA.
Takum 00pa3oMm, TOBOPUTH O KOHKYPEHTOCHOCOOHOCTH NPOAYKIIMH, MPOU3BEACHHON Ha
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CTaHKEe-METAJUIOME, HE NPUXOAUTCSH; B TO BpeMs KAaK COBPEMEHHBIE CTAHKU BEAYIIUX
3apy0eKHBIX KOMITAHUN O0ECIIEUMBAIOT KOJIOCCATBHYIO MPOU3BOJUTEILHOCTh MIPH BBICOKON
TOYHOCTH. DKCIEPThl — U 3apyOeKHbIe, U POCCUSHE — EAMHOAYIIHBI, YTO TaKOM IMOAXOJ
3HAUUTENBHO pPACIIUPSIET BO3MOXKHOCTH CEPUHHOrO CTaHKa-oOpasma 0e3 ero cepbe3Hou
PEKOHCTPYKIIMH, U30aBIIsisi OT HEOOXOAUMOCTH MpUOOpeTaTh CreluaibHble cTaHku. Ho mpu
9TOM  3amajHbleé  CTAHCTPOUTENIbHBIE  KOHIIEPHBI  OONBIIOE  BHUMAHUE  YICISIOT
COBEPILECHCTBOBAHUIO HE TOJBKO MEXAHWYECKOW 4YacTH, HO U OJJIEKTPOHHOM, a TakKke
VIY4dIIeHUI0 HproHoMukd U auzaitHa MOO. Croxuics W NOpOJOIIKAET YCTONYHMBO
COXpaHATHbCSI HU3KUH YpOBEHb CIpOCa POCCHMCKUX MOTpeOuTeNnell Ha MPOIYKIHIO
COOCTBEHHOT0 CTaHKOCTpoeHus; HauumHast ¢ 2002 r., UMIOpPT MeXaHOOOpaOaTHIBAIOIIErO
obopynoBanus (MOO) mpeBbllIaeT ero BHYTPEHHEE MPOU3BOJCTBO. TeM He MeHee, roJoBast
MOTPEOHOCTh POCCUMCKON MPOMBIIUIEHHOCTH COCTaBisieT He MeHee S50 ThIC. €IMHUI] HOBOTO
MOO, 4uro mpenomnpenenser yIOBICTBOPEHHE BHYTPEHHErO CIPOCA MPEUMYILIECTBEHHO 3a
CYET MMIIOPTA: CErOJHA MMIIOPTHAS 3aBUCUMOCTb P® B CTaHOYHOW NMPOAYKUMU COCTABIISAET
oko0110 90%.

HeratuBHble TEHIEHIMM BHEIIHEHW CpeAbl CTAaHKOCTPOWUTENBHOM oTpaciu PO
COXpaHAITCA J10 CHX TIOp, Kak-TO: arpecCMBHAas LIEHOBAas IOJIMTHKA KPYIHbBIX
TPAHCHAIMOHAJIbHBIX KOMIIAHUK- CTAaHKONPOU3BOAMUTENEH, BBIXOASIIMX HA POCCUUCKUN
PBIHOK; HeOIarompusiTHasT MaKpPOSKOHOMHYECKas KOHBIOHKTYpa, CKasbIBalollasics Ha
CHIIKEHUN PEHTA0EIHHOCTH BBITYCKAEMOUN MPOMYKIUHM HAIMOHAIBHBIMHU MPOU3BOIUTEISIMHU;
BBICOKUI YPOBEHb HCIOJIb30BaHUS UMIIOPTHBIX KOMIUICKTYIOIIHX.

Hcxons u3 xenanusi COKpAaTUTh 00BEM NIECCHMHUCTHYECKON MHPOpMAIH, CHOopMyTHUpyeM
KpaTKO CErOJHSIIHMA JI€Hb POCCHIICKOIO CTAaHKOCTPOCHMS KaK Ba)XXHOM OTpaciu
MPOMBIIIUICHHOCTU: 3TO HU3KUW YPOBEHb NPSIMBIX HWHBECTHIIMI B OTPACib; BBICOKAS
W3HOIIEHHOCTh OCHOBHBIX (JOHJOB CTAaHKOCTPOHUTENBHBIX 3aBOJIOB; KpailHe Majblii 00BbeM
skcrioptHoro MOQ; cTapeHHe WHXKEHEPHO-TEXHUYECKUX U TPOU3BOJCTBEHHBIX KaJpPOB Ha
¢done cnaboii MOATOTOBKH MOJIOJIBIX CHEIIUAIMCTOB; IPUXOJI K BJACTH HOBBIX COOCTBEHHUKOB
MaIIMHOCTPOUTENBHBIX NPEANPUITHH, HE CTPEMSIIUXCS K (MHAHCOBOMY O30POBIICHHUIO
Mpou3BOICTBA U A(D(PEKTUBHON CaHAIIMM PACXO0JI0B; OOJIBIION YPOBEHb CTPAHOBON MHOIIALINM;
BBICOKHUI MPOLIEHT 10 KOMMEPYECKUM KPEIUTaM.

TexHUYeCKOe COCTOSHME CTAaHKOCTPOWUTEIBHOTO MPOU3BOJICTBA BO MHOTOM OIPENEIAET
YpOBEHBb Pa3BUTHS J000I HAIIMOHAIBHON SKOHOMHUKHU. Beab 0COOEHHOCTBIO 3TOM OTpaciu
SBJISICTCS TMPOW3BOJICTBO CPEACTB MPOU3BOACTBA JJIsi MMPOU3BOJCTBA CPEACTB MPOU3BOACTBA.
OpnHako BO BCEM MUPE Y TaKOW «CTEPKHEBOI» OTpacid UMEETCsl HU3Kas peHTabeIbHOCTh U
Majlasg TPHUBIIEKATEIBHOCTh [JII WUHBECTOPOB. lloaTOMYy MOAAEpKKOM CTaHKOCTPOEHHS B
pPa3BUTBHIX CTpAaHAX 3aHMMAETCS TOCYIapCTBO, KOTOPOE 3aMHTEPECOBAHO B Pa3BUTHHU
BBICOKOHAYYHBIX OTpaciei, 00eCTIeYeHHH TEXHOJIOTHUECKOM HEe3aBUCUMOCTH, 8 Ha €€ OCHOBE

— 000pOHOCTIOCOOHOCTH.
CnpaBeJIMBOCTH pajau, OTMETUM, 4TO U B P® rocymapctBo 03a004€HO COCTOSTHUEM
COOCTBEHHOro  CTaHKocTpoeHMs. B wactHoctH, B  «KoHuenmuuum  pa3BUTHA

CTaHKOMHCTPYMEHTAIbHOM mpoMmblluieHHOCTH Poccun Ha mepuox g0 2010 1oy,
paspabatrbiBaBiIeiics MUHHCTEPCTBOM IPOMBILIUIEHHOCTH, HAykKd M TexHoioruii PO,
Ipenoyiiaraioch ~ Co3JaTh  pPErHOHAJbHBIE  IIEHTPhl  TEXHOJOTMYECKOro  Pa3BUTHS,
o0ecreynBaroIMe KOMIUIEKCHYIO TOCTaBKY OOOpYIOBAaHHUS MPEANPUATUSAM, HAYIIUM Ha
TEXHUYECKOE IMEePEeBOOPYKEHHE, a  BIIOCJIEJICTBUU  OIKCIUIyaTallAOHHOE  CEPBHCHOE
oOcCITy’)kMBaHHE TOCTaBlIeHHOTO oOopynoBaHus. LleHTpsl mpenmosnaranoch OObEIUHHUTH
MH(OPMALIMOHHON CEThIO C T€M, YTOOBI MIPOOJIEMbI MOTJIM OBITH MPEOOJIEHBI COBMECTHBIMU
YCUJIMSIMM PETHOHOB. ['ocynapcTBo yxe Hayallo OOBEAMHATH MOJKOHTPOJbHBIE AKTHUBHI B
pamkax OAO «Poccmanxkonpomy. PazpaboTan mpoekT 0eI0pyCCKO-POCCUUCKON MPOrpaMMBbl
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pa3BUTHUA CTaHKOCTPOEHHUSI. JlokyMeHT perlycMaTpuBaeT WHBECTULIIU B
CTaHKOCTPOMTENIBHYIO OTpacib ABYX CTPaH B pa3Mepe HECKOIbKUX MIp. pyo. Ha 2009-2013
r.r. KiiroueBble HampaBlieHHs MPOTrPaMMBbI: MOBBIIIEHHE KOHKYPEHTOCIOCOOHOCTH, TOYHOCTHU
napameTpoB 000pyIoBaHMs, 0OOECTIeYeHNE YCIOBUI 0€30MacHOCTH TpyAa.

CrankoctpoeHnto B P® Taxke kpaiilHe HEOOXOAMMO CO3/aHHE IICHTPAa KOMIICTCHIIHH.
Kpome Ttoro, mpennomaranoch co3gate DenepanbHbplii  LEHTP  TEXHOJOTMYECKOIO
MEPEBOOPYKEHUS, KOTOPBI MOT ObI 3aMbIKaTh Ha ce0s HanboJiee KPYIHbIE MPOEKTHI, a TAKKE
oOecrieynBaTh Hay4HBIN 3a/el B OOJIACTH CTAHKOCTPOEHHs Juisi Bceil orpaciu. [lostomy B
2008 1. Ha 6a3ze Mockosckozo 2ocydapcmeenHo2o mexHuieckozo yHusepcumema « CmaHKum»
CO3JaH CHELMAIbHBIM TIOCYAApCTBEHHBIM HWH)KMUHUPUHIOBBIM IIEHTP, B JEATEIbHOCTH
KOTOPOTO BBIZICNIEHBl [[BA CTPATETMYECKUX HAIPABJICHUSA: TEXHOJOTHUYECKoe (Co37aHue
HAaYKOEMKOI'0 TEXHOJIOTHYECKOTO 000PYI0BaHUSI, OTHOCSIIETOCS K JBOMHBIM TE€XHOJIOTHUSAM) U
OpraHU3aIMOHHO-3KOHOMHYECKOE (pa3BUTHE CTAHKOUHCTPYMEHTAILHOM MPOMBIIUIEHHOCTH U
TEXHOJIOTMYECKOE IIEPEBOOPYKEHNE MAILIMHOCTPOCHHUS).

B pesomionnu SKCHEepTHBIX CAyHIaHWK Ha TeMy «Pa3BUTHE OTEYECTBEHHOIO CTaHKO-
CTPOEHHS KaK HEO0OXOJMMOE YCIIOBUE MHHOBAI[MIOHHOTO PAa3BUTHS CTPAaHbl U MOJEPHHU3ALUU
HallMOHAIBHOM AKOHOMHUKHY», mpomenmux 21.09.2010 r. B OOmECTBEHHON IMajaTe
Poccniickoit @enepanyu, 0TMEYAIOCH, YTO CTAHKOMHCTPYMEHTAIbHAS IPOMBIIIEHHOCTD SIB-
JseTcsl OOHOW W3 BaKHEHIUX (QoHI000pasyromux oTpacieil. B cBs3u ¢ stum ocoboe
BHUMaHue Oyner yzaeneHo peanu3auuu KoHIenmuu pa3BUTUS CTaHKOMHCTPYMEHTAJIbHOU
npoMbIIUIeHHOCTH 0 2016 T., HampaBiIeHHOW Ha MOBBIIIEHHE KOHKYPEHTOCIOCOOHOCTH
YKa3aHHOH OTpaciiy, 3alIUTy BHYTPEHHETO PbIHKA U CyOCHAMPOBAHUE ITPOLEHTHONW CTaBKU 110
KpeAWTaM, MOJIYYEHHBIM TMpPU MPOBEICHUU TEXHUYECKOTO MEPEBOOPYKEHHUS MPEATNPUATUI
CTaHKOMHCTPYMEHTAIbHON TPOMBIIIJIEHHOCTH.

B mpomomkeHwe — MPEXKHUM  TOCYJAapCTBEHHBIM  IPOrPAaMMHBIM  JOKYMEHTaM
MuHucTepcTBa NPOMBIIIIEHHOCTH W ToproBiau Poccuiickoit @®exnepanuu paspadboraHa
noanporpaMma  «Pa3BUTHE OTEYECTBEHHOI'O CTAHKOCTPOEHUS W HMHCTPYMEHTaJIbHOMN
npomMbinuieHHOCTH Ha 2011-2016 r.r.», KoTopas BOWAET cOCTaBHOM 4acThio B DenepalibHyIo
[eneByto Ilporpammy «HammonaneHas TexHoyorudeckass Oaza». Peanmzanuio maHHOMN
HOJIPOrpaMMBI NpeoJIaraeTcs OCyIIeCTBUTh B JIBa 3TaIla, YTO 00YCIOBIEHO B3aMMOCBSI3bIO
HAy4YHO-UCCIIEIOBAaTEIb,CKOM  OopraHu3auued  KOHCTpykTopckux  pabor  (HHUOKP),
BBIMOJHAEMBIX B paMKax HOAINPOrPaMMBI, M KaNUTAJIBHBIX BJIOXKEHWM B OPIraHU3ALMIO
cepuitHoro mpousBojicTBa pe3ynbTatoB 3THX HWUOKP: na mepsom stame (2011-2013 r.r.)
OCHOBHBIM HaIpaBJICHUEM Oyner BBITIOJIHEHUE HHNOKP 1o CO3aHHUIO
MexaHooOpabaThIBaroIero o0Opy/A0BaHUS M WHCTPYMEHTOB, HEOOXOJHMMBIX POCCHICKOMY
MAaIlMHOCTPOeHMI0; Ha BTopoM odtame (2014-2016 r.r.) npu npogomxkenun HUOKP
IUTAHUPYETCS. OCHOBHBIE 3aTpaThl HANpPaBUTh HA KallUTalbHbIE BIOXKEHHS, 00ECIIeUynBaIOe
CO3/laHHe TPOU3BOJCTB pa3pabOTaHHOIO MEXaHOOOpabaThIBAIOLIET0 OOOpPYIOBAHUSA U
MHCTPYMEHTOB Ha POCCUMCKUX MPENNPHUITHSIX.

K xonny 2016 r. peanuzanus npesycMOTPEHHBIX MOANPOrPpaMMON MEPONPUATHN TOJKHA
o0ecneunTh JOCTH)KEHHE CIEAYIOUUX MOJIOKUTENbHBIX PE3yJIbTaTOB, OIPENEISIONUX €€
COLMAIBHO-9KOHOMHYECKYIO 3 (PEKTUBHOCTH:

— JIMKBUJAIHIO KPUTHUYECKON 3aBUCHUMOCTH  POCCHICKHUX CTpaTErnYecKux
MAaIIMHOCTPOUTEIBHBIX MPEANPHUATUNH OT MOCTABOK 3apYOEKHBIX TEXHOJOTHUYECKUX CPEICTB
MAaIIMHOCTPOUTENILHOTO MPON3BO/ICTBA;

— obecrieueHue TEXHOJIOTMYECKOTIO IIEPEBOOPYKEHHUSI POCCHUICKHX
peNpUITHHA CTPaTerMyeckoro  MalIMHOCTPOEHUS M Tpolecca  MOCTOSIHHOTO
BOCIIPOM3BOJCTBA U COBEPLICHCTBOBAHUS IPUMEHIEMBIX UMH TEXHOJIOTMI TPOU3BOJICTBA;
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— MOBBIIICHHE HAYYHO-TEXHUYECKOI0, MPON3BOACTBEHHOIO M SKCIIOPTHOIO MOTEHIMAlIA
COOCTBEHHBIX POCCHUUCKHX CTaHKOCTPOUTEIHHON W MHCTPYMEHTAJIbHOM MPOMBIIIIEHHOCTH,
CO3/IaHME HAa POCCUUCKHX MPEANPUATUSAX OTPACIU HOBBIX pabOUMX MECT M YCIOBHM A UX
JATbHEHIIIET0 KaJIpOBOTO Pa3BUTHUS.

[lo MHEHHIO M TPOrHO3aM SKCIEepTOB  MUHHUCTEpCTBAa  BBIIIEIIEPEUNCICHHbBIE
porpaMMHbIE  JOKYMEHThI ~ MPEAYyCMaTpUBAIOT  pealM3aldi0  JEHCTBEHHBIX  MEp,
o0ecrieunBarOIUX pPa3BUTHE OTpacieil POCCUHUCKOrO0 MANIMHOCTPOEHHUS, U B Ciyd4ae
YCHEIIHOW peanu3alud NpoeKToB yxke K 2015 1. poccHilckoe CTaHKOCTPOEHHUE CMOXKET
MOCTaBUTh VISl MAIIMHOCTPOUTENbHBIX NTpeanpusatuii okosio 700 Teic. equnuil HoBoro MOO.

OHako MoKa OTOWTH ¢ KPU3UCHBIX MO3UIIMM HE yAaeTcsl.

K coxanenuto, BHyTpeHHHE POCCUHCKHE CTAHKOMOTPEOUTENHU MPEANOYUTAIOT MOKYIATh
UMIIOPTHOE 0OOPYAOBAaHHE Jake B TOM Cllydae, eciid B POCcCUU MPOU3BOASTCS €ro aHajorH.
Hecmotpss Ha ompenencHHble MpeepeHIMd MO IeHe, OTEYECTBEHHbIC MPOU3BOIAUTEIN
ayKIMOHOB He BeMrphiBatoT. Hampumep, Ha OAO «HIIK « Ypansaconzasoo» u3 12 eauHuiy
npuodperenHoro B 2009 r. obopynoBaHusi CTOMMOCTbIO 776,1 MJIH. py0. TONBKO 2 €AMHUIIBI
000pyI0BaHUsT —OTeUECTBEHHOTO npon3BoacTBa (23,0 muH. py0.) (CHETHAS [TAJIATA PO,
2010).

Jnst  cpaBHEHHsT 3aMeTHM, 4YTO B pPa3BUTBIX CTpaHax o0O0beM TOTpeOIeHUs
CTAaHKOCTPOMUTEIBHONW MPOIYKIIMH OYEHb BBICOK, U B cpeaHeMm mnorpedutensmu MOO
sakynaercs Ha $1 mupa. B roa. Takum oOpa3oM, NMpU COXpPAaHEHWH OpPHUEHTAIMK Ha
sKoHOMHUEecKUi pocT Poccuiickas ®@enepanus JomKHA OyIeT 3aKynaTh CTAaHKH IPUMEPHO Ha
3Ty CYMMY, OJIHAKO BBIIJIATUTH €€ MPUIACTCS 3apyOeKHBIM TPOU3BOAUTEINISIM, ©OO OCHOBHBIMU
MOCTaBIIUKAMU SIBIISIFOTCS HE OTEYECTBEHHBIE CTAHKOCTPOUTENBHBIE 3aBO/IBL.

[Touemy Tak npoucxoaut?

Baavane oOpatuMmcsi K PEUTHHTY MNpPEANOYTEHHI 3aKa34MKOB CTAHOYHOW MPOIYKIIHH,
COCTABJICHHOMY IIOCPEJCTBOM AHAJIMUTUYECKOTO MOHUTOPHHTA CpeIu aMEPHUKaHCKUX
3aKa34YMKOB 00pa0aTHIBAOIINX IICHTPOB (IIPeICTaBICHO B Tabuiel).

Taﬁ.lmua 1: Texnuueckue ¥ IKOHOMHYECKHUE NPUOPUTETHI 3aKA3YUKOB CTAHKOB

TexHuueckrue ¥ 5JKOHOMUUECKHUE IPUOPUTETHL Cpenumuii moxasareib
(B mopsiike yObIBaHMS) MIPHOPUTETHOCTH, %o
1 Hanexuocts 96,9
2 JKCIUTyaTallMOHHBIC XapaKTePUCTUKU 96,9
3 TouHOCTh 00pabOTKH 93,6
4 Hannuwue 3amacHbIX yacTel 91,9
5 B03MOXHOCTE CBOEBPEMEHHOTO PEIICHHS BO3HUKIINX MPOOIIeM 91,3
6 Hannume cucTeMbl 3aBOJACKOTO OOCITYXXHMBAaHHS CTAaHKOB W TEXHHUYECKOH 89.7
IO I PIKKH
7 JlerkocTh pabOTHI Ha CTAHKE W YJOOCTBO JIOCTYNA K HEMY 82,6
8 Bosmoxuoctu cuctemsr UITY 82,2
9 Hamuuue B _JlaHHOM pETHOHE CEPBHCHOW CIYKOBI TIOCTABIINKA W CHCTEMBI 80.7
TEXHUYECKOH MOIICPIKKH
10 [IpocToTa SKCIUTyaTaIly CTaHKa 79,6
11 [TonHas JOKyMeHTalus, MoCTaBisieMas BMECTE CO CTAaHKaMU 75.5
12 Bpewms nmkina 06paboTKH M CKOPOCTH NPOBEJICHUS ONIEPALIIH 73,5
13 Bo3MosxHOCTE TeneOHHOI CBSI3H € TOCTABIMKOM 72,3
14 JnurenbHasi rapaHTUs HA OCTABJISIEMbIH CTAHOK 70,5
15 Bo3moxHOCTh 00yUeHHsI O1IepaTOpOB padOTe Ha CTAHKE y MOCTABIINKA 68,4
16 TepMoCTaOMIIBHOCTD CTaHKA 64.9
17 CTOMMOCTS 3aIlacHBIX YacTei 59,9
18 duHaHCOBasE yCTOMYMBOCTh OCTABIIMKA 57,7
19 CTOMMOCTb CTaHKa 56.9
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20 YcTaHOBKa CTaHKA CUJIaMU MOCTABIIUKA 55,2
21 JlupepcTBO NOCTAaBIIMKA B 00JIACTH TEXHOJIOTHU 55,1
22 OMNBIT OTHOLIEHHH ¢ MOCTABIIUKOM 54,1
23 [ToMo1p B yCTaHOBKE M 3KCILTyaTalliy CO CTOPOHBI 3aBOJICKHX MH)KEHEPOB 48,3
24 B03M0XHOCTh MPOrpaMMHPOBAHUSI CTAHKA B IIEXE 46,8
25 Bricokas KBaIM( UKL TEXHUYECKUX NPEICTABUTEICeH ITOCTaBIUKA 45,7
26 CpoKH{ IOCTaBKH CTaHKa 41,2
27 ObecmeueHue MOCTABKH (IO KIFU 31,7
28 Hanuune y cTaHka cUCTEMBI JUCTAaHIIMOHHOM JHAarHOCTUKH 26,4
29 [Tnpokoe NpUCYTCTBHE NOCTABIINKA B MHUPE 18,8
30 CKHMJKHU CO CTOPOHBI TOCTaBIIMKA B MPOLIECCE MEPETOBOPOB O 3aKYIKE 16,2
31 ITocTaBIMK BOCCTaHABIMBAET CTapble CTAHKU CBOETO NMPOU3BOACTBA 11,9
32 BremnHuit BUJ cTaHKa 7,5
33 [MTocTaBumk odecneynBaeT GUHAHCHPOBAHHE 6,1

Ucrounuk: OO0 «bawcmanxoyenpy, 2012. Jloctynuo Ha: www.ufastanki.ru

Arperupyst nansable TaOGmuubl 1, mpousBoacTBeHHas GHIOCOGUS AAeT MOCTABICHHOMY
BBIIIIE BONPOCY MPAarMaTUYHbIA OTBET: YCI0KHEHUE COBPEMEHHOI'0 YIPaBJIEeHHs, TpeOOBaHUN
K KauecTBY BBIIYCKa€MOM MPOAYKUMU M TEMIIOPAJBHOCTh PBIHOYHOIO CIpoca M
Ope/UiokeHust  cHOpMHUpPOBAIM  YCTOMUMBOEe  TpeOoBaHHE  CTaHKOHOTpeOuTene  —
CBOEBPEMEHHOCTb M TOYHOCTh M3TOTOBJIEHMSI JI€Taleld NMpU HU3KUX HA ITO 3arpaTax. ITo,
yutall, (QyHKIHMOHAIBHOE YycioBue pbhlHKA. C  HO3MLMH  NPUKIAJHOIO  Pa3BUTHUSA
HEMAaJIOBXHBIMH JIJIsl MHOTHX TTOTPEOHTENEH SBISIOTCS BO3MOKHOCTh YCTAHOBKH Ha CTaHKaxX
CHCTEM HJIEKTPOHHOI'O YIpaBiieHHs, LUU(POBOM HHIAMKALMU, OOBEJUHEHUS HECKOJIbKUX
CTaHKOB B TE€XHOJIOTMYECKHE JUHHHM. B KOHEYHOM HTOre, €ciiu IpU 3aKyIlIKe CTaHKa U €ro
9KCIUTyaTalluy TpeOOoBaHHUE 3aKa3uMKa YIOBJIETBOPEHO, TO B COOTBETCTBUU C PHIHOYHBIMU U
JICTIOBBIMH 3aKOHAMH 3TOT 3aKa3YMK OCYIIECTBHT MaKCUMyM OOpaIleHUil K OJHON M TOU ke
HajiekHol ¢upme. Ha 3TO OKa3bIBalOT CBOE BIIMSHHUE TPAAUIMOHHO BBICOKAs KYJbTypa
IIPOM3BOJICTBA, BBICOKUH TEXHUYECKUH YPOBEHb OCHAILIEHHOCTHU, B TOM YHCII€ CEPBHUCHOIO
00CIyXKUBaHUS, U LIUPOKUN ACCOPTUMEHT BBIITYCKAEMOM MPOAYKIIHUH.

Ha poccuiickoM CTaHKOCTPOMTENBHOM PBbIHKE €BpONeickue, U 0COOEHHO IepMaHCKUe,
¢upMbl 4YacTO JEUCTBYIOT OOBEAMHEHHBIMU YCHIHSMH, OpPraHu3ys IOTEHIHAJIbHBIM
HOTPEOUTENIM U3 pa3IMYHbIX OTpaciieil BBICTAaBKM, CUMIIO3UYMbl W CEMHMHAphl s
3HAKOMCTBA CO CBOEH mpoaykuued. B Takux MeponpusTHSX NPUHUMAET ydacTue OOJbIIoe
YHCII0 BeAYIIUX (pUpM-TIpon3BoAUTENEH 00pabaThIBalOIMX LIEHTPOB, 3y0000padaThIBatOIIUX,
HOPOTSKHBIX M NUIM(OBAIBHBIX CTAHKOB, a TaKXe TUAPABINYECKUX, IITaMIOBOYHBIX,
rMOOYHBIX, BBIPYOHBIX M Ja3€pHBIX IPECCOB, KOTOpPbIE HAINISATHO M MAacCCHPOBAHHO
JEMOHCTPUPYIOT IIUPOKHE BOZMOKHOCTH CBOUX CTAHKOCTPOUTEIEH.

COOTBETCTBEHHO, KJIACTEpU3alMsl HSKOHOMHKH, JAaBHO «UIaramlias» I0 pa3BUTHIM
CTpaHaM M JUIIb pa3BopauuBarouiasicss B Poccum, ykpemiseT MNO3ULMU TPEIIOKEHHUS.
[Tpon3BoiCTBEHHAs KOOMEpaIHsl, UTPparoliasi BaKHYIO (€ClIM He CKa3aTh — OCHOBHYIO) pOJib B
MPOMBIIIJIEHHOM KJIacTepe, MO3BOJIMIIa MUPOBBIM JIMAEPaM-IIPOM3BOJUTENSAM CTAHKOB HaYaTh
AKTUBHBIM 3allyCK HOBBIX CHUCTEM C H3MEHIEMOW AapXUTEKTYpol — TaK Ha3blBacMble
pekoH(pUTYpUpyeMbIe TMPou3BOACTBeHHBIe cucTeMbl (RMS). JlaHHBIE cucTeMbl O0O0JNAaroT
IIPOU3BOJCTBEHHOW MOIIHOCTBIO, KOTOpash H3MEHsIETCs B 3aBHCHUMOCTH OT CIIpoca Ha
NPOAYKIIMIO HAa OCHOBE ananTanud K ee HOBbIM (yHkmusaMm. KoncrpykruBHo RMS
00ecreynBaoT HOBBIE TEXHOJIOTHYECKHE MPOIEeCChl 0ojiee BBHICOKOTO YPOBHS, B TOM YHCIIE
JUCTAHIIMOHHBIA MOHUTOPUHI M JWCTAaHIMOHHOE YIIpaBJIeHHE OOOpYJOBaHHEM uepe3 CeTH
ynaneHHoro jocrtyna. OTHOCHTENBHO METALIOPEXYIUX cTaHkoB RMS  mo3BomstoT
pacliupUTh HOMEHKJIATypy 00O0pYIOBaHUS Ui KOMIUIEKCHOM OOpaOOTKH Ha OJHOM CTAaHKE
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Bce 0oJiee CIOXKHBIX JeTajel, npudeM o0beIMHEHHE Ha OJHOM 00pabaThIBaIOLIEM KOMILIEKCE
Pa3IMYHBIX TEXHOJOTHI CHATHS MPUITYCKA YK€ TIPOXOIUT BHEJPEHHE.

Taxke Beayliue MHPOBBIE KOHCTPYKTOPBI-CTAHKOCTPOUTENIN OOJIBLIOE BHUMAaHUE
YIENAIOT arperaTHo-MOAYJIbHOMY HNPUHIUITY TIOCTPOCHUSI 000PYJIOBaHUS: yXKe pazpadoTaHbl
CTaHKM, B KOTOPBIX COUYETAeTCs JlazepHas oOpaboTka M MEXaHHWYecKoe (pe3epupOBaHUE;
AaKTUBHO  PACIIMpsieTCs  JMana3oH  UCIOJBb30BAHUS  DJICKTPOMCKPOBOH  00paboOTKH;
IPOCIEKHUBAIOTCS TEHJICHLMU COIVIACOBAHUSA M Jaxe OOBEAMHEHUS MeXAy CcoOoi
TEPMUYECKOH, XHUMHUYECKOHW WM 3JIEKTPOXUMHYECKOH OO0pabOTOK, pPOCT NPUMEHEHHS
YHCTOBBIX U MOJYYHCTOBBIX METOAOB 00paOOTKH METAUIOB JaBJIEHUEM (JaHHbIN Ipolecc He
TpeOyeT yAaJeHHus CTPYXKKH); pacTeT MOTPEOHOCTh B MPELUU3UOHHBIX M BBICOKOTOYHBIX
3yOOpe3HBIX CTaHKaX [yl U3rOTOBJIEHUS U 00pabOTKH IITAaMIIOB U IIpecc-(popM.

MupoBbie  TEXHOJIOTMYECKHE HMHHOBAIlMA MOXXHO  ONPEACIUTh B  CIEAYIOUIMX
HalpaBJIEHUSAX CTaHKOCTPOEHUS: MHTETPUPOBAHUE CHCTEMBbl JUIsl aBTOMAaTH3alMU (POOOTHI,
o0paboTka WU300paKeHHs, ABTOMATH3UPOBAHHBIE MOTOKM MAaTEpUAIOB); HHTETpalUs
IPOLIECCOB M TEXHOJIOTHM, YIpaBiIeHHWE HAa OCHOBE ceTH VIHTepHeT; ruOkue KOHUENIHUU
000pyIOBaHUs; YIOMSHYTOE pPEKOHPUTYpupyeMoe OOOpYIOBaHHE C HCIOIb30BAaHHEM
MOJYJIbHOIO HPUHIUMA [OCTPOEHUs; 00pabOTKa HOBBIX MaTepuanoB (KOMOMHMPOBAHHBIE
BOJIOKHA KEpaMHKH, TPYAHOOOpabaThiBaeMbIe M >KapOCTOMKHE CIUIaBBI M JIp.); TEXHOJOTHU
OBICTPOrO CO3/aHUSI IMPOTOTUIIOB M MOJEIMPOBAHHE IIPOLECCOB; MUHHUATIOpU3ALUSA U
MHUKPOTEXHOJIOTHH;, MHTETPHPOBAHHBIC TEXHOJIOTUU OOPa0OTKM IMOBEPXHOCTEH Ha YpPOBHE
HaHOIIPOILIECCOB.

Cpenu HeOONBIINX WHAYCTPHAIBHBIX TPEANPHIATHNA B Pa3BUTHIX CTPaHaX B MOCIEIHEE
BpeMsl akKTHBHO (popMHUpyeTcs Takoe MOMYJISpHOE HAIpaBJICHHME, KaK CO3/JaHUE LEHTPOB IO
KOMILUIEKCHOM MeTamuioo0padoTke. OOBIMHO TEXHOJOTHYECKUM SIAPOM TaKOro IIEHTpa
BBICTYIAIOT JIa3€pHbIE TEXHOJOIMH, KOTOPbIE MO3BOJSIOT HPOU3BOJIUTH MHTEIPUPOBAHHYIO
00paboTKy Marepuajga B JOCTATOYHO IIUPOKOM JHAMa30HE: CBAapKy U MOBEPXHOCTHYIO
00paboTKy (TepMOYIpOYHEHHE, JICTHPOBAHNE M HAIUIABKY), PE3KY M pa3MepHyI0 00paboTKy,
packpoil MaTepuasoB B 3arOTOBUTEIBHOM IPOU3BOJCTBE, MAapKUPOBKY U TIPaBUPOBKY,
NPEIU3NOHHYI0 MHKpPOCBApPKY DJEKTPOHHBIX KOMIIOHEHTOB. Takue «iIa3epHble aTebey
MO3BOJISIOT KPYHHBIM MAIIMHOCTPOUTENSIM MpeJlaraTh B ayTCOPCHUHI psia HEeNpo(UIbHBIX
TEXHOJIOTUYECKUX OTIepAIHii U, CTAJIO OBITh, CHU)KATh 3aTPaTHI.

3AK/IIOYEHHUE
Wtak, cerogHsAmHui sTanm  oOmed MUPOBOM  CTpaTerMu  TEXHOJOTHYECKOM
CTaHKOCTPOMUTEIBHOW HBOJIIOLMKA — 3TO CO3JaHHE MHOTO(QYHKIIMOHAJIBHBIX CTAaHKOB C

JIOTIOJTHUTEIBHBIMHU  ONLHUSAMH, PE3KO YBEIMYMBAIOUIMX BO3MOXKHOCTH OOOPYAOBaHUS IS
00paboTKK JieTaiedl BBICOKOM CIIO)KHOCTH IUIIOC COBEpPUICHCTBOBAHWE TPAAMIIMOHHBIX
TEXHOJIOTUH TpeX- U YEThIPEXKOOPANHATHON 00pabOTKH.

IlepeunciieHHbIE  MapaMeTpbl  BeAyIIEW  KOHCTPYKTOPCKOM M BHEIPEHYECKOU
CTaHKOCTPOMTENBHON MBICIM JEMOHCTPUPYIOT B MOJABIJIAIONIEM OOJIBIIMHCTBE MO3MIUN
OTCTaBaHHE POCCUICKUX pa3pabOTYUKOB OT HHOCTPAHHBIX KOHKYPEHTOB, YXKe Mpeaiararolnx
PBIHKY CTAQHKH CJIEAYIOIIETO MOKOJICHHUs, HAPUMEp, MATUKOOPIMHATHOM 00paboTKu aeTaie.
[TomygyaeTcss 3aMKHYTBI Kpyr — CIPOC Ha POCCHUHCKMI CTAHOK HAa BHYTPEHHEM pBIHKE
HAaCTOJIBKO HM3KHMI, YTO 3TO HE IO3BOJSET OTEYECTBEHHOMY CTaHKOCTPOUTEIBHOMY
NPEINPUSTHIO BBIPBAaTbCS HA MHOM, Oojiee BBICOKUI, YPOBEHb IMPOM3BOJCTBA M PeaNHU3alUN
cBoel mpoaykuuu. K TOMy jke OOJBIIMHCTBO JaX€ KPYMHBIX POCCHMCKUX 3aBOJIOB-
CTaHKONOTpeOUTeNe dYale 3aHMMAIOTCS PEMOHTOM M MOJEpHHU3AIMeN yXe HMEIOIIerocs
YCTapeBIIETO MapKa CTAaHKOB M JIMIIb €IMHUYHON 3aKyIKOH HOBOW CTAaHOYHOM NPOAYKIIMH.
ITo nmanHbM CuerHoii manatsl P®, n3 1000 KpynHBIX pOCCHHCKHMX MpPEANPHUATHI C
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cobctBeHHbIM nTapkoM MOO nuib HECKOJIBKO AECATKOB 3aKyHNAlOT HOBbIE CTAHKU HA CYMMY
HemMHOTUM Oonee 1-1,5 mupa. py0.; B To Bpems, kak ['epmanus yxe 10 nmer Hazan
nepemartHyia IMopor roJ0BOr0 MMIIOpTa HOBBIX cTaHkoB B $1,5 mupa. m mortpebieHus
COOCTBEHHBIX cTaHKOB B $4,6 muipa. [Ipudem cTpykTypa 1axe 3TUX HE3HAYUTEILHBIX 3aKyIOK
IpEeJCTaBiI€Ha, B OCHOBHOM, HMIIOPTHBIM 0OOpyroBaHMEeM Ha  (OHE  HU3KOH
3aMHTEPECOBAHHOCTH B HOBBIX CTAaHKAaX OTEYECTBEHHBIX Npou3Boautencil. Benp padoraTh
Ha/ll0 CEerojHs, a He JXJaTh, IOKA MOSBATCA COOTBETCTBYIOIIME TPEeOOBAHUSAM 3aKa3uMKa
POCCUICKHE CTaHKH.
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CLANKY DO DISKUSIE

UPLATNENIE METODIKY BALANCE SCORECARD
V SUKROMNOM PODNIKU

APPLICATION OF BALANCE SCORECARD
METHODOLOGY IN PRIVATE COMPANY

Maria AntoSova - Peter Gallo

Abstract

Purpose of the article: A main idea of this article is to present Balanced Scorecard methodology
as a new innovation method and apply this method how it works in reality. Balanced Scorecard
method is at the moment less known tool of management, therefore main aim is to provide
information by theoretic and practice way and show application of this method for company.

Methodology/methods: This article contains methods, which are basic indicators for using
Balanced Scorecard method. It means basic indicators as costs, profit, innovation, number of
products and statements from Human Resources and logistics. Data are shown by picture, table
and by graph. Graph and table are created by the way of excel. These information, which are
published in practice part are based on statements of own Information company system.

Scientific aim: Refer on the possibility of applying Balanced Scorecard method, developed by
Norton and Kaplan as necessary method for balanced operation of company. Additionally this
article provides information about Balanced Scorecard method for companies, which doesn’t have
enough knowledge about itself and also for companies, which doesn’t know this method.

Findings: Performance Balanced Scorecard method as an innovation method, where basic
elements are four perspectives - finances, customer, processing a perspective of learning and
growth. Performance of this method is not only theory, but also introduction to practice in the
company that is application of theory in practice. The result is positive impact for company and its
activities.

Conclusions (limits, implications etc.): Creating of this method and its real applying in the
practice through the whole company shows obviously the values that are important for company
operation. Balanced Scorecard Method shows us in which fields we can see progress and which
fields we can still improve.

Keywords: company, market value, business, competitive, strategy, customer, perspectives,
process, strategy, employee, innovation,

JEL Classification: L10, M19

UvVOoD

V stiCasnom narocnom a neustdle sa meniacom konkurenénom prostredi musia
podniky pruzne reagovat na meniace sa podmienky najmi tym, Ze budi pravidelne
monitorovat’ a vyhodnocovat’ Groven vlastnej vykonnosti. Vykonnost’ podniku hodnoti kazdy
zainteresovany subjekt inak — vlastnik ofakava navratnost’ vloZenych investicii, zamestnanci
ocakéavaju vyssiu kvalitu pracovného Zivota, zdkaznik hodnoti vykonnost’ podl'a uspokojenia
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svojich poziadaviek na produkt, cenu ap., dodavatelia a financné institucie podl'a schopnosti
podniku splacat’ svoje zavizky atd’. Manazéri musia preto vediet’ efektivne riadit’, musia teda
vediet’ ako vykonnost’ merat’, aj vyhodnocovat’, ale hlavne dbat’ na to, aby podnik svoju
vykonnost’ dokazal stale zlepSovat’. Vhodné je hl'adat’ taky manazérsky ndstroj, ktory umozni
prepojit podnikovu stratégiu s operativnymi ciel'mi, a pomdze tieZ integrovat’ neustale
zlepsovanie kazdodennych ¢innosti. Oblast’ merania vykonnosti sa neustale rozvija, vznikaju
nové koncepty, ktoré mozu mat’ pri implementacii stratégie v podniku mimoriadny vyznam.
Jednym z takych nastrojov je koncept riadenia vykonnosti podniku Balanced Scorecard.

1 METODIKA A TEORETICKE VYCHODISKA

Balanced Scorecard je inovativna metdda, ktora predstavuje systém pre meranie
vykonnosti spoloc¢nosti. Zakladom tejto metdody je mat’ na zreteli najdolezitejSie aspekty
podnikania vyjadrené v podnikovej vizii, poslani a stratégii. Koncepcia Balanced Scorecard
bola prvykrat prezentovana v roku 1992 v Harvard Business Review jej hlavnymi
predstavitelmi R. S. Kaplanom a D. P. Nortonom. V roku 1996 bola publikovana v knihe
"The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action". Kniha zozala velky tspech
a dostala metodu BSC do povedomia podnikov a verejnosti. Vychodiskom koncepcie bola
kritika priliSného zamerania americkych podnikov na systém riadenia podla finan¢nych
ukazovatelov. Autori sa preto snazili o rozsirenie ukazovatel'ov a ndjdenie vyvazenejSicho
(balanced) suboru charakteristik (scorecard) vykonnosti podniku.

Hlavnym poslanim Balanced Scorecard je, Ze sa podnik neriadi podl'a minulosti, ale
prostrednictvom do buducnosti zameranych stratégii, aby bola zabezpecend jeho dlhodoba
existencia. Je dolezit¢ formulovat stratégiu tak, aby bola komplexnd a aby sa dotykala
vSetkych podnikovych oblasti, aby bola konkrétna a prichladnd, aby sa dotykala vSetkych
zamestnancov a aby bola motivujuca. Pri spravnom vybere cielov a meradiel objasni BSC
strategické smerovanie podniku a sucasne umozni jeho meranie. Pri zodpovedajicom vybere
cielov moéze byt prostrednictvom Balanced Scorecard usmeriiované spravanie podniku
Vv sulade s jeho stratégiou, pretoze ciele ovplyviiuju spravanie. (Mihal¢ova — Gavurova, 2007)

Vyznam metodiky Balanced Scorecard spociva v tom, Ze v popredi zaujmu stoja
strategické ciele podniku a ich zndzornenie. Ciele st odvodzované z vizie, poslania a stratégie
atym sa stavaju strategicky vyznamnymi pre podnik, rozhoduju o jeho celkovom tuspechu.
Aby bolo mozné planovat’ a sledovat’ ich dosiahnutie, je potrebné k tymto cielom priradit
zodpovedajuce finan¢né a nefinan¢né meradld, ako aj cielové a skutocné hodnoty tychto
meradiel. Dosiahnutie cielov maju zaistit’ strategické akcie, ktoré su priradené k jednotlivym
cielom. Kazda strategicka akcia je terminova, mé rozpocet a konkrétnu zodpovednl osobu.
Na zaklade tychto faktorov pri prevode vizie a stratégie do strategickych akcii doplnili
Kaplan a Norton (1996) metodiku Balanced Scorecard o podtitul ,,Translating Strategy to
Action®.

Zavedenie Balanced Scorecard do praxe podniku znamena, Ze sa ciele, meradla
a strategické akcie priraduju konkrétnym uhlom pohladu, tzv. perspektivam. Priradenie
Kk jednotlivym perspektivam ma zabranit jednostrannému premyslaniu pri odvodzovani
asledovani cielov. Premyslanie vramci perspektiv aich prepojovanie tak dokumentuje
hlavné stvislosti dolezité pre realizaciu stratégie.

Metodika Balanced Scorecard rozliSuje Styri perspektivy: finanénu, zakaznicku,
perspektivu internych procesov a perspektivu ucenia sa arastu (AntoSova, 2012). Ciele
a ukazovatele BSC sa odvijaji od vizie, poslania a stratégie podniku a vyjadruju jeho vykon z
uvedenych Styroch hl'adisk. Kazdé hladisko obsahuje ukazovatele, ktoré zodpovedaju jeho
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povahe a ¢innosti, od ktorych zavisi ich splnenie. To su procesy, ktoré maji strategicky
vyznam, musia fungovat’ na vynimoc¢nej urovni, aby sa stratégiu podarilo realizovat. Vsetky
musia byt navzdjom prepojené a manazéri podniku, zodpovedni za jednotlivé oblasti musia
medzi sebou komunikovat. Ich vzijomné prepojenie prinesie podniku pozadovany uspech
a umozni uspesnu aplikaciu metodiky Balanced Scorecard.

Financ¢na perspektiva

Co podnik poniika
majitelom?

¢ Perspektiva internych
Zikaznicka perspektiva VIZIA rocesov
: D POSLANIE S
Co podnik ponuka STRATEGIA Ako zmenit’ interné

procesy, aby podnik
usnokoiil zamestnancov?

zakaznikom?

Perspektiva ucenia sa a rastu

Ako udrzat’ a rozvinut’
schopnost’ ucit’ sa a zlepSovat™?

Obrazok 1: Model BSC ako nastroj premeny stratégie na vykonavacie ¢innosti
Zdroj: Antosova, 2012

Kazda perspektiva obsahuje urcitu oblast’ podniku, ktoré opisuju Kaplan a Norton
(2005) nasledovne.

<« Finan¢na perspektiva - finanéné ukazovatele patria v podniku k tym najpodstatnej$im.
Bez zohladnenia financnych ukazovatelov a bez dlhodobych ziskov by podnik nemohol
existovat. V tejto perspektive ide najmé o sledovanie spokojnosti vlastnikov - uspokojovanie
ich zdujmov, aby bol podnik dostatocne vykonny, aby poskytol majitelom ten financny
uzitok, ktory od nej ocakava. Financ¢né ciele st spojené aj so starostlivostou o zakaznika a
zamestnancov, aby bola dosiahnutd ekonomickd vykonnost. Finanéné zamery umoZiiuju
narast obratu, zniZenie ndkladov, zvySovanie produktivity, zvySenie vyuzitia aktiv a
zniZovanie rizika.

<« Zakaznicka perspektiva - aby podnik spiial finanéné ciele, musi poskytovat’ zakaznikovi
urcitl hodnotu, za ktort je ochotny zaplatit’. Zakaznicku perspektivu predstavuju ukazovatele,
ako trhovy podiel, spokojnost’ zdkaznikov, starostlivost’ o zakaznikov, rentabilita zdkaznikov
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atd’. Aby ich podnik dosiahol, musi sa zamerat’ aj na ukazovatele, ktoré nie st kl'aicové, ale
prispeju k ich plneniu. Patria medzi ne vlastnosti produktu a servisu (t.j. funkénost, kvalita,
cena, Cas), vzt'ahy k zakaznikom (t.j. kompetencie, dosiahnutel'nost’, rychlost’, reakcia, servis,
prehl’'adnost’ ai.), ale aj dobré meno a referencie.

<« Perspektiva internych procesov - znamend identifikaciu procesov, pri ktorych musia byt
dosiahnuté pozitivne vysledky, ak maji byt realizované predstavy akcionarov a cielovych
zakaznickych segmentov. Mozno tu zaradit' napr. inovaény proces, ktory povazuje za
prvoradé identifikovat’ trhové segmenty, ktoré chce podnik uspokojit’ svojimi buducimi
vyrobkami a sluzbami, potom navrhnut' a vyrobit také produkty, ktoré tieto segmenty
skuto¢ne uspokoja. V procesnej perspektive je potrebné zadefinovat’ hlavny proces
(kPagovy), ktory napina strategické ciele podniku a ktory sa podiel'a na vytvarani pridanej
hodnoty. K nemu je potrebné priradit’ vedl'ajSie procesy, ktoré slizia ako podporné procesy.
Aby podnik nevynakladal svoje zdroje zbyto¢ne a neefektivne, je potrebné eliminovat
procesy, ktoré nemaji opodstatnenie, nepridavaju hodnotu a st pre podnik stratové alebo
duplicitné.

<« Perspektiva ucenia a rastu - je najviac zamerana do buducnosti a predstavuje meranie
strategického potencidlu nielen informaénych systémov, ale hlavne rozvojovy potencial
personalu, motivaciu a hodnotovy systém zamestnancov. Medzi zékladné ukazovatele tejto
perspektivy patria schopnosti zamestnancov, ich kompetencie, motivacia, delegovanie
pravomoci, ich zainteresovanost’ v internych podnikovych procesoch atd’.

BSC zdoraznuje nevyhnutnost’ investovania do svojej infrastruktury v podniku — do
l'udi, systémov a procesov — ak chce dosiahnut’ dlhodobé ciele. Najma ti pracovnici, ktori st v
blizkom kontakte so zdkaznikmi musia prinaSat nové myslienky a podnety na zlepSenie
vykonov a procesov. K tymto cielom musia byt povzbudzovani vo vzdeldvani, d’alSom
rozvoji a raste. (Vysusil, 2004)

Vyznamnou vlastnostou BSC zo strategického hladiska st pri¢inné suvislosti.
Rastuce odborné ainovacné schopnosti pracovnikov umoziuji rast kvality, rychlosti
a efektivnosti internych procesov, ktoré si zasa podmienkou rastucej spokojnosti zakaznikov
arastu trhového podielu, ¢o v kone¢nom dosledku vyusti do zlepSujicich sa finanénych
vysledkov. Tato kauzalita funguje aj naopak — vykonni zamestnanci musia poznat finan¢né
dosledky vlastnych ¢inov (motivacia a odmeniovanie) a vrcholovy manazment musi poznat’
hybné sily, ktoré prinasaji dlhodoby finanény tuspech. BSC transformuje viziu a stratégiu do
konkrétnych cielov, ukazovatelov, uloh a opatreni, ktoré zabezpecia ich realizciu.
(AntoSova, 2012)

2 APLIKACIA METODIKY BALANCED SCORECARD V PRAXI
SUKROMNEHO PODNIKU NA SLOVENSKU

Jednym z tspesnych podnikov, ktory zaviedol metodiku Balanced Scorecard do praxe
je MKEM spol. sr.o., Stara Cubovna, na vychode Slovenska. Podnik vznikol v roku 1995,
jeho hlavnym predmetom cinnosti je vyroba a predaj elektrickych spojovacich dielcov pre
automobilovy priemysel. Podnik zaCinal s po¢tom 12 zamestnancov, no v pomerne kratkom
case vybudoval mimoriadne flexibilnt Struktiru pracovného timu. V sti¢asnosti zamestnava
195 zamestnancov, je to kolektiv 'udi s vysokou motivaciou, ktori kladi déraz na vysoku
kvalitu svojej prace. Podnik sa postupne rozvijal a stal sa vyznamny producentom nielen na
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Slovensku, ale aj v ramci Eurdpy. Napriek tomu, ze je pomerne mladym podnikom, dosahuje
vyborné vysledky. V sucasnosti dokéze konkurovat' aj zahraniénym podnikom s rovnakym
zameranim vyroby v oblasti automobilového prisluSenstva (konektory, elektrické spojovacie
dielce atd’.) dokonca sa dostdva do popredia pred konkurenciou. Tieto skutocnosti su
dosledkom dobrej vizie a poslania. Spolo¢nost MKEM spol. s r.o. je drzitelom certifikatu
podla normy STN EN ISO 9001:01 a spifia jej podmienky. Tym sa zaruuje splnenie
vysokych narokov na kvalitu vo vSetkych oblastiach Cinnosti.

2.1 VIiZIA, POSLANIE A STRATEGIA ANALYZOVANEHO PODNIKU

Ako sme uviedli v prvej Casti prispevku, zakladom zavedenia metodiky Balanced Scorecard
do praxe, je mat’ na zreteli najddlezitejSie aspekty podnikania vyjadrené v podnikovej vizii,
poslani a stratégii. Podnik MKEM spol. s r.0. ich vyjadril pre svoje perspektivy nasledovne :

e Co je podnik a &m chee byt: MKEM spol. s r.0. sa zaraduje do odvetvia strojarskeho
priemyslu, kde posobi ako vyrobca dielov pre automobilovy priemysel. Ciel'om je d’alej sa
rozvijat’ v zaujme zamestnancov a zakaznikov, pricom chcel v perspektive troch rokov patrit
k lidrom vo svojom odbore podnikania. Chce sa dostat’ do povedomia d’alSich zakaznikov, aj
ostatnych subjektov na trhu ako moderny podnik, ktory vie vyuzit' svoj potencidl a pruzne
reagovat na poziadavky zdkaznikov. Sucasne chce dosiahnut kredit seriézneho
zamestnavatel'a, ktory sa o svojich zamestnancov vie dobre postarat’.

e Finan¢na filozofia: Najdolezitej$im cielom podniku je udrzanie a zabezpecenie d’al§icho
rozvoja. Na jednej strane chce zabezpecit’ pracovné miesta a na druhej strane chce dosiahnut’,
aby vlozeny kapital zvySoval jeho hodnotu. To je mozné iba vtedy, ak tento podnik bude
dostato¢ne ziskovy. Zisk musi byt’ taky, aby bol schopny uhradit’ vSetky planované investicie
a stal sa finan¢ne nezavisly.

e Zakaznicka filozofia: Ciel'om podniku je uspokojovat’ zdkaznikov lepSie ako konkurencia.
Orientaciou na cielové skupiny a h'adanim ich potrieb si podnik zadkaznikov nielen udrzi, ale
ziska aj novych. Vysledkom bude vyssia kvalita vyrobkov, zakaznik dostane s kvalitou
prostrednictvom odberatel'ov aj poradenstvo, aby za svoje peniaze dostal ocakdvanu
protihodnotu. Podnik sa chce zamerat’ na vytvaranie priaznivého pomeru ceny k vykonom, ¢o
je mozné pri vysokej kvalite zabezpecit' neustdlym monitorovanim nakladov a hl'adanim
optimalneho riesenia.

e Personalna politika: Za dne$né postavenie vd’a¢i podnik najmi svojim zamestnancom.
Podnik je taky, aky su jeho pracovnici, ak su kompetentni, znali, pruzni, tvorivi a uspesni, aj
cely podnik je vykonny a Gspesny. Najvacsiu prioritu ma vybudovanie vztahu zalozené¢ho na
dovere medzi manazmentom a zamestnancami. Vychodiskovym bodom bude integracia
cielov jednotlivych zamestnancov do podnikovych cielov. Podnik déava priestor, aby boli
zamestnanci tvorivi, mohli prist s ndpadmi a mali priestor na ich realizaciu. Zapojenim
zamestnancov do vSetkych procesov a spoluzodpovednosti, chce podnik zlepsit' ich
spokojnost, radost’ z prace a angazovanost. Umoznenim ich d’alSieho vzdelavania podnik
zvysi nielen kvalifikaciu, ale podpori aj osobny rast kazdého zamestnanca s primeranym
ohodnotenim.
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2.2 VYSLEDKY A ZHODNOTENIE ZAVEDENIA BSC V PODNIKU
Konkrétne vysledky, ktoré podnik MKEM spol. s r.0. dosiahol vo svojej ¢innosti st uvedené
Vv tabul’ke 1 a graficky zndzornené na obrazku 2.

Tabul’ka 1: Porovnanie vysledkov pred a po zavedeni BSC v podniku

Dosiahnuté Minulé %
Strategicky ciel’  Zodpovednost®  Zdroj Metrika ~ Optimum | wvysledky ' obdobie | Trend ' plnenia
Zvysovat hodnotu  Obchodné Fin. plan EVA >0 250 000 71| 2 31%
podniku oddelenie 131
Zvysovat’ Obchodné Fin. plan  ROE 0,23 24% 15%| 2 37%
ziskovost’ oddelenie
Zvysovat likviditu  Obchodné Fin.plan  Lb 1-15 1,2 099 2 18%
oddelenie
Znizovat naklady  Obchodné Fin. plan  ukaz nakl. <1 0,8 091 N 13%
oddelenie
Zvysit spokojnost  Vyrobné Dotaznik % 10% 89% %, 2 16%
zékaznika oddelenie
Rast trzieb z Obchodné Axapta IS % 25% 17% 19%| N | -11%
novych vyrobkov  oddelenie
Pocet novych Vyrobné Axapta IS % 10% 19% 22% | N | -15%
vyrobkov oddelenie
Splnit’ Gplnost’ Oddelenie Axapta IS % 100% 99% 99% | e=» 0%
dodavky logistiky
Bezchybnost’ Oddelenie Axapta IS % 100% 99% 2% | 2 7%
dodavky logistiky
Zvysit Vyrobné Conwys  nové >1 5 4, 2 20%
inovativnost’ oddelenie vyvojovy  vyrobky
vyrobného program
programu
Zvysit ucinnost’ Vyrobné AxaptalS % 20% 80% 60% | 7 25%
zariadeni oddelenie
Zapojit Personalne Motivacny >1 10 5/ 2 50%
pracovnikov do oddelenie program
zlepSovatel'stva
Zvysenie Personélne Motivacny % 50% 7% 15% | 55%
motivacie oddelenie program  fluktuacie,
pracovnikov
Zlepsit systém Personalne Dotaznik  skolenia 50% 5 3| 7 66%
vzdelavania oddelenie
Zdravie Personalne Motiva¢ny dni bez 365 100 70| 7 30%
a bezpecnost’ oddelenie program  trazu
Zvysenie Personalne Motiva¢ny produktivita 5% 4% | & 20%
vykonnosti oddelenie program  prace
zamestnancov

Zdroj: viastné spracovanie udajov z informacného systému MKEM, spol. s.r.o.

Vysvetlivky k tabul’ke 1 a obrazku 2:

EVA — ekonomické pridand hodnota, meria ekonomicky zisk podniku, ktory dosahuje podnik v pripade, ak su
uhradené nielen bezné naklady, ale aj naklady kapitalu (cudzieho a vlastného)

EBIT - zisk pred zapocitanim tirokov a dani
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ROE (return of equity) — zisk / vlastné imanie
Likvidita — schopnost’ uhradit’ svoje zavézky
Axapta — informacny systém spolocnosti
Conwys — vyvojovy program pouzivany v podniku

Porovnanim vysledkov uvedenych v tabul’ke 1 konStatujeme, ze aplikovanie metodiky
Balanced Scorecard bolo pre podnik MKEM spol. s r.0. prospesné. Na obrazku 2 mozno
vidiet, ze nie vo vSetkych oblastiach nastal obrat k lepSiemu (3 minusové ukazovatele), je
vSak dolezité poznamenat’, Ze inovacny proces prinesie vysledky za dlhSie ¢asové obdobie.
V ostatnych charakteristikdch podnik zaznamenal jednoznaény prospech. Podnik by mal
v dalSom obdobi venovat vicSiu pozornost’ a vyvinut vicSie usilie tak, aby doslo
K pozitivnemu narastu aj v tychto oblastiach.

Percentualne zhodnotenie zavedenia metody Balanced
Scorecard

70%
60%
50%
40% -
30%
20%
10%

0%

Obrazok 2: Zhodnotenie zavedenia BSC v podniku
Zdroj: viastné spracovanie z materidlov MKEM spol. s r.0.

ZAVER

Pouzivanie metodiky BSC v praxi podnikov ukazalo, Ze je vyuzite'na nielen na
meranie vykonnosti, ale aj pri implementdcii podnikovej stratégie. Pretvara poslanie
a stratégiu do zrozumitelného a stru¢ného stboru ukazovatelov, ked popri tradi€nych
finan¢nych ukazovatel'och obsahuje aj hybné sily ako pri¢iny a podmienky, ktoré¢ umoznuju
dosiahnut’ tieto finanéné vysledky. Doplita finanéné ukazovatele minulého vykonu o nové
ukazovatele hybnych sil, ktoré zabezpecia budici vykon. BSC rozsiruje subor podnikovych
cielov za hranice beznych finanénych ukazovatelov. Hoci finan¢né hladisko vyjadruje
kratkodoby vykon, zjavne stanovuje aj hybné sily, ktoré spdsobuju buduci dlhodobo vacsi
finan¢ny vykon a konkurencieschopnost’ podniku.
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IMPORTANCE OF STRATEGIC MARKETING IN
ENHANCING COMPETITIVENESS OF SMALL AND
MEDIUM ENTERPRISES

Eva Ivanova

Abstract

Purpose of the article Companies carry out wide range of activities, whose quality, range and
form significantly affect its performance, success on the market and overall competitiveness.
Marketing activities are part of company management process and affect the philosophy of the
development of the company, its overall position on the market and competitiveness. Marketing
contribution in the company depends on economic and technical conditions as well as the size of
the company. Content of marketing is different in small and medium enterprises and large
companies. In terms of increasing competitiveness, small and medium enterprises create
development strategies, which include strategic marketing.

Methodology/methods The paper is based on views and opinions presented by outstanding
specialists employed in the field of marketing focused on marketing communication. Their views
are discussed and applying the method of synthesis the application of new forms of marketing
communication in Slovak small and medium enterprises is concluded.

Scientific aim The scientific aim of the paper is to discuss the issue of strategic marketing from the
theoretical point of view; to discuss its importance in the process of creating competitive
advantage and its application when enhancing the company competitiveness.

Findings Small and medium enterprises are not able to fund the process of market analysing but
they can utilize effectively their links to the environment, they are able to gain information based
on cooperation with large companies. Big enterprises create their competitive advantage on the
basis of more sophisticated capital and technologically advanced products, i.e. product or
technological innovations. Small and medium size enterprises focus more on marketing driven
innovations, which utilize tradition instruments of communication mix and which are not
connected with substantial cost.

Conclusions (limits, implications etc) Abstract, Small and Medium Enterprises represent such
a segment of businesses that tends to be strong in current competitive environment and has a
tendency to maintain its strong competitive position for a long time. To achieve this goal SME
need to create real goal-oriented strategies. Designing strategic plans is a process still missing in
most SME, enterprises do not systematically and purposely analyse the environment, market,
resources and capacities, and they do not identify their strengths and weaknesses. SME are able to
respond to the market situation in a flexible way but they are not able to predict development of
the situation at the market because the analyses are missing. Mostly the enterprises can create the
competitive advantage that is connected to cooperation with large companies. Due to the limited
funds SME have, they apply traditional forms of marketing communication with customers. These
forms are not created and used systematically; they are applied in cases when a new product is
launched at the market or if there is a drop in sales.

Keywords: economy, small and medium enterprises (SMESs), marketing, strategic marketing,
competitiveness

JEL Classification: M3

INTRODUCTION

In the last three decades, more focus has been given to SMEs in national economies as
well as across whole of Europe. The reason for this was the position and importance of SMEs
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in the overall structure of companies in the national economy and together with micro
companies they represent major share of employment. There are around 23 million of SMEs
employing more than 75 million people. In Slovak Republic, SMEs represent 90% of all
companies and contribute around 58% to total GDP while employing more than 60% of total
workforce.

In connection with globalization and integration trends in the world, the overall
number of SMEs keeps growing but at the same time these are facing tougher competitive
environment. In these new market realities, SMEs need to create marketing policies, which
create conditions to enhance their competitiveness. Part of these policies is strategic
marketing, which is subject of this article.

1 PURPOSE AND METHODOLOGY

The purpose of the paper is to discuss the issue of strategic marketing from the
theoretical point of view; to discuss its importance in the process of creating competitive
advantage and its application when enhancing the company competitiveness.

The paper is based on views and opinions presented by outstanding specialists
employed in the field of marketing focused on marketing communication. Their views are
discussed and applying the method of synthesis the application of new forms of marketing
communication in Slovak small and medium enterprises is concluded.

2 FINDINGS AND DISCUSSION

21 SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES (SMEs) AND PURPOSE OF
STRATEGIC MANAGEMENT

As mentioned in previous paragraph, SMEs play important role in the overall structure
of companies. They are stabilizing element in the whole economic system as these are usually
owned by home grown group of entrepreneurs and also create strong business middle class.
SMEs usually have strong connections to regions in which they operate and are the key
element of socio-economical development of the regions.

With the deepening globalization trends leading to growing power of multinational
companies, the SMEs act as counterweight against the strengthening position of
multinationals and usually act as suppliers of components and services to multinational
companies. As an example, many SMEs in Slovakia are suppliers of components for
automotive industry.

In line with the policies harmonizing legal norms, the categorization of SMEs has
been developed, which is in line with the recommendations of European Commission EK
2003/361/ES dated May 6, 2003, which takes into account both quantitative and qualitative
criteria (table No. 1). This definition has been in effect since 1.1. 2005.
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Table No. 1: Criteria for classification of SMEs

ISSN 1337-9488
MANEKO: 2012.02

Type of 'ghe e, Annual turnover or Balance sum
Enterprise Employees
Middle sized 250 <= 50 million EUR <= 43 million EUR
. <
enterprise (in 1996 40 mil. EUR) | (in 1996 27 mil. EUR)
. <= 10 million EUR <= 10 million EUR
Small enterprise <50 ] ] ] ]
(in 1996 7 mil. EUR) (in 1996 5 mil. EUR)
<=2 million EUR <=2 million EUR
Micro enterprise <10 . .
Not specified before | Not specified before

Source: European Commission, 2003

According pointed out by Strazovska, SMEs offer certain advantages and

disadvantages.

Disadvantages of small enterprises:

- Limited access to capital, limited resources for research and development

- Higher manufacturing cost due to lack of economies of scale
- Smaller local markets and hence limited number of customers

- Limited possibilities for international expansion
- Lack of depth in managerial and economic skills and experiences

- Strong competition

- Aversion to planning and creation of strategy
- Higher burden put on one managing executive

- more vulnerable to tax burden

- lower expenditures on research and development.

Advantages of small enterprises:

- dynamic and flexible in adjusting to demand conditions
- specialized, possibility for flexible innovation and quality of production

- closer contact with customers

- simple organization structure, fast and flow of information
- centralized management, usually one person (owner)

creative coordination and control

close relations to employees, less formal communication

overheads cost savings in the family owned businesses due to lower cost of
management etc. (Strazovska, 2007)

In today’s developed market economies supply exceeds demand as a result of high

tech equipment production and labor productivity growth leading to growing competition in
domestic and world markets. In principal, this is about how to maintain customers and how to
acquire new customers. The customer is an essential element driving decisions aimed at
developing of products and related manufacturing processes. Strategic marketing, which is
part of strategic management, is focused on above mentioned questions.
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According to Synek, Strategic management is a process, in which top managers
formulate and implement strategies towards achieving the objectives in compliance with
internal resources and external business environment. Strategic management is the process of
creating and implementing long term development plans, product of which is a competitive
advantage, which underlies the success of the enterprise on the market (Synek, 2006).

The process of strategic management, which is creating a strategy has the following
phases:
- Strategic analysis
- Strategy formation
- Strategy implementation
- Strategy control

Initial phase of this process can be summarized under the concept of strategic planning
(Synek, 2006). According to Armstrong essence of strategic planning is setting of company’s
mission and goals and result of this process is a strategic plan (Kotler, Armstrong, 2004). Part
of strategic planning is a strategic marketing. There is a close relationship between strategic
management and strategic marketing as strategic marketing prepares materials and provides
information for strategic business decisions. It processes information about markets and
competition and determining the content of functional strategies.

Basis for strategic marketing planning is a marketing concept that represents company
philosophy aimed at specific targets of marketing strategy (Jakubikova, 2008).
Creation of marketing concept is based on the following tasks:
- Focus on market
- Customer orientation
- Coordinated marketing
- Focus on profitability

Market as a component of marketing concept is the basis for target role. Well built
concept must be based on customer needs. (Kotler, Armstrong, 2004)
Respecting the needs of customers can create competitive advantage. In the late seventies and
beginning eighties, within strategic marketing, competitive strategies based on the use of
competitive advantage were created.

2.2 STRATEGIC MARKETING AND COMPETITIVENESS OF SMALL AND
MEDIUM ENTERPRISES

Competitiveness according to Borovsky (2005, page 9) is the company’s ability to
offer the same or better conditions to the customer. Not all factors of competitiveness have
unbiased character and are often not measurable but subjectively perceived via confrontation
of customers with their requirements, values or just by their moods.

The unique features of some of the factors such as product, portfolio of products on
offer, conduct of the business, speed of process implementation, faster response to customer
requirements, geographic location, tradition and the resulting goodwill and other, are creating
a competitive advantage. Accelerating pace of scientific and technological progress changes
the weighting of criteria and what may seem as competitive advantage could eventually lose
this characteristic. Hence the natural requirement for maintaining competitive advantage at
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the enterprise level but also state level is to change factors ahead of changes in the business
environment and competition. Competitiveness in the market environment is an essential
attribute for success, causing constant pressure to improve and implement radical changes.

One of the current criteria of competitiveness is the shortening of process times. The
importance of time however cannot be seen only in terms of faster customer satisfaction but
also as a significant element of economy of organization.

Shortening the time to develop new products means savings of capital and cost, it
shortens the time needed to tie up resources for development, brings faster financial return as
well as greater speed of getting new products to the market.

Shortening the production times is reducing the need for working capital and
contributing to faster response to the needs of customers.

Shortening the period of material supplies requires integrated network of suppliers.
»Just in Time* method assumes removal of the need for holding and storage of materials and
instead assumes direct supplies into manufacturing process by suppliers at the moment of
material consumption.

Shortening reaction times to customer requests is not only the speed of delivery of
products, but also about speed of response to any queries and requests of customers. Whether
it is the claims or time in which organizations respond, the customer gets strong impression of
the quality of organization.

According to Kotler and Armstrong (2004, page 360), competitive advantage is gained
by companies, offering their customers more value. It is either through lower price or greater
benefits to justify higher price. Strong market position however cannot be built on promises.
If company places a product or service on the market under the slogan promising better
quality, it must also be able to deliver this promised quality.

Competitiveness is at the heart of business success or failure. Competitive strategy
aims to build a profitable and sustainable position against the forces that determine the ability
of competition in given sector.

The basis for the choice of competitive strategy is two central questions. First is the
attractiveness of the sector in terms of long term profitability. The second question is crucial
factors determining mutual competitive position within the sector or industry. Neither of these
questions is directed towards the selection of competitive strategy. Both questions are
dynamic, the attractiveness of the sector as well competitive position within the sector or
industry can be influenced by the company, which makes the choice of competitive advantage
more challenging. While the attractiveness of the sector is a reflection of factors that company
has little influence over, competitive strategy has a great ability to make a sector more or less
attractive.

Competitive advantage derives from the value company is able to offer or create for its
customers in excess of the cost of the enterprise. Value is what consumers are willing to pay
for and higher values stem from the fact, company is able to offer lower price for similar
products than the competition or offers special benefits, which more than offset the higher
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price. In any sector, whether domestic or international, whether they manufacture products or
provide services, the rules of competition are created based on five dynamic competitive
factors (picture 1).

Potential new
entrants

Threat from new entrants
\ 4

Bargaining power of Competitors in the industry Bargaining power of
suppliers customers

u € Buyers

Competition between companies

v

Suppliers

7))

Threat from new products

New Products

Picture 1: Five dynamic competitive factors that determine the profitability of the industry
Source: Porter, 1993

The strength of action of these five dynamic factors of competitiveness is a function of
industry structure or the underlying economic or technical feature of the industry. The effect
of these factors determines the profitability of the industry because it affects prices, cost and
capital expenditures of the company, which are essential conditions for return on investment.
The result is that individual sectors are not equal in terms of their profitability. Every industry
is unigue and it has its unique structure.

CONCLUSION

Small and Medium Enterprises represent such a segment of businesses that tends to be
strong in current competitive environment and has a tendency to maintain its strong
competitive position for a long time. To achieve this goal SME need to create real goal-
oriented strategies.

Designing strategic plans is a process still missing in most SME, enterprises do not
systematically and purposely analyse the environment, market, resources and capacities, and
they do not identify their strengths and weaknesses. SME are able to respond to the market
situation in a flexible way but they are not able to predict development of the situation at the
market because the analyses are missing. SME are not able to fund the process of market
analysing but they can utilize effectively their links to the environment, they are able to gain
information based on cooperation with large companies. Mostly the enterprises can create the
competitive advantage that is connected to cooperation with large companies.

Due to the limited funds SME have, they apply traditional forms of marketing
communication with customers. These forms are not created and used systematically; they are
applied in cases when a new product is launched at the market or if there is a drop in sales.
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ZDIELANIE ZNALOSTI AKO EFEKTiVNY NASTROJ
V PROCESE TVORBY SYSTEMU ZNALOSTNEHO
MANAZMENTU

KNOWLEDGE SHARING AS AN EFFECTIVE TOOL IN
CREATION PROCESS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT
SYSTEM

Jakub Redicar

Abstract

Purpose of the article: This article deals with the basic creation process of knowledge
management - knowledge sharing. Defines the process of knowledge sharing in the company,
which deals in detail the various factors affecting this unique process - analyzing the factors
supporting knowledge sharing, also negatively affecting factors on the process of knowledge
sharing - ie. barriers to knowledge and, finally, the impact of personality traits of individuals.
Methodology/methods: The importance of this article is based on pointing out the interaction of
various factors on the employee - an individual perceived as an individual, operating under the
impact of these factors, which significantly affect individuals consciously and unconsciously in the
implementation process of knowledge sharing.

Scientific Aim: Factors influencing the process of knowledge sharing can be roughly included
between beneficial and unhelpful, the aim is to highlight the existence of these barriers or
"catalysts" of knowledge sharing, as well as effects caused by the unique traits of individuals.
Finding The importance of each factor in the process of knowledge sharing is important, because
by its nature significantly affect the overall process of knowledge sharing, but also whether it is
the process of sharing knowledge ever made. Process control is strongly influenced by the
corporate culture that creates an environment for effective knowledge sharing.

Conclusions It was found that the effective two-way exchange of knowledge - their sharing is
conditional on the behavior of individuals and their various traits, different cultures and values,
while also sharing significantly affected especially barriers, which include mainly the
unavailability and lack of knowledge, limited or no access to knowledge as well as physical and
social distance individuals. Conversely, informal meetings, open workspace and the associated
exchange of tacit knowledge are factors facilitating knowledge sharing.

Keywords:  Knowledge Sharing, Knowledge Barriers, Knowledge Enablers, Knowledge
Management, Knowledge Society, Personality Traits

JEL Classification: D 83

UvVOoD

Zdielanie znalosti patri medzi zékladné funkcie systému znalostného manaZmentu.
Stalo sa vyznamnou vedeckou témou, nakol’ko svojou podstatou tvori nevyhnutny ¢lanok
vV retazci budovania systému znalostného manazmentu, ktory v sucasnosti predstavuje
vyznamni zlozku intelektudlnej formy kapitadlu daného podniku cennejSiu nez financny
kapital. Zdielanie znalosti je vyznamnym cCinitelom v neustale cirkulujicom kontinudlnom
procese tvorby, pouzivania, zdielania pripadne uchovavania dat, informdcii a znalosti.
Jedinecnost’ zdielania znalosti spoc¢iva hlavne v §ireni danych informacii, znalosti alebo
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mudra medzi jednotlivych pracovnikov, ich pracovné teamy alebo v ramci celej pracovnej
organizacie. Efektivnost’ zdielania znalosti je mozné zvdcSovat vhodnym posobenim -
stimulmi na jednotlivcov, ktori dané znalosti vytvorili a pouzivaju ich, a taktiez odburavanim
ro6znych bariér zdiel'ania znalosti.

1 ZDIELANIE ZNALOSTI

Zdielanie znalosti moze byt roz€lenené réznymi spdsobmi, od skiimania novych
poznatkov prostrednictvom obnovenej kombinacie existujucich poznatkov, az k vyuzitiu
existujucich poznatkov. Zdielanie znalosti méze byt tiez vnimané ako proces vymeny
poznatkov- vedomosti. Zdiel'anie znalosti je 0 zabezpeceni toho, aby existujuce znalosti boli
distribuované v ramci alebo naprie¢ jednotlivymi organizaciami. Zdiel'anie znalosti existuje
napriklad ako model SECI (Nonaka, Takeuchi, 1995).

Model SECI sa zaoberd dvoma rozmermi vedomosti, tacitnymi znalost'ami
a explicitnymi znalostami, resp. poznanim, ktoré mozno l'ahko zdielat’. Poznanie sa oznacuje
ako explicitnd forma znalosti, zatial’ ¢o znalosti, ktoré je tazké zdiel'at, sa oznacuju ako tiché
— tzv. tacitné znalosti. (Lilleore, Hansen, 2010)

Vztahy zdielania znalosti si skimané prevazne z hladiska ich pevnosti a nie z
hl'adiska rozdielov v pdvode, hoci rdozne teoretické pohlady predpokladaji rdzne logiky
interakcii, ako su napriklad ekonomické kalkulacie alebo altruizmus. Minulé vyskumy
preukézali, ze spravanie v podmienkach zdielania znalosti je ovplyvnené jeho relaénym
kontextom. VécSine §tadii vSak pripisuju iba vSeobecny pozitivny alebo negativny vplyv na
tento socidlny kontext zdielania znalosti. Zasahy v oblasti riadenia l'udskych zdrojov k
stimulacii spravania pri zdiel'ani znalosti, rovnako ako odmenovanie, ukazuji nekonzistentné
a niekedy protichodné vysledky, ktoré¢ by mohli byt prehliadané rozdielmi vo vztahovom
kontexte. (Boer et al., 2011)

Organizacia

1
/ znalos \

Identifikac) Tyor —»

> ™ 4

\ Sirenie
¢ — e
Obr.1 Zivotny cyklus zdielania znalosti

Ak chce organizacia zostat’ v podmienkach trhovej ekonomiky dokonale alebo ciastocne

konkurencieschopnd, hlavne v ramci vzdelavacieho odboru, musia inStitucionalni ¢lenovia

organizacie neustale presadzovat’ zdiel'anie znalosti (Kumar, 2005 in Agarwal et al., 2012).
Dovody, pre ktoré dochadza k vymene znalosti by sme mohli definovat’ nasledovne:

e reciprocita — pracovnik, ktory disponuje znalostou ocakava, ze ked’ poskytne svoju
znalost’, dostane za fiu v buducnosti ina znalost’,

e reputdcia — pracovnik si poskytnutim znalosti zlep$i svoju image,

e altruizmus — pracovnikovi obvykle nejde o odmenu, ale o rozsirenie znalosti. (Kubicek,
2009).
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Pokial’ ide o systém manazmentu znalosti, najvySSou prioritou boli dané¢ hodnoty
systému alebo kultiry urené na podporu obojstrannej vymeny poznatkov, nasledované
pomocou partnerstiev alebo strategickych aliancii k ziskaniu znalosti. Najmensia priorita bola
naopak udelend odmenovaniu zamestnanca — finanénymi alebo nefinanénymi motivacnymi
stimulmi. V pripade ziskavania znalosti, predplatené externé databazy a odborné Casopisy
dostali najvysSie preferencie, nasledované nabadanim roznych vzdelavacich institicii —
dominantne fakult, k aktivnej ucasti v projektovych timoch s externymi odbornikmi.
(Agarwal et al., 2012)

2 FAKTORY OVPLYVNUJUCE ZDIELCANIE ZNALOSTI

2.1 VPLYV OSOBNOSTNYCH CRT JEDINCA NA ZDIELANIE ZNALOSTI

Na konci dvadsiateho storocia bola psychologia osobnosti vyzyvana nalezmi v oblasti
skromnych, zdrzanlivych vztahov medzi osobnymi ¢rtami, spravanim sa a vedeckou
roztrieStenostou; v literatire bolo pontkané nespocetné mnozstvo osobnostnych
charakterovych C¢ft, pricom bolo vyvinuté malé usilie k syntéze tychto réznorodych
konstrukcii alebo pre integraciu empirickych zisteni. Pocas poslednych dvoch desatroci,
priniesli pokroky v tedérii a metdody ozivenie psycholdgie osobnosti. S ohladom na
neuspokojivé Crty — vztahové spravanie, uznanie spolo¢nych uc¢inkov vlastnosti a situdcii,
spolo¢ne s vylepSenymi metédami a analytickymi technikami maju zmierfiovat zistenia.
(Funder, 2008 in Matzler et al., 2011)

S ohl'adom na Struktiru osobnosti a integraciu poznatkov, vznikol dolezity konsenzus
ohl'adom organizacie osobnosti: osobnost’ je hierarchicka, s radom charakteristickych ¢rt
alebo domén, na najvyssej, zaroven najvSeobecnejsej rovni zahritujic pocetné uzsie a nizsie
urovne a taktiez viac $pecifickych ¢t alebo stranok. Pét’ zakladnych rozmerov alebo dimenzii
vo vzt'ahu k psycholdgii osobnosti je reprezentovanych konkrétne: neurotizmus, extrovercia,
otvorenost’ voci skusenosti, tieZ znama ako intelekt, privetivost’ a svedomitost’. Tieto zakladné
charakteristické ¢rty vysvetl'uju va¢sinu zmysluplného rozptylu v osobnosti. Tato Struktira sa
objavuje medzi paradigmami, cez hodnotitelov, skrz celti diZku Zivota a naprie¢ kultGrami.
Tychto zékladnych pét rysov sa vzt'ahuje k spravaniu a naslednym vystupom, ako je zdravie a
kvalita medzil'udskych vztahov. (Matzler et al., 2011)

Znalosti patria jednotlivcom, a tak zdielanie znalosti vo virtudlnych komunitach je
vzdialené od spontannosti, najmé ak nie st jednotlivcom poskytované Ziadne odmeny. Tento
proces nemoze byt niteny, ale skor ho mozno podporit’ a ul'ah¢it’ pomocou stimulu vo forme
odmeny. Vtom pripade bude zdielanie vedomosti pravdepodobnejSie, ak su jedinci
motivovani. AvSak Ucastnici zdielania riskuju stratu svojich jedinecnych znalosti alebo svoje;j
povesti, ak zdiel'any obsah — znalosti alebo informacie, budu nespolahlivé. Bez odmeny na
vyrovnanie nakladov ucastnikov zdiel'ania bude zamer zdiel'ania znalosti klesat’. Prispievatel’
znalosti t'azi z ukazovania ostatnym, Ze maju cenné skusenosti, ich vlastny imidz sa vylepSuje
a ziskavaju uznanie ako odbornici, a tym si buduju svoju reputaciu a prestiz. Tieto osobné
vyhody st kl'icové motivacné faktory pre jednotlivca k zdielaniu znalosti. Povest’ a
altruizmus su hlavnymi vyhodami, vnimanymi ako faktory, ktoré zlepSuju spravanie
ohl'adom zdiel'ania vedomosti vo virtudlnych komunitach. Ustanovenie povesti a posilnenie
postavenia su dolezitymi faktormi stimulujucimi ucastnikov, aby poskytovali obsah vo forme
znalosti alebo informacii, odpovedanim castejSie a viac inteligentne. (Chang, Chuang, 2011)

246



MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2012.02

2.2 FAKTORY PODNECUJUCE ZDIELCANIE ZNALOSTI

Vytvorenie kultary zdielania znalosti je mysSlienkou, pre¢o je jednym z
najdolezitejSich Cinitelov zdielania znalosti; jedna kIicova uloha mdze byt pre ulahcenie
ucinného zdielania znalosti v organizacii prospeSna tym, ze zaisti adsorpéné kapacity a
kultaru, ktora podporuje zdiel'anie znalosti v spolo¢nosti. Zdiel'anie znalosti ma silny socialny
rozmer, v ktorom sa mozu znalosti prace najlepSie precvicovat v neformalnom prostredi,
ktoré umozni asimilovat’ socidlnu vymenu znalosti. Zdiel'anie znalosti ale aj informacii hra
doélezitt ulohu v kreativite vo vyskume a vyvoji. V SECI modeli (Nonaka, Takeuchi, 1995)
bol socializa¢ny rezim vzt'ahovany na zdiel'anie tacitnych znalosti vyZadujuci spojenie medzi
zuCastnenymi osobami. Na umoznenie zdiel'ania znalosti je preukdzatel'na vzadjomna zavislost’
so synergickym vplyvom na zdielanie znalosti. (Plchova, 2011). Tieto odkazy st vel'mi
cenené, aj ked’ to moze vyzadovat’ vel'mi malo tusilia k vyraznému zvyseniu vplyvu na prax
zdielania znalosti - napriklad spolo¢ny otvoreny priestor pre zvySenie osobnej blizkosti, ktory
potom posiliuje frekvenciu neformalnych stretnuti a vymenu tacitnych znalosti. Vyznam
stretnuti a neformalnych priestorov vo vztahu k praktikdm zdiel'anie znalosti bol navrhnuty
ako dolezité nastavenie pre posilnenie urcitych urovni osobnej blizkosti s cielom pomdct
prekonat’ medzil'udskua vzdialenost'. (Lilleore, Hansen, 2010)

2.3 BARIERY ZDIELCANIA ZNALOSTI

Prekazky zdielania znalosti v tejto suvislosti zahfiiaji kodifikéciu, nedostatocné
informacné technoldgie podporujuce zdielanie znalosti, nedostatok iniciativy a stratégie zo
strany jednotlivych pracovnikov a taktiez nedostatok ¢asu a finan¢nych zdrojov. Taktiez nimi
s aj postupy a problémy ktoré sa vyskytuju v spoloénych vyskumnych a vyvojovych
aktivitach ako je vymena informacii alebo vyhladavanie dat, v komunika¢nych bariérach,
vzajomnej zavislosti znalosti, vedomosti a zru¢nosti medzi partnermi a Uc¢astnikmi, ako aj
tazkosti s vyuzivanim roznej technickej terminologie. Clenovia projektového timu musia
Casto nutne aplikovat poznatky, ktoré nadobudli v roéznych predoslych projektoch
uskuto¢nenych v roznych kontextoch. Rozmenené na drobné, tcastnici projektu by mali
aplikovat’ poznatky, ktoré existuju v organizacnej pamiti. Projekty su cielavedomé ¢innosti s
dobre definovanym ¢asovym limitom. Zdiel'anie znalosti je rozhodujice v rdmci projektu; to
ma vplyv na vyvoj inovativnych napadov, ako si napriklad ¢lenovia projektu poradia so
zmenami, vyrovnaju sa s krizou, ako sa zaoberaju koordinaciou a zloZitymi tlohami, planmi a
rozhodovanim. (Santos et al., 2012)

Opakom faktoru umoznujiceho zdielanie znalosti Casto tieZ existuje ako prekazka
zdiel'ania znalosti. Niektoré z tychto prekazok su tzv. inhibitory zdiel'ania znalosti:

e Ziadne znalosti alebo nedostupné znalosti

e Ziadne znalosti o existencii cennych vedomosti

e Ziadny pristup ku znalostiam

e Rozdiely medzi tacitnymi a explicitnymi znalost'ami

e Fyzicky a socialny odstup medzi jednotlivcami (Lilleore, Hansen, 2010)

Ako kl'icové inhibitory zdiel'ania znalosti boli oznacené tieto tri faktory:

e Nedostatok absorp&nej kapacity prijemcu
e Prilezitostna nejasnost’ tykajiica sa samotnych znalosti
e Naro¢ny vzt'ah medzi odosielatel'om a prijemcom

Motivaéné faktory v zdielani znalosti hraj0 iba mali ulohu v suvislosti
S prenositel'nostou vedomosti. Tieto zistenia naznacuju, ze uspesné zdielanie znalosti si
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vyzaduje viac nez len odovzdavanie znalosti. Okrem toho, vedomost’ o tom ze znalosti
existuju, nie je to dostacujuci motiv na zacatie zdielania vedomosti ako to predpoklada
vztah medzi castnikmi zdiel'ania. (Szulanski, 1996 in Lilleore, Hansen, 2010)

Ako prakticku ukazku aplikécie zdiel'ania znalosti v podnikovej praxi moézeme oznacit’
aktivity spolo¢nosti Quaker Chemical Ltd., ktord sama oznaCuje svoje poOsobenie, resp.
zatriedenie do kategorie — spoloCnost’ zalozena na znalostiach. Spolo¢nost’ posobi globalne —
prakticky na celom svete, a zaroven realizuje svoje aktivity aj na Slovensku.

Vsetky svoje aktivity realizuje za ucelom vyuzitia svojich znalosti za icelom dosiahnutia
svojho ciel'a — merateI'nych vyhod pre svojich zdkaznikov realizovanych vo forme pouzivania
najnovsich technologickych postupov. Quaker Chemical Ltd. orientuje svoje podnikanie na
integraciu a zdiel'anie znalosti a zameriava sa vyrazne na zdkaznika. Jednotlivé organizacné
oddelenia pracuji na rychlom odstraneni bariér zdielania znalosti, ktoré zabraiuju
generovaniu znalosti a vzdjomnej spolupraci.

ZAVER

Funk¢ny a efektivny systém riadenia znalosti si vyzaduje suc¢innost’ réznych faktorov,
medzi ktoré patria vytvaranie znalosti, transfer znalosti, pouzivanie znalosti a najmé zdiel'anie
znalosti. Zdiel'anie znalosti v spolo¢nosti budujicej vlastny systém manazmentu znalosti Si
vyzaduje individudlny pristup v ramci jednotlivych hierarchickych urovni. Individudlny
pristup si vyzaduje budovanie systému riadenia znalosti v podmienkach urcenych
jednotlivcom - priamym ucastnikom procesu zdiel’'ania znalosti. Jednotlivi pracovnici tvoriaci
zakladnu zlozku intelektualneho kapitdlu podniku svojou rdznostou a osobitost'ou a inymi
charakteristickymi individudlnymi prejavmi tvoria zakladny element, podielajici sa na
dolezitom procese zdielania znalosti. Tento proces nie je mozné umelo vytvarat’ alebo ho
nechat’ spontanne vzniknut’ a posobit. Mozné je ho stimulovat’ s vedomim, ze je nutné uvazit’
osobitosti jednotlivych Gi¢astnikov procesu zdielania znalosti, ale 1 faktorov spolupdsobiacich
v ramci tohto procesu. Tie je nutné v pripade bariér znalosti neustale eliminovat, naopak,
Vv pripade faktorov podporujicich zdielanie znalosti, tieto je nutné neustdle podporovat
a zabezpecCovat’ ich bezproblémové fungovanie. Proces zdiel'ania znalosti je mozné vyznamne
ovplyviiovat’ v pozitivnom zmysle slova, v ramci fungovania nadnarodnych spolo¢nosti je
efektitiva roznych aktivit znalostného manazmentu znasobovanad, v pripade zdiel'ania znalosti
je tento efekt oto vyznamnejsi, ze prostrednictvom vybudovanych informaénych sieti je
mozné realizovat’ samotné zdiel'anie znalosti on-line a v realnom case.
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ZAVER
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