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KOMPARACIA UROVNE PRILEVU PZI V POBALTSKYCH
KRAJINACH A KRAJINACH V4

COMPARISON OF THE LEVEL OF FDI INFLOWS IN BALTIC
COUNTRIES AND V4 COUNTRIES

Frantisek HURNY

ABSTRAKT

Prispevok sa zameriava na analyzu prilevu priamych zahranicnych investicii v Eurdpskej Gnii
a Specificky v pobaltskych krajinach a krajinach V4. V Gvode je struCne charakterizovana
sucasna situacia v EU z hladiska prilevu PZI. Druha a tretia Cast’ prispevku sa venuje
komparacii prilevu PZI do Osmich vybranych krajin z absolitneho i relativneho hl'adiska
a nasledne hodnoteniu vztahu medzi prilevom PZI a GUroviiou podnikatel'ského prostredia
v analyzovanych krajinach. V zavere su stru¢ne zhrnuté zistené poznatky.

Kl'Gcové slova: priame zahrani¢né investicie, HDP, Eurdpska Unia, podnikatel'ské prostredie

ABSTRACT

The article is focused on analysis of foreign direct investment inflows into European Union
and specifically into the Baltic countries and V4 countries. The introduction briefly
characterizes the current situation in EU from the FDI inflows point of view. The second and
third part of the article is focused on comparison of FDI inflows into chosen countries from
absolute and relative point of view and subsequently on evaluation of relationship between
FDI inflows and level of business environment in analyzed countries. Finally, in the last part
all the findings are summarized.

Key words: foreign direct investments, GDP, European Union, business environment

JEL KLASIFIKACIA: E22, F21, F64

uvoD

krajin. Jej dopady moOzeme pozorovat' na klesajucich hodnotach makroekonomickych
ukazovatel'ov (napr. HDP, nezamestnanost’), exportu/importu alebo prilevu/odlevu priamych
zahrani¢nych investicii (PZI). Prave oboznamenie sa s vplyvom, ktory zanechala hospodarska
kriza na prilev PZI vo vybranych krajinach Eurdpskej unie (EU), je jednym z cielov tohto
prispevku. V kratkosti si charakterizujme, ¢o to vlastne PZI su. Bobeni¢ HintoSova (2010)
povazuje za PZI tie investicie, ktoré investorovi prinesu dlhodobl a aktivnu Ucast’ na riadeni
a kontrole podniku prostrednictvom vlastnickeho prava. Za PZI povaZuje len investicie, ktoré
zabezpecCia investorovi asponn 10 % podiel na vlastnictve alebo 10 % hlasovacich prav.
Na druhej strane, investicie, ktorymi investor ziska mensi ako 10 % podiel na vlastnictve,
nazyvame portfoliové investicie (Ferencikova, 2013). Cielom tychto investorov primarne nie
je dlhodobo aktivne participovat’ na riadeni zahranicného podniku. Ich hlavnym motivom
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investovania je v zasade kratkodobo a ¢o najviac efektivne zhodnotit’ svoj kapital, a teda
ziskavat’ vynosy plynuce z titulu vlastnictva, resp. obchodovania s cennymi papiermi.

Eurdpska Unia bola na zaciatku tisicroCia najdolezitejSim svetovym prijimatelom PZI,
kedy prilev PZI tvoril priblizne polovicu z celkového mnoZstva prijatych PZI. Hospodarska
kriza ale spOsobila pokles v tomto ukazovateli, co méZzeme pozorovat’ v Tabulke 1. Podiel
prilevu PZI do Eurdpskej Unie v poslednom predkrizovom roku dosiahol Uroven takmer
43 %, kym v poslednom sledovanom roku to bolo necelych 21 %. Tento pokles ma okrem
hospodarskej krizy na svedomi aj skutoCnost, Ze vzrastol prilev PZI do inych krajin, ktoré
neboli krizou az tak zasiahnuté, resp. sa s jej dosledkami dokazali vyrovnat’ rychlejsie.

Tabulka 1: Prilev PZI do EU a celosvetovo v sledovanom obdobi (mil. $)

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

EU 859118 | 545325 | 391285 | 358644 | 444824 | 364767 | 333084 | 257567

svet 2002695 | 1816398 | 1186432 | 1328102 | 1563749 | 1402887 | 1467233 | 1228263

podiel | 42,9 30,02 | 3298 | 27,00 | 2845 | 2600 | 22,70 | 20,97
(%)

Zdroj: Viastné spracovanie na zaklade tdajov z UNCTAD.

Krizou boli negativne poznamenané vietky krajiny EU bez rozdielu. V tomto
prispevku sa zameriavame na skupinu krajin, ktoré vstlpili do EU 1.5.2004 — Cesko,
Estonsko, Litva, LotySsko, Madarsko, Pol'sko, Slovensko a Slovinsko. Tieto krajiny maju
niekol’ko spolo¢nych znakov — s to malé, otvorené ekonomiky a az v obdobi na zaciatku 90.
rokov sa zacali transformovat’ z uzavretych na otvorené trhové ekonomiky, kedze v obdobi
po 2. svetovej vojne boli suCastou socialistickych Statnych zriadeni (v ten isty den pristdpili
do EU aj Cyprus a Malta, ale vzhl'adom na ich odliSnosti od vybranej skupiny 6smich krajin
sme sa ich rozhodli vynechat).

PZI VO VYBRANEJ SKUPINE KRAJIN

VysSSie uvedeny charakter jednotlivych ekonomik znamend, Ze jednotlivé krajiny st
zavislé na svojich hlavnych obchodnych partneroch. Toto tvrdenie plati obzvlast' pri PZI,
kedZze viac ako 60 % z celkové prilevu PZI do EU pritekd prave zo samotnych clenskych
krajin (Deutche Bank Research, 2014). V Tabulke 2 je zobrazeny prilev PZI do sledovanych
krajin za obdobie rokov 2007-2014.

Tabul'ka 2: Prilev PZI do vybranych krajin za sledované obdobie (mil. $)

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 | 2014
Cesko 10444 6451 2927 6141 2318 7984 3639 5909
Estonsko 2717 1731 1839 1024 974 1569 553 983
Litva 2015 1965 -14 800 1448 700 469 217
Lotyssko 2322 1261 94 379 1453 1109 903 474
Mad'arsko | 3951 6325 1995 2193 6300 14375 3097 4039
Pol'sko 23561 14839 | 11889 | 12796 | 18258 7120 120 13883
Slovensko | 4017 4868 -6 1770 3491 2982 591 479
Slovinsko 1514 1947 -476 105 1087 339 -144 1564

Zdroj: Viastné spracovanie na zéklade udajov z UNCTAD.

Z Tabulky 2 mézeme vyvodit’ dve skutocnosti. Len Madarsku a Slovinsku sa podarilo
po roku 2008 dosiahnut’ predkrizovl Uroven prilevu PZI z roku 2007. Druhym faktom je, ze
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pri porovnani hodnot za roky 2008 a 2007 dosiahli kladny rozdiel iba Mad'arsko a Slovensko,
no zaroven treba podotknut, ze rozdiel hodnot za roky 2009 a 2008 je uz zaporny. Hodnoty
z tejto tabulky tak potvrdzuji nase tvrdenia z predchadzajlcej Casti tohto prispevku —
vzhl'adom na prepojenost’ ekonomik (nielen Co sa tyka PZI) boli hospodarskou krizou
zasiahnuté vSetky nami sledované krajiny a celkovo sa prilev PZI do tychto krajin zniZil.

Ako bolo uvedené v tvodnej Casti, sledované krajiny vstdpili do EU v roku 2004. To
znamena, 7e sa zvysila aj ich atraktivita tykajuca sa moZnosti umiestnenia zahrani¢ného
kapitalu na ich Uzemi. Zjednotena legislativa, otvorené hranice, (v niektorych pripadoch)
spolona mena a pod. su len jednymi z mnozstva dévodov, pre ktoré sa investovanie na trhu
Clenskej krajiny stane vyhodnejSie v porovnani s neclenskou krajinou. Na druhej strane,
umiestrfiovanie PZI prindsa rad vyhod aj pre prijimajucu krajinu (Bobeni¢ HintoSova, 2010):
prilev kapitalu a modernej technoldgie, rast kvalifikacie domacich l'udskych zdrojov,
zZlepSenie instituciondlneho systému krajiny atd’. Nasledujlci Graf 1 zobrazuje prilev PZI
vyjadreny ako percento z HDP.
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Graf 1 Prilev PZI vyjadreny ako % z HDP
Zdroj: Viastné spracovanie na zéklade udajov z Eurostatu.

Udaje o PZI sledujeme za obdobie dvanastich rokov. Zo zobrazeného grafu vyplyva:

o podiel PZI na HDP v obdobi rokov 2001-2004 sttpol vo vsetkych pripadoch,

e podiel PZI na HDP vroku krizy 2008 neklesol v pripade Estonska, Slovenska
a Slovinska,

e vSetky krajiny sa dokazali po roku 2008 vratit' na predkrizovd Uroven z hl'adiska
podielu prilevu PZI na HDP,

e narast podielu PZI na HDP dosiahol za celé sledované obdobie v kazdej krajine
minimalne 15 %.

PZI A KONKURENCIA

Aj ked' jednotlivé krajiny tvoria stcast’ celku v podobe EU, v snahe o prildkanie
zahranicnych investorov a ich kapitalu medzi nimi existuje konkurencia. Jednotlivé vlady sa
snazia vytvarat’ atraktivne podnikatel'ské prostredie, pripadne ponukaju tymto investorom
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nadstandardné podmienky a vyhody vo forme investicnych stimulov (napr. danové
prazdniny, prispevky na tvorbu pracovného miesta a pod.), aby investor uprednostnil ich
krajinu pred ostatnymi. Meranim atraktivity podnikatel'ského prostredia sa zaobera niekol'ko
Specializovanych indexov — Index of Economic Freedom, Ease of Doing Business Index,
Global Competitiveness Index (GCI) a mnoho dalSich. Tieto indexy hodnotia podnikatel'ské
prostredie krajin na zaklade mnozstva vybranych faktorov, na zaklade ktorych vytvaraju
rebricky krajin s priradenymi bodovymi ohodnoteniami.

V tomto prispevku sa zameriame na GCI — tento index je zloZzeny z dvanastich
pilierov, ktoré spolu berd do Uvahy viac ako 110 premennych. Pre potreby prispevku
vyuzijeme Siesty pilier, konkrétne jeho druhl( podkategoériu ,Zahrani¢na konkurencia®. Tuto
podkategdriu tvori Sest' indexov, z ktorych suU pre problematiku tohto prispevok
najvhodnejsie (GCI, 2015):

e NTB - schopnost’ netarifnych prekazok obmedzit' konkurenciu na domacom trhu

(1 - silne obmedzuju, 7 — neobmedzuju vobec),

e POFO — rozsirenost’ zahrani¢ného vlastnictva v krajine (1 — extrémne vzacne

zahrani¢né vlastnictvo, 7 — extrémne rozsirené zahranic¢né vlastnictvo),

e BIoR — aky vplyv maji obchodné pravidla na PZI (1 — velmi restriktivny vplyv, 7

— Ziadne obmedzenia).

Udaje o vyssie opisanych indexoch st zosumarizované v Tabulke 3.

Tabul'ka 3: Vybrané indexy pre rok 2015

Zahrani¢na konkurencia NTB PoFO BIoR
Cesko 9. 5,6 27. | 47 | 6. | 60| 32. |50
Estonsko 6. 5,8 30. | 4,6 8. 58 | 13. | 54
Litva 28. 51 93. 4,1 80. 44 81. 4,4
Loty$sko 16. 5,3 24. | 4,7 | 28. | 52| 28. | 51
Mad'arsko 13. 5,5 36. 4,5 26. 5,3 56. 4,6
Pol'sko 33. 5,0 65. 4,3 37. 5,0 64. 4,6
Slovensko 8. 5,6 32. 4,6 5. 6,0 30. 5,0
Slovinsko 38. 49 49. 4,5 130. | 3,3 | 125. | 3,4

Zdroj: Viastné spracovanie na zaklade udajov z GCI

Jednotlivé indexy hodnotili 140 krajin z celého sveta. Z Tabulky 3 teda vyplyva, Ze
s vynimkou Litvy a Slovinska sa v kazdom indexe nami sledované krajiny umiestnili v prvej
polovici rebricka. Hodnoty naznacuju, Ze sledované krajiny patria v oblasti zahranicnej
konkurencie a PZI medzi lepSie hodnotené krajiny. Pri porovnani vysledkov krajin, ktoré sa
umiestnili v rebrickoch na poprednych pozicidch s Grafom 1 zistujeme, Ze prave tieto krajiny
maju viditel'ne vyssi prilev PZI — Esténsko, Cesko a Slovensko. Plati to aj naopak, rebrickovo

vV

ZAVER

Cielom tohto prispevku bolo oboznamit' sa so stavom priamych zahrani¢nych
investicii vo vybranych krajinach Eurdpskej Unie, ktoré do nej vstupili v roku 2004. Na
zaklade dostupnych informacii sme v Uvode v kratkosti charakterizovali aktudlnu situaciu
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tykajuicu sa prilevu PZI do EU. Prilev do EU mé klesajlicu tendenciu a jeho podiel na svetom
prileve PZI sa v sledovanom obdobi vyrazne znizil, pricom tento pokles uz nemdézeme
pripisovat’ len hospodarskej krize z roku 2008. Co sa tyka nami sledovanych krajin, po krize
sa prilev taktieZ zniZil, Co suvisi s ekonomickou zavislostou jednotlivych ekonomik v ramci
EU. V dlhodobom horizonte vstup sledovanych krajin do EU mal pozitivne dopady v oblasti
prilevu PZI, ¢o sme pozorovali na Grafe 1. V zaverecnej kapitole sme sa zaoberali vybranymi
indexmi, ktoré sl(Zia na hodnotenie atraktivnosti prostredia v jednotlivych krajinach.

Tento prispevok slUZi pre autorov ako kratky Uvod do Sirokej problematiky, akou
priame zahraniné investicie nepochybne su. Kratka charakteristika vybranych krajin vo
vzt'ahu k PZI ¢&i nadrtnutie niektorych indexov slUziacich na hodnotenie prostredia prinasaju
autorom mnoZstvo moznosti, ktorymi sa v buducnosti vo svojom vyskume mozu uberat.
Zistovanie vztahov a zavislosti medzi PZI a makroekonomickymi ukazovatel'mi, indexmi
a pod. prindsa priestor na d'alSie, hibSie spoznanie oblasti priamych zahrani¢nych investicii.
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PRVKY NEUSTALEHO ZLEPSOVANIA PROCESOV
ASPECTS OF CONTINUOUS IMPROVEMENTS OF PROCESSES

Michal TKAC - Bibiana TKACOVA

ABSTRAKT

V sucasnom ekonomickom prostredi zaloZzenom na konkurencieschopnosti sa neustale
zlepSovanie stava zakladnym nastrojom prezitia organizacie. Na druhej strane 90. roky
minulého storoCia boli charakteristické mnozstvom firiem, ktoré vdaka nezmyselnému
a hlavne drahému zlepSovaniu uz tak dobre fungujucich procesov prisli o svoje postavenie
na trhu, ba dokonca niektoré utrpeli velké straty. Tento clanok sa zaobera aspektmi
neustaleho zlepsovania procesov, snazi sa charakterizovat' proces, definovat’ jeho prvky
a popisat’ kedy, ako a kvoli komu je potrebné uskutociiovat’ zlepSovanie procesu.

KI'iCcové slova: neustdle zlepSovanie, manazment kvality, zainteresované strany, proces,
ISO 9000:2015

ABSTRACT

In the current competitive economic environment continuous improvement became an
essential tool for the survivability of the organization. On the other hand, last decade of the
previous century was characterized by a number of companies which started with
meaningless and costly improvement of well-established processes and because of their
non-efficient spending they lost their position in the market, and suffered great losses. This
article discusses aspects of continuous improvement processes. It tries to characterize a
process, define the elements of continuous improvement and describe when, how and for
whom it is necessary to conduct such activities.

Key words: continuous improvement, quality management, stakeholder theory, process,
ISO 9000:2015

JEL KLASIFIKACIA: L250

uvob

Konkurencieschopnost’ je v su¢asnom obdobi globalizujiceho sa sveta zakladnym
predpokladom prezitia organizacie. V obdobi hospodarskej krizy musi organizacia
uspokojovat’ poZiadavky vsetkych zainteresovanych stran. Musia sa uspokojit’ poZiadavky
zakaznikov; zabezpelit' spokojnost’ zamestnancov, Statu a partnerov organizacie; naplnit
poziadavky vlastnikov. Byt v tomto obdobi konkurencieschopny vyzaduje od organizacie
neustale zvySovanie vykonnosti. Pod zvySovanim vykonnosti sa nemysli len zvySovanie
vyrobnej produkcie alebo uplatnenie sa na trhu, ale ide o zvySovanie vykonu celého
komplexu ¢innosti.

Vykonnost' organizacie mozeme sledovat, bud’ cez tradi¢ny alebo moderny pristup.
Tradiny pristup vychadza z hodnotenia schopnosti organizacie dosiahnut’ Zelané finan¢né
ukazovatele. Organizacia je pri tomto pristupe hodnotend ako vykonna, ak dosiahne

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro&. 12, 2016, &. 2
ISSN 1336-7137


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi 2/2016
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

naplanované finan¢né vysledky. NajvacSou negativnou strankou tohto spOsobu sledovania
vykonnosti organizacie je, ze sa hodnoti uz zrealizovany vykon. Moderny pristup hodnotenia
vykonnosti organizacie vychadza z tradi¢ného pristupu, no je doplneny o dalSie aspekty.
Prvym aspektom je zadefinovanie si a vyhodnotenie strategickych ciel'ov organizacie. Druhy
aspekt vychadza z merania vykonnosti organizacie, ktory sa uskutocfiuje pomocou merania
vykonnosti procesov.

1. DEFINOVANIE PROCESU

Na uvod, prv ako sa budeme zaoberat’ pojmom vykonnost, zadefinujeme si pojem
proces, ako zakladny element, na ktory sa vztahuje zlepSovanie, meranie a zvySovanie
vykonnosti. Normy rady ISO 9000:2015 (STN EN ISO 9000: 2015) definuju proces, ako
slbor vzajomne prepojenych a vzdjomne pdsobiacich aktivit, ktoré transformuju vstupy na
vystupy (Hoyle, 2007). Tkac (2001) eSte doplia, Ze tieto aktivity sa odohravaju v priestore a
Case, ¢im zdo6raziuje, ze kazdy proces je mozné merat’ minimalne zmenou stavu pred a po
jeho realizacii, ako aj zmenou cCasu, v ktorom sa odohrava (Tkac¢, 2001). Podla Jurana
(1992) je proces systémovy subor cinnosti miereny k splneniu ciela. Tato definicia
zvyraznuje systematickost’ realizacie procesov, a to tym Ze vstup chape ako ciel, resp.
pozadovanu vlastnost’ produktu (Hoyle, 2007). Nenadal (2001) pod pojmom proces rozumie
subor cinnosti, ktoré premienaji hmotné a informacné vstupy na hmotné a informacné
vystupy. Hammer a Champy (1993) definuji proces ako subor aktivit, ktoré transformuju
jeden alebo viac vstupov a tak vytvara hodnotu pre zakaznika. Autori sa pri danej definicii
zamerali na pristup orientovany na zakaznika, t. j. vymedzuji ho na proces produkény.
Pojem produk¢ny proces chapeme v tejto praci ako proces, ktorého zakladnym vystupom je
produkt. Na druhej strane, ak je ciel’ procesu orientovany na presné poziadavky konkrétneho
zakaznika, hovorime o zakaznicky orientovanom procese. Podl'a Davenporta (1993) je proces
Strukturovatelnym a meratelnym stborom aktivit navrhnutych na produkciu Specifickych
vystupov pre Specifickych zakaznikov alebo trhy. Autor sa teda zameriava na produkcny
proces, ktory je zakaznicky orientovany, kde isti skupinu poziadaviek zakaznikov
neprirad'uje konkrétnym poziadavkam konkrétnych zakaznikov, ale k akymsi vSeobecnym
pozZiadavkam, t. j. poZiadavkam trhu. Tieto vSeobecné poZiadavky mozeme chapat’ ako
abstrakciu Uspesnosti podobnych vyrobkov na trhu.

Mo6zeme vidiet, odliSnost’ definicii procesu od réznych autorov. Pojem proces je
velmi vSeobecny. Vo vSeobecnosti ide o subor systematickych cinnosti, kde p6sobenim na
vstupy sa transformuju na vystupy. Tato idealizacia ndm dava moznost, akejkol'vek zmeny
stavu, ktord chapeme vsSeobecne z hladiska ¢asu a priestoru (vid' Tkac, 2001) alebo je
orientovana na tvorbu vystupu (vid' produkcny proces) alebo ide o dosiahnutie ciela a teda
splnenie poziadaviek (napr. zakaznika) pomocou systematického suboru cinnosti (vid'
zakaznicky orientovany proces); nam dava moZnost’ chapat’ ako proces.

Struktdrovanost’ je dolezitou vlastnostou procesu. Proces, ktory nebudeme dalej
delit, si definujeme ako jednoduchy proces. Na zaklade toho mozeme urcit’ pre zloZzené
procesy Struktiru, pomocou ktorej je mozné rozdelit proces na podprocesy. Vsetky
podprocesy samé o sebe spliiaju definiciu procesu a majl svoje postavenie v ramci Struktury
celkového procesu, ktorého su sucast'ou. V ramci Struktdry procesu nam uvedené Clenenie
dava moznost’ rekurzivneho pristupu k jednotlivym podprocesom. Napriklad norma ISO
9000:2015 (STN EN ISO 9000: 2015) v ramci produkéného procesu kategorizuje podprocesy
na riadiace podprocesy. Jedna sa o manazérske procesy zaist'ujlice prenos informacii, zdroje,
riadenie, atd., na hlavné procesy, pri ktorych sa jednd o konkrétnu zmenu vstupov na
vystupy, t. j. vysledny produkt.
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Ak tvoril predmet nasho skimania produkény proces, uvedieme model produkéného
procesu, ktory uz publikoval Tkac (2001). Ako je mozné vidiet' na schéme, proces sa v tomto
modeli chape ako Cierna skrinka. V tomto pripade sa model procesu neorientuje na jeho
vnutornu Struktdru. Spominany model ma délezité vstupy a vystupy, vysledny produkt, ale aj
charakteristikami popisané urcité vlastnosti. Ak pod danymi charakteristikami rozumieme
premenné, mobzeme ich rozdelit na zaklade vysSie spominaného modelu na tzv.
kontrolovatelné parametre. Patria sem vlastnosti, ktoré je mozné riadit, napr. pridavanie
plynu pri jazde autom, nahustenie pneumatik. V procese vsak vznikaji aj nekontrolovatel'né
premenng, ktoré nechceme alebo nemézeme riadit’ z nejakych dovodov. Prikladom je vznik
tepla pri brzdeni. Cast’ parametrov neriadime a ani nemeriame a to z dévodu, ze ich nevieme
merat’ alebo ich meranie by bolo neekonomické (napr. pocet dier na vozovke, meranie
vplyvu pocasia na techniku jazdy).

Na obrazku 1 moézeme vidiet, Ze meranim, analyzovanim, kontrolou a riadenim
parametrov vysledného produktu méZeme navrhnit také opatrenia pre kontrolovatelné
premenné, pomocou ktorych aby sme mohli pGsobit’ na proces a tym zlepsili vysledny
produkt.

Kontrolovatelné faktory ——— Merania o
[
X X X i @ >
! ? g Analyzy 3 Tt'u
E17, 1 }
Q =
s0 e a
Kontrola N
VSTUPY PROCES VYSTUPY ? l'
Vysledny produkt
e e
21 Z; Z,
Nekontrolovatelné faktory

Obrazok 1: Model procesu
Zdroj: Tk (2001)

Z modelu vyplyva, Ze sam produkt je dblezitym hladiskom produktivnych procesov.
Produkény proces, ktorého hlavnym vystupom je produkt, clenime do dvoch zakladnych
tvarov, a to na vyrobny a sluzbuzabezpecujlci proces. Ak ide o vyrobny proces, vystupom je
vyrobok. Ak je vystupom sluzba, hovorime o sluzbuzabezpecujicom procese. Rozdelenie
produkéného procesu vychadza zo samotného vysledného produktu, ale vo viacerych
pripadoch je potrebné k tomuto rozdeleniu pristupovat’ odliSne (tabul'ka 1).
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Tabul'ka 1: Rozdiel medzi vyrobkom a sluzbou

Charakteristiky vyrobku

Charakteristiky sluzby

Vyrobok ma hmotnu podobu, t. j.
moZe sa ho zakaznik dotknat’
Oddelena je zvacsa vyroba

a dodavka vyrobku

Zakaznik malokedy prichadza do
kontaktu s vyrobou vyrobku
Vyrobcovia len zriedka jednaju
priamo so zakaznikom

Vyrobok je vyrabany pre konkrétny
ucel

Vyrobok by mal pbsobit’ esteticky
Zakaznik vyzaduje, aby udrzba
vyrobku bola jednoducha

Vlyzaduje sa od vyrobku schopnost’
plnit’ vSetky funkcie kedykol'vek, bez
toho aby nastala porucha

Vyrobok ma byt’ ¢o najjednoduchsie
ovladatelny, aby nezat'azoval
zakaznika

Vyrobok méZe byt obstarany

a ulozeny na sklade

Vyrobok méze byt transportovany
na uréené predajné miesto
Zakaznik vie I'ahko ohodnotit’ kvalitu
vyrobku

Sluzba ma nehmotnud podobu
Sluzba moze ale nemusi uspokojit’
poziadavky zakaznika

Sluzba je spotrebovana okamzite
pocas poskytovania

Vyroba a spotreba sluzby vznika
zvyCajne v Case poskytovania sluzby
Zakaznik je pritomny pocas vyroby
sluzby

Vyrobcovia zvacsa jednaju priamo so
zakaznikom

Poskytnuta sluzba uz nie je
udrziavana

Sluzba, ktora nesplnila oakavania,
nie je ju mozne nahradit’

Sluzbu nemozno skladovat’, musi byt
vSak vzdy k dispozicii pre zakaznika
Kvalita sluzby je zavisla od
ocakdvania zakaznika a jeho
subjektivneho hodnotenia
Vysledkom sluzby je uzitocny efekt

Zdroj: viastny podla (Macdonald, 1994)

2. NEUSTALE ZLEPSOVANIE PROCESOV

V sUcasnej dobe je nevyhnutné nazerat’ na organizaciu a jej okolie cez procesy,
ktoré napomahaju k zlepseniu vysledkov organizacie. Zakladnou snahou kazdej organizacie
by malo byt zlepSovanie procesov, pomocou ktorych organizacia dosiahne lepsie vysledky.
Potrebné je definovat’ si pojem zlepSovanie procesu, akym sposobom zlepSovat’ proces,
ktoré procesy a kedy zlepSovat’ proces.

2. 1. ZlepSovanie procesu

ZlepSovanie procesu mdzeme vnimat’ ako postupné priblizovanie sa k preduréenym
javom, hodnotdm a stavom u stanovenych charakteristik za presne definovanych okolnosti
(Tkac, 2001). Zamerat' sa mOzeme na Specifické znaky, Cinnosti ¢i podprocesy daného
procesu. Ak sa zameriavame na Specifické znaky, tak spravidla ide o znizovanie rozptylu
danej charakteristiky. Ak sa zameriavame na zlepSovanie produktu, ide o zvySenie Urovne
produktu (Hoyle, 2007).
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Podl'a Hoyle (2007) neustéle zlepSovanie prinasa zvysovanie efektivnosti a Gcinnosti,
ak sa jednd o zlepSovanie charakteristik podprocesu, produktu alebo procesu. Podla
Bakerjian (1993) sa zvySuje okrem efektivnosti a ucinnosti aj kvalita.

2. 2. ZlepSovanie procesu- Ako?

Manazment kvality sa zaoberd problematikou zlepSovania procesov, zavadzanim
zasad neustaleho zlepsovania. Bakerjian (1993) definuje neustale zlepSovanie ako neustale
hl'adanie moznosti na zlepSovanie v kazdodennom Zivote, hlavne v oblasti prace a
produktivity. ISO 9000:2015 (STN EN ISO 9000: 2015) definuje presnejSie neustale
zlepSovanie, ako opakujlicu sa snahu o zvySenie schopnosti spinit’ poziadavky. Neustale
zlepSovanie teda predstavuje opakovani a nikdy nekonciacu cinnost' (Pyzdek, 2009).
Potrebné si je uvedomit, Ze zlepSovanie procesov je taktiez proces a mal by mat’ urcitd
Struktdru. Tkac (2001) to definuje ako postupnost’ piatich krokov, ktoré by sa mali
uskutocnit’ v rdmci zlepSovania procesov.

1. Objasnit’ dévody a urcit’ ciel’ zlepSovania: Prvym krokom je analyza jednotlivych
procesov a hladanie moznosti zlepSovania. DalSim nevyhnutnym opatrenim je
identifikovat’" kl'GCové problémy za Ucelom zlepSovania vysledkov organizacie. SlUzi
taktiez na identifikovanie priestoru, resp. ramca v ktorom sa ma zlepSovanie uskutocnit'.

2. Zhodnotit’ sicasny stav: Zanalyzovat' identifikovany problém vytvara podstatu
zlepSovania procesu. Pomocou presnej a Uplnej Specifikacii problému, vieme urcit’
hlavnu pricinu, ktord méze byt znizend zlepSovanim.

3. Zanalyzovat' moznosti: Treti krok je zaloZeny na analyze predloZzenych moznosti, ako
rieSit’ dany problém. Nasledne po identifikovani zdroja problému sa vypracuje rieSenie
na jeho odstranenie. Potrebné a spravne je definovanie vsetkych nakladov a nasledkov,
ktoré sa budl od organizacie pozadovat’ pri zavedeni rieSenia.

4. Planovat’ a realizovat' opatrenia: Tento krok zahffia vyber najlepsich rieseni;
vytvorenie planu, pomocou ktorého sa budi dané rieSenia implementovat’' a nakoniec
samotnd implementdcia rieSeni. Zainteresovanost’ vSetkych zamestnancov organizacie
je dolezita vo vSetkych krokoch, ale kl'iCova je pri zavedeni novych rieSeni z hl'adiska
Uspesnosti celkového zlepSovania.

5. Vyhodnotit' vysledky: Posledny krok zlepSovania procesu tvori analyza nakladov a
prinosov. Skontroluje sa, ako boli dodrzané, stanovené ciele v prvom kroku. (V tomto
kroku sa proces neustaleho zlepSovania nekondci, ale pokracuje znova od prvého kroku).

Mnozstvo modelov je definovanych na zaklade filozofie neustadleho zlepSovania, na
zaklade, ktorych sa zlepSovanie procesov pouZiva v praxi. Taktiez je potrebné podotkndt’ na
Demingov PDCA cyklus, alebo jeho analégiu v ramci pristupu Six Sigma — DMAIC. Potrebné
je rozlisit' dva pojmy v ramci neustaleho zlepSovania procesov, ktoré patria do tejto filozofie.
Prvym pojmom je kontinudlne zlepSovanie, ktoré definujeme volne pomocou malych
prirastkovych zlepseni, na ktorych sa zUcastiiuju vSetci v organizacii a ktoré s nenakladné.
Druhym pojmom je inovacia, ktorl definujeme ako velké zlepSenie organizacie pomocou
novych a revoluénych idey. Neustdle zlepSovania je nastrojom zvySovania vykonnosti,
filozofiou a disciplinou (Bakerjian a kol., 1993).
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2. 3. Zlepsovanie procesu- Kedy?

Tak ako ludské telo aj organizacia sa sklada z mnozstva procesov, ktoré su
navzajom poprepajané, teda hocijaky zdsah do procesu vplyva aj na ostatné procesy v
organizacii. Treba vSak zdoraznit, Ze je potrebné mat’ Co najpresnejSie Specifikované procesy
a ich vzajomné vazby s okolim ako aj vazby v ramci organizacie. Nasledky jednotlivych
zasahov moézu byt len takto najpresnejSie odhadnuté. Ako vyplyva z vysSie uvedeného, tak
do fungujlceho systému by sa zasahovat’ nemalo.

Vynimku vsak tvoria Styri zakladné dovody, kedy je nutné zasahovat' do fungujiceho
procesu (Tkac, 2001):

1. Poziadavky zakaznikov (CR): PrispOsobenie sa poziadavkam zakaznikov na
zaklade zmien charakteristik procesu. Tento zasah do procesu patri k jednym z
najnakladnejsich.

2. Odstranovanie chyb (FR): Odstranenie neZiaducich javov z procesu pomocou
zmeny charakteristik procesu. Zlepsovanie sa tyka zlepSenia parametrov procesov
a vystupu. Zaradujeme sem preventivne opatrenia alebo iné opatrenia, ktoré
odstranuju chyby z procesov.

3. Znizovanie nakladov (CS): Znizovanie nakladov pri zachovani ceteris paribus na
zaklade zmien charakteristik procesu.

4. Konkurencna vyhoda (CA): Ziskanie konkurencnej vyhody pomocou zmien
charakteristik procesu za Ulelom ziskania vedlUceho postavenia na trhu alebo
ziskania Urovne stcasnych veducich podnikov na trhu.

3. TEORIA ZAINTERESOVANYCH STRAN

Pri definicii procesov a zlepSovania sa v oblasti manazérstva kvality hovori o spifiani
cielov, oCakavani alebo poZiadaviek. Nastava tu vSak otdzka, kto definuje tieto potreby,
oCakavania a poZiadavky. Za tvorcu sa donedavna povazoval zakaznik, resp. akcionar.
V stcasnej dobe vsak prichadzaju do Uvahy okrem zakaznika aj tzv. zainteresované strany.

ISO 9000:2015 (STN EN ISO 9000: 2015) zainteresované strany definuje ako osobu
alebo skupinu os6b, ktoré sa podielaju na Uspechu a vykonnosti organizacie. PovacsSine sa
jedna o zakaznikov, vlastnikov, resp. akciondrov, zamestnancov, organy Statnej spravy,
organy miestnej spravy a samospravy, teda sa jedna o tzv. primarne zainteresované strany.
Medzi zainteresovanych zaradzujeme zmluvnych partnerov, dodavatel'ov, odbory, investorov,
atd. Na rozvoji organizacie sa podielaju vsetci zainteresovani, a to tym, ze bud’ vytvaraju
podmienky na napredovanie organizacie, alebo moézu naopak jej rozvoj spomalit, alebo
dokonca Uplne zabrzdit, ato v pripade ak oCakavania zainteresovanych nie su splnené
(Hoyle, 2007).

K definicii zainteresovanych stran zahffiame taktiez konkurenciu, kriminalnikov,
teroristov, zlodejov; ktorych potreby sa nesnazi organizacia uspokojit’ (Hoyle, 2007). Hoyle
(2007) zainteresované strany definuje pomocou, tzv. stakeholderov. Stakeholderov definuje
ako osoby alebo organizacie, ktoré maju pravo na ziskanie alebo poskytnutie nie¢oho
z organizacie. Tychto piatich stakeholderov definuje medzi zakladnych: akcionari, zakaznici,
dodavatelia, zamestnanci a Stat.

Na obrazku 2 je zndzorneny rozdiel medzi modelom, ktory sa zaobera stakeholdermi
a tradicnym manazérskym modelom. Potrebné je zaoberat' sa poZiadavkami vsetkych
zainteresovanych stran, nielen poziadavkami zakaznika, na zaklade vysSie uvedeného.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro&. 12, 2016, &. 2
ISSN 1336-7137

14


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi 2/2016
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

Organizacia by mala zasiahnut' do fungujlceho procesu, nielen na zaklade poZiadaviek
zakaznika, no takisto by mala brat’ do Gvahy aj poziadavky zainteresovanych stran.

ky model

v

Dodavatelia Organizacia —}@

Zamestnanci

¢ny manazérs

v

Tradi

Model zohl'adnujuci stakeholdera

Dodavatelia Zamestnanci

Obrazok 2: Tradi¢ny manazérsky model vs. model zohl'adrujlci stakeholdera
Zdroj: viastny pod/a (Crane— Drik, 2010)

ZAVER

Neustdle zlepSovanie procesov by malo byt neodmyslitelnou sucastou cinnosti
v podniku. Neustale zlepSovanie procesov je taktieZ podmienkou pre ziskanie certifikatu ISO
radu 9000. Na druhej strane nezmyselné zasahovanie do fungujlcich procesov moze mat’ za
nasledok zniZenie vykonnosti celého podniku, ¢i dokonca ovplyvnit’ Zivotaschopnost’ podniku.
Tento Cclanok sa zaobera aspektami neustdleho zlepSovania procesov, snazi sa
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charakterizovat’ proces, definovat’ jeho prvky a popisat’ kedy, ako a kvoli komu je potrebné
uskutocnovat’ zlepSovanie procesu.
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MANAZERSKE ZRUCNOSTI A SPOSOBILOSTI V PROCESE
RIADENIA PODNIKU

MANAGERIAL SKILLS AND COMPETENCIES IN MANAGEMENT
PROCESSES

Natdlia JERGOVA

ABSTRAKT

Manazérske zrucnosti a sposobilosti niektori autori nazyvaju tiez manazérske kompetencie.
SU zaradované medzi vyznamny konkurencny faktor podnikov. Dosiahnutd uroven
manazérskych zrucnosti a sposobilosti u manazérov determinuje potencial ich uplatnenia v
procese riadenia, ¢im zaroven determinuje aj Uroven zvladnutia procesu riadenia. Je
nevyhnutné, aby manazérske zru¢nosti a sposobilosti manazérov v podniku dosahovali urcitu
Uroven. Prispevok sa zaobera problematikou manazérskych zruCnosti a spOsobilosti,
predovsetkym ich definovanim, meranim a Ulohou v procese riadenia podniku. Pri
koncipovani prispevku bolo cerpané so sUcCasnych poznatkov tedrie manazmentu a
manazmentu l'udskych zdrojov.

KI'Gcové slova: zrucnosti, sposobilosti, manazment, proces

ABSTRACT

Managerial skills and capabilities some authors also named managerial competence. They
are classified as either significant competitive factor for enterprises. The achieved level of
managerial skills and competencies of executives determines their potential application in
the management process, which also determines the level of mastering the management
process. It is essential that the management skills and competencies of managers in the
company reached a certain level. The paper deals with the issue of management skills and
capabilities, particularly their defining, measuring and role in corporate governance. In
drafting this article was drawn from the current theory of knowledge management and
human resource management.

Key words: skills, competencies, management, process

JEL KLASIFIKACIA:

uvob

Manazérske zruCnosti a spoOsobilosti sa prejavuju prostrednictvom spravania
manazérov v roznych situacidach podniku. Vplyvaju na podnik prave prostrednictvom
procesov riadenia. Kazda skupina procesu riadenia, konkrétne planovanie, organizovanie,
kontrola a vykonavanie, sa sklada z procesov, podprocesov resp. subprocesov a cinnosti.
Kazdy proces, podproces a Cinnost' si vyzaduju k realizacii urciti mnoZinu prvkov
manazérskych zrucnosti a sposobilosti. Uroven tychto kompetencii u manazérov vplyva na
kvalitu uskutoc¢fiovaného procesu. Preto je dolezité zistit, ktoré kompetencie sa aktivuji v
ktorych procesoch riadenia.
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ULOHA MANAZEROV V PROCESE RIADENIA PODNIKU

Pojem ,proces riadenia podniku® so vstupmi, vystupmi a faktormi, ktoré ho
ovplyviluju, méZeme charakterizovat' pomocou oblasti procesu. Samotny proces riadenia
podniku definujeme na drovni skupiny procesu. Clenenie na planovanie, organizovanie,
kontrolu a vykonavanie predstavuje procesy. DalSie triedenie predstavuju podprocesy
(Porvaznik, 2003, Graseova a kol., 2008).

Manazér je osobnost’, ktora organizuje vyrobu, produkty, procesy, rokuje s odbormi,
s personalom, monitoruje kazdodennu ¢innost’, aby zabezpecil efektivny chod podniku.

KubeS a kol. (2004, s. 23 ) hovori o vzajomnom vztahu medzi manazérskymi
kompetenciami a procesom riadenia v podniku nasledovne: ,strategické zamery podniku,
jeho misia a Ulohy z toho vyplyvajuce vyzaduju od zamestnancov urcitd mnoZzinu zru¢nosti a
sposobilosti, bez ktorych nie je mozné dand misiu a ulohu uskutocnit’ - vyZzadované zrucnosti
a sposobilosti. PretoZze podnik funguje v dynamickom prostredi, naroky na zrucnosti
a sposobilosti, na ich druh a uroven sa v ¢ase menia. Pri funkénom zohladneni procesu
riadenia, zohl'adneni vstupov a vystupov do podnikatel'skej jednotky a do riadiaceho
procesu, predstavuje Uloha manazérskych zrucnosti a spOsobilosti dynamicku realizaciu
procesu riadenia manazérmi."

Manazérske zrucnosti v podniku mézu mat’ vplyv na jednotlivé Cinnosti a procesy
v podniku a to konkrétne:

1. Primarne ovplyviuja:
a) kvalitu a kvantitu vstupov do podniku, nevyhnutnych pre riadenie a
realizaciu ¢innosti,
b) efektivitu procesu riadenia (efektivitu planovania, organizovania,
kontrolovania a vykonavania, efektivitu vedenia I'udi);
2. Sekundarne ovplyviuju:
a) vystupy podniku, a to od vystupov predmetu podnikania, ekonomickej
situacie podniku, umiestnenia na trhu az po potencial rozvoja podniku,
b) poZiadavky na zlepSenie, ktoré vyplyvaju z dosiahnutych vystupov a
poziadaviek na buduce vystupy podniku.

Pri hl'adani Uloh manazérskych zruc¢nosti a spbsobilosti v rdmci procesu riadenia, je v
ramci literatiry primarne zameranie na vystupy organizacie. Collins (2006) porovnava
manazérov s rastom hodnoty akcii na trhu, pripadne inych finanénych vystupov. Stanovil
hierarchiu piatich Grovni manazérov. Prva Uroven predstavuje vel'mi schopnych manazérov,
ktori prispievaju svojim talentom, vedomostami, zrucnostami a dobrymi pracovnymi
navykmi. DruhG Uroven predstavuje prispievajici c¢len timu. Svojimi individualnymi
schopnostami prispieva k dosiahnutiu skupinovych cielov a efektivne pracuje s ostatnymi v
skupine. Tretia Uroven predstavuje schopného manazéra, ktory organizuje ludi a zdroje
smerom k Gcinnému a efektivnemu plneniu stanovenych cielov. Efektivny lider predstavuje
Stvrta Groven. Je katalyzatorom oddanosti a vasnivého plnenia jasnej a podmanivej vizie,
stimuluje vysSie vykonnostné Standardy. Piatu Groven predstavuje tzv. lider 5. Grovne. Ako
ale so silnou profesionalnou vél'ou a ambiciami. VOl'u a ambicie spajali s ambiciami podniku.

Bertrand a Schoar (2003) skimali vplyv manazérov v rozlicnych podnikoch pocas
dlhsieho Casu. Charakterizovali dévody, preco jednotlivi manazéri v podnikoch maja vplyv, a
ako ovplyvnuju jej vysledky. Opieraju sa o skutocnost’ rozdielov v averzii voci riziku, Grovni
zruCnosti a nazorov. Na zaklade ziskanych dat postavili aj niekolko regresnych modelov.
Opatovne sa vSak opierali o mnozstvo podnikovych dat a aparat vyskumnikov.
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Harrison a Pelletier (2000) skimali podstatu manaZérskych rozhodnuti. Vnimali
rozhodovanie ako proces, ktori stoji na niekol'kych principoch. V ¢lanku sa vSak nevenuju
prepojeniu na vystupy alebo na procesy podniku.

Aaker (2001) sa zameriava na manazérske aktiva a zrucnosti ako kl'i¢ k udrzatelnej
a konkurencieschopnej vyhode. Popisuje vyznam zakladne zrucnosti a aktiv, orientuje svoje
zavery na podniky, ich trhovd poziciu, nie na manazérov.

Abraham a kol. (2001) zamerali svoj vyskum na identifikdciu manazérskych
kompetencii, ktoré podniky pouZivaju, a ktoré identifikuji UspeSnych manazérov. Dalej
skimali, ktoré prvky z uvedenej mnoziny odhaduji ako stcast’ ich manazérskeho vykonu v
expertiznych ¢innostiach. Autori identifikovali mnozinu prvkov, s réznymi vahami.

Civelli (1997) skumal nové kompetencie, nové organizacie v rozvijajicom sa svete.
Definoval niekolko prepojeni, pricom vyzdvihol vyznam socidlnej hodnoty kompetencii.
Neidentifikoval vSak jasné prepojenia s vysledkami podnikov, ani procesmi v podnikoch.

Aj mikroekondmia ako veda vacsinu pozornosti venuje predpokladom, Ze cielom
podniku je maximalizacia zisku. Zavery o optimalnom objeme produkcie a optimalizacii
ostatnych parametrov rozhodovania firmy vSak mozu byt Uplne odlisné, ak pripustime
existenciu inej ciel'ovej funkcie.

Vypovedacia schopnost’ klasickej tedrie firmy je v tejto sUvislosti povaZzovana
niektorymi autormi za obmedzend. Ako uvadza Soukupova a kol. (1996), hlavnym dovodom
je zlozita vlastnicka Struktira a zloZité vazby medzi vlastnikmi a riadenim. K tomu pristupuju
aj organizacné problémy, nedostatok informacii, neustale sa meniace okolie podniku,
neistota spojend s mnohymi aspektmi rozhodovania podniku a pod. Ako argument proti
maximalizacii zisku ako ciela podniku byva uvedené, Ze spravanie sa mnohych podnikov
tomuto cielu nezodpoveda. Tieto argumenty a postavenie manazérov v podnikoch
zohl'adnuju teodrie firmy.

TEORIE FIRMY

Vyvoj tedrii firmy v podmienkach akciovych spolocnosti prebiehal dvoma smermi:
1. v podobe Cistej ekonomickej tedrie — abstraktno-logického prudu, nadvézujice na
neoklasickd tedriu firmy,
2. v podobe socialno-ekonomickych tedrii firmy, ktoré sa sustred’ovali viac na socialne
a institucionalne aspekty akciovych spolocnosti — pre¢o sa oddeluje vlastnictvo a
kontrola, aké to ma dosledky, ako sa formuje ciel’ akciovej spolocnosti a pod.

Abstraktno-logické teodrie firmy:

Suvisi s vypracovanim modelov firmy (v tomto pripade sa pracuje len s alternativou
akciovych spolo¢nosti, ako podnikov s oddelenym vlastnictvom od riadenia). ZvySeny zaujem
0 modernu korporaciu a jej miesto v ekonomickom mechanizme sa objavuje v Sestdesiatych
rokoch. Vznikaji modely manazérskych firiem, ktoré vychadzaju z predpokladu, Ze ciele
modernej korporacie urcuji manazéri. Okrem toho tieto ciele prestavaju byt’ determinované
zvonka, stavaju sa predmetom cielavedomej volby.

V stcasnosti je kapital I'ahSie dostupnym a vzacnejSim sa stavaju vedecko-technické
poznatky a skusenosti, preto moc presla od vlastnikov na technologickl infrastruktudru, ktoru
predstavuju resp. riadia manazéri. Technologicka infrastruktdra sa snazi minimalizovat
konflikty s ostatnymi zaujmovymi skupinami (najméa s akcionarmi a zamestnancami firmy —
tomuto cielu tiez najlepSie zodpoveda koncepcia rastu firmy). Ekonomick( Struktdru
sucasnych priemyselne vyspelych Statov poklada za Struktiru zloZzenu z dvoch sektorov —
planovaného a trhového, priCom planovanému sektoru zodpovedaju vel'ké korporacie a
trhovému malé a stredné firmy.
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Socialno-ekonomické tedrie firmy:

Urcitou odnoZou socialno-ekonomickych tedrii je aj behavioristicka tedria firmy a jej
sucasné varianty. Nadvazovala na tedriu organizacie, ktora sa sformulovala v Styridsiatych az
patdesiatych rokoch minulého storocia a jej cielom bolo skimat’ motivaciu najdolezitejSich
zaujmovych skupin vnutri organizacie (manazéri, akcionari, zamestnanci...) a vplyv tychto
skupin na formovanie ciela organizacie ako celku, vysvetlit, ako prebieha proces
rozhodovania v spolocnosti. Ak pre abstraktno-logicky prid je ciel’ firmy dany a vytvaraju sa
r6zne modely rovnovahy firmy, behaviorizmus sa slstred’'uje na analyzu realnych procesov
(proces tvorby cielov korporacii, rozhodovania, spracovania informdcii, prispdsobenia sa
zmenam vo vonkajSom prostredi a pod.), t. j. skima, ako sa ciele firmy formuju v procese
rokovania medzi ¢lenmi organizacie — opisuje to, ¢o firma skutocne robi.

Jej najnovsim variantom je tzv. agency theory, ktord rozobera vztah akcionarov,
ktori si najdu ind osobu (agentov, manazérov), aby s ich poverenim vykonavali urcité
aktivity, riadili firmu. Predpoklada sa, Ze akcionar i agent (manazér) sleduji svoju vlastnu
cielovu funkciu, ktoré nemusia byt vo vzajomnom sulade. Ak sa spravanie ,agenta"
odchyluje od spravania, ktoré by zodpovedalo cielfom akcionara, vznikaju osobitné naklady.
Ustrednym problémom sa stava minimalizacia tychto nakladov alebo ucinna kontrola Cinnosti
agenta. Mechanizmy, ktoré zabezpecuju tato kontrolu, mozu byt vonkajSie (cez trh
manazérov, kapitalu — moznost’ odvolat' manazérov) a vnitorné (sem patria rézne formy
motivacie manazérov, ktoré maju zblizit' ich zaujmy so zaujmami vlastnikov — odmeny
manazérom podla dosiahnutych vysledkov — tantiémy, vlastnictvo akcii manazérmi...).

Vzt'ah vlastnikov a manazérov interpretuje aj tedria vlastnickych prav, kde v popredi
stoji motivaCny aspekt viastnictva. Zdorazfiuje vyznam koncentracie vlastnictva pre Gcinnu
kontrolu nad Cinnostou manazérov. Cim viac je vlastnictvo rozptylené, tym je aj kontrola
menej Gcinna a jednotlivi akcionari sa v skutoCnosti necitia byt vlastnikmi prislusnej
spolocnosti.

Na zaklade tejto tedrie, zostava najvacsia zodpovednost’ na manazéroch spolo¢nosti
a ich samokontrole, aby nedochadzalo k nadmernému vzniku osobitnych nakladov.
Uspesnost’ v znizovani osobitnych nakladov je vSak zavislda od stavu vybavenosti
manazérskych zrucnosti a sposobilosti u manazérov, ktoré zabezpecuju potencial vhodnych
rozhodnuti pre zabezpecenie cielov akcionarov, zamestnancov aj samotnych manazérov.
Uvedeny pristup predstavuje najkomplexnejSie zohladnenie postavenia manazérov v
podnikoch.

ZAVER

Podl'a socio-ekonomickych modelov a ich behaviordlnych tedrii, manazéri v
podnikoch neorientuju svoju ¢innost’ na maximalizaciu zisku, trZieb a minimalizaciu nakladov.
Vel'ké podniky tvoria zoskupenie vacsieho mnozstva lobistickych skupin. Medzi zakladné
patria akcionari, samotni manazéri a zamestnanci organizovan[ v odboroch. Kazda z tychto
skupin presadzuje svoje poZziadavky, ktoré nemaju vzdy sulad. Ulohou manazérov je v tychto
pripadoch realizovat' proces riadenia tak, aby maximalizovali uspokojenie vsSetkych
zUcastnenych skupin. Na zaklade uvedeného sme dospeli k nazoru, Ze Glohou manazérskych
zruCnosti a sposobilosti, zhmotnenych v manaZéroch, je uskutochovat’ ¢o najlepSie proces
riadenia podniku. PretoZze optimalna realizacia procesu riadenia so spatnymi vézbami,
umozni uspokojenie vsSetkych definovanych skupin. Na kvalitu realizacie procesu riadenia
vplyvaju konkrétne manazérske zrucnosti a sposobilosti a ich dosiahnuta uroven.
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KONFLIKTY V ORGANIZACII
CONFLICTS IN THE ORGANIZATION

Monika TOMCIKOVA

ABSTRAKT

Cielom prispevku je poukdzat’ na problematiku oblasti konfliktov v organizacii a ich rieSenie.
Prispevok obsahuje teoretické poznatky z danej problematiky a analyzu zamerand na
konflikty v konkrétnej organizacii. V zavere, na zaklade vyslednych zisteni, odpordc¢ame
niekol'’ko rad v zaujme zlepSenia existujlceho stavu.

Kl'Gcové slova: konflikt, organizacia, rieSenie, pracovna skupina, analyza

ABSTRACT

The aim of the paper is to point out the problems of the conflicts in the organization and
their solutions. Paper contains theoretical knowledge of the issue and analysis of conflicts in
a particular organization. In conclusion, based on the resulting findings, we suggest a few
advice to improve the existing situation.

Key words: conflict, organization, solution, work group, analysis

JEL KLASIFIKACIA: M3

uvob

K ,ohrozenym" lokalitam vyskytu konfliktov patria najma pracoviska, kde sa ludia
nielen dennodenne stretavaju, ale v zavislosti od pracovnej naplne a postavenia
spolupracuju na rieSeni zadanych spolocnych uloh. Pri konfliktoch na pracovisku je potrebné
si uvedomit’ skutocnost’, ze kazdy pracovnik je v prvom rade Ziva bytost’ a nie stroj. Snahou
kazdého podniku musi byt skutoCnost, aby konflikty na pracovisku neboli prehliadané, ale
aby sa im venovala dostatoCna pozornost’ a boli aj naleZite rieSené podla moznosti o
najskor, tak aby negativne nevplyvali na hospodarsky vysledok podniku.

KONFLIKTY V ORGANIZACII

V podnikatel'skej Cinnosti patria otazky konfliktu k délezitym oblastiam vyzadujdcim
si velkl pozornost. Nezvlddnutie rieSenia konfliktov moéze viest k velkym a dlhodobym
problémom, ktoré moOzu organizaciu paralyzovat. NerieSené konflikty na pracovisku mozu
viest' k nespokojnosti zakaznikov, k poskodeniu organiza¢nej kultiry a dobrého mena
podniku, aZ k pasivite ¢lenov organizacii, a tym v konecnom dosledku azZ k zaniku podniku.

,,Konflikt je situacia, kde sa stretavaju protichodné alebo rozporuplné predstavy,
zaujmy, hodnoty, postoje dvoch alebo viacerych stran® (Ondrusek, Labath, Tordova, 2004).
Konflikt znamena stretnutie dvoch alebo viacerych Uplne alebo do urcitej miery navzajom sa
vylu€ujlcich ¢i protichodnych sil a tendencii. Konflikt je pocitovany stav nesuladu, rozporu
medzi dvoma ¢i viac stranami. RieSenie konfliktov je proces rieSenia vzniknutych sporov.
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Uspesné vyrieSenie konfliktu je charakterizované spokojnostou oboch strén, respektive
splnenim poziadaviek oboch stran v spore, adekvatne adresujuc ich zaujmy, tak aby doslo k
spokojnosti s vysledkom.

Konflikt v pracovnej skupine

Aj ked sa pojmy rozpor a konflikt vnimaji v beznej komunikacii ako synonyma,
mozno najst’ urcité odliSnosti. Konflikt na rozdiel od rozporu je charakterizovany vyskytom
destruktivnych tendencii, najmé v zaciatoénych fazach. Napatie sa stupnuje a moéze
dosiahnut’ vrchol. K rozdielu nazorov sa pridava rozdielnost’ zaujmov, ktora je trvalejsia.
Pricina konfliktu sa tyka podstatnejsSich zaleZitosti ako pri rozpore.

»Stav, pri ktorom je stabilita skupiny, systému dlhodobo narusena, konflikt zosilnie a
Gcastnici konfliktu odmietaju komunikovat’' a hl'adat’ novd rovnovahu, to sa oznacuje ako
kriza“ (Adamkova, 2006).

Zdroje konfliktov v organizacii a ich riesenie

Sprievodnym javom vsetkych medzil'udskych vzt'ahov, vratane vzt'ahov pracovnych,
su konflikty. Tie m6zu vzniknut' z najroznejSich pricin a nebezpecenstvo hrozi v suvislosti s
nedostatkami v personalnej praci.

Koubek (2009) roztriedil zdroje konfliktov a poukazal hned’ aj na mozné rieSenia:

a) V osobnosti a socialnom spravani jednotlivcov — najviac tu ide o osoby chronické,
osoby zo zlym vztahom k ostatnym, osoby zo sklonom k nasiliu, nedodrziavania
zakonov a pravidiel slusnosti.

Riesenie: v prvom rade snaha o usmernenie, ale skor je odporucané vyclenit’ takito
osobu z kolektivu,

b) V nedorozumeni — pri¢éinou moéze byt zld komunikacia, pouzivanie nevhodnych
foriem informovanosti pracovnikov, nedostatocnd kvalifikacia pracovnikov,
nedostatocna inteligencia osoby poskytujica informacie alebo prijemcu informacii.
Riesenie. sa ponuka v podobe vzdeldvania pracovnikov, vratene pracovnikov
vedlcich, zameraného na otazky komunikacie a vedenie l'udi i na otazky tykajlce sa
predvadzania prace, v podobe vzajomnych konzultacii,

¢) V nedostatkoch personalnej prace - pri¢inou mozu byt nedostatky v ziskavani a
vybere pracovnikov, nevhodné zaradenie pracovnika na pracovné miesto, nejasné
pravidla povySovania a odmenovania pracovnikov, zanedbanie vzdelania pracovnikov
atd".

Riesenie: spoCiva v zmene personalnej politiky a praxe,

d) V Style vedenia l'udi v organizicii — nedostatocné reSpektovanie ludskych prav
pracovnikov, nedostatocna pozornost’ ich zaujmov, nereSpektovanie pracovnikov.
Riesenie: zmenit' alebo zlepsit' Styl vedenia fudi a zamerat' sa na vzdelavanie
veducich pracovnikov.

Zakladom rieSenia konfliktov v organizacii je efektivha komunikacia. Ked' vsak dojde
ku konfliktnej situacii, komunikacia sa ¢asto méze stat’ komplikovanou a problematickou, a
vyjadrenie nasich pocitov sa nam moze zdat' zlozité.
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Adamkova (2006) ponuka niekolko zasad rieSenia konfliktnych situacii v organizacii,
a to:

a) Rozpoznat' konflikt uz z minimalnych priznakov — konflikt je pritomny uz davno
predtym, ako sa stane ocividnym. Prejavuje sa v neverbalnych signdloch, prejavoch
netrpezlivosti, kritike, osobnom napadani a pod,

b) Rychle rieSenie uz vzniknutého konfliktu — ¢asové odkladanie skutocnych problémov
vedie k rozsireniu Gtokov, prehibeniu sporov a negativnych vztahov, nespokojnosti,
¢o vyvola dalsie konflikty a ich riesenie je narocnejsie,

c) TImit' emdcie — prostrednictvom asertivnej komunikacie vyjadri nazor, pocity alebo
navrhnit’ riesenie,

d) Pocuvat’ a pytat’ sa — predpoklada sa zvladanie technik kladenia otazok a aktivheho
pocClvania, napomoze lepSie spoznat’ partnerove zaujmy a pocity. Tieto informacie
su na rieSenie konfliktu nevyhnutné,

e) Zachovat’' nezaujaty a objektivny postoj — ¢o znamena vediet zaujat' rolu
konzultanta, facilitatora, mediatora alebo zmierovaca.

ANALYZA KONFLIKTOV V ORGANIZACII

Analyzovana organizacia sa Specializuje na pripravu hotovych jedal, ich distriblciu a
kompletny servis, dovoz stravy do firiem a vydaj stravy. Organizacia ma v predmete
podnikania (Cinnosti) uvedenych 11 cinnosti, hlavnhym predmetom cinnosti organizacie je
poskytovanie sluzieb verejného stravovania, reStauracnd a pohostinska cinnost. Sluzby
vyuzivaju také spolocnosti ako su:

¢ Ministerstvo obrany SR — Dukelské kasarne PresSov, Letecka zakladna — Presov,
e TESCO STORES SR — HM TESCO Presov,

ELCOM s.r.0. PreSov.

Cielom analyzy bolo identifikovat' pritomnost’ konfliktov v organizacii v zaujme
navrhnutia vhodnych spbsobov ich efektivnej elimindcie. Analyza bola realizovand v
organizacii, v ktorej posobi 25 zamestnancov vratane konatel'ov organizacie. Ako metody na
zber U(dajov boli pouZité dotaznik (medzi zamestnancami) a rozhovor (s konatelmi
organizacie). Zber Udajov trval 3 tyzdne. Vysledky boli spracované v programe Excel.

Interpretacia vysledkov analyzy

Analyzou sme zistili pritomnost’ konfliktov v organizacii. Az 75 % zamestnancov
odpovedalo, Ze sa s konfliktami na pracovisku stretavaju, sice len malokedy, ale stretavaju.
Hlavnou pri¢inou konfliktov na pracovisku su medziludské vztahy (59 %). DalSie priciny
uvadzali ako zlyhanie komunikacie (30 %), nepochopenie druhych (7 %), nepravdivé
informacie (4 %), ktoré sa rychlo rozsirili. Ako najvhodnejsi sposob eliminacie konfliktov na
pracovisku zamestnanci uviedli efektivnu komunikaciu medzi zamestnancami navzajom
(62 %). Ako najlepsi spOsob rieSenia uviedli, ze je dobré sa porozpravat' o konfliktoch s
Clovekom osobne alebo to nechaju na vedlceho pracovnika. Pozitivne zistenie bolo, Ze
manazéri organizacie maju zaujem riesit’ pritomné konflikty.

Zaver analyzy ukazal, Ze zamestnanci povazuju za hlavnd pric¢inu vzniku konfliktov
zlyhanie v medziludskych vztahoch. Ide najmé o rozdielnosti zamestnancov v nazoroch na
rieSenie zadanych Uloh, nepochopenie druhého, zlyhanie komunikacie medzi zamestnancami
navzajom. Analyzou sa tiez zistilo, Ze 48 % zamestnancov zvyknU byt na pracovisku
frustrovani. Takyto l'udia si svoje osobné problémy nosia do prace, Co nie je vhodné pre
ostatnych. Svojim spravanim stupfiuju napétie, ktoré vedie k vzniku sporov a konfliktov.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro&. 12, 2016, &. 2
ISSN 1336-7137

24


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi 2/2016
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

Ak chceme minimalizovat’ konflikty v organizacii alebo ich riesit, je potrebné zmenit’
pristup v spravani sa nadriadenych pracovnikov. Vyskolit' ich roznymi kurzami a prednaskami
o efektivite komunikacie a vedeni, poskytnit' im odporucania a navrhy, ktorymi dokazu
eliminovat’ takéto negativne javy.

Na zaklade vyslednych zisteni poskytujeme v zaujme zlepSenia existujlceho stavu,
niekol'’ko rad a odporucani:

a) NajdolezitejSim odporicanim, ktoré ponukame a kladieme na to velky doraz, je
zefektivnenie komunikacie medzi zamestnancami navzajom, ale aj medzi
zamestnancami a zamestnavatel'mi. Schopnost’ efektivne komunikovat’ medzi sebou
je dolezita pre vSetkych zamestnancov. Kazdy zamestnanec ma pravo na vcasné,
Uplné a pravdivé informacie o vSetkom, ¢o sa tyka Cinnosti podniku, v ktorom je
zamestnany.

b) Za doleZité taktieZz povazujeme zlepSenie a zmenu Stylu vedenia l'udi a nasledne
zameranie sa na zaskolenie nadriadenych pracovnikov, zamerané hlavne na
komunikaciu a vedenie pracovnikov.

c) UskutoCrovat' pravidelné mitingy na rieSenie pripadnych problémov v zaujme
predchadzania vzniku konfliktov, nadriadeni zamestnanci raz do mesiaca a
podriadenym zamestnancom odpord¢ame aspon raz Stvrtrocne.

d) Pouzivat' oznamy na nastenkach alebo zaviest’ podnikové noviny. KedZe nadriadeni
sa stretavaju na mitingoch CastejSie a diskutuju o veciach, o ktorych by mali vediet’
aj podriadeni, je velmi doblezité pouzit ¢o najvhodnejSie spdsoby dostupnosti
informacii pre ostatnych.

e) Za vhodné riesenie ako eliminovat’ konflikty, pre manaZzérov odporicame, osobne sa
s priamym Ucastnikom konfliktu porozpravat medzi Styrmi ocami. Ludia sa v
takychto situaciach spravaju raciondlnejsie. Samozrejme konflikt nekonci tym, ze sa
zUCastnené strany rozidu s pocitom, Ze sa porozpravali a tym vSetko konéi. Musi
koncit' rieSenim, na ktorom sa obidve strany dohodli a nechat si potvrdit’ od
protivnika, Ze aj on s tym suhlasi a vidi to tak isto ako ta druha strana.

ZAVER

Pritomnost’ konfliktov na pracovisku je dennou realitou. Je spajana so spravanim sa
nadriadenych, ale aj podriadenych zamestnancov. Pracovna sila je najdblezitejSou a
najcennejSou zlozkou v podniku. Prave personalna zlozka mnohokrat rozhoduje o tom, Ci
podnik bude Uspesny, alebo ¢asom zanikne medzi silnou konkurenciou. Analyzou sme zistili,
Ze az 75 % respondentov sa stretdva s konfliktami na pracovisku. Ako najlepsi spésob
rieSenia uviedli, Ze je doleZité sa o konfliktoch porozpravat’ s Clovekom osobne alebo to
nechaji na veduceho pracovnika. Z uvedeného dbvodu je preto velmi dolezité, aby riadiaci
pracovnici kladli velky déraz na efektivnu komunikaciu, riadenie, v ktorom zamestnanci
budi oboznameni so vSetkymi podstatnymi informaciami, tykajicimi sa chodu podniku,
planu Cinnosti podniku, podnikovej kultury, a dalSimi nalezitostami, ktorych pritomnost’ je
pre spravne fungovanie podniku dolezita.
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STRATEGICKE =~ PLANOVANIE AKO  MOZNY  ZDROJ
KONKURENCNEJ VYHODY

STRATEGIC PLANNING AS APOTENTIAL SOURCE OF
COMPETITIVE ADVANTAGE

Jakub VACHA

ABSTRAKT

Ciel'om prispevku je priblizenie vyznamu strategického riadenia podnikovych procesov so
zameranim sa na strategické planovanie s vymedzenim jeho elementarnych
deterministickych zloZiek. Poukazuje na skutoCnost, ze v dneSnom znacne diverznom
podnikatel'skom prostredi, méze efektivne riadenie stratégii viest’ k vzniku vyraznej vyhody
vysSej konkurencieschopnosti. V zavere je uvedend praktickd aplikdcia mozného
strategického planu, ktory reflektuje vysledky marketingového vyskumu a financnych analyz,
nevyhnutnych k vytvoreniu komplexného a vecného vystupu.

KI'icové slova: strategické planovanie, poslanie, vizia, ciele, konkurenc¢na vyhoda

ABSTRACT

The aim of the contribution is to approach the importance of the strategic management of
business processes with a focus on strategic planning by defining the elementary
deterministic components. It points out a matter of fact, that in today ‘s considerably diverse
business environment, that effective control of strategy can lead to significant benefits as a
competitive advantage. The paper concludes with practical applications of a strategic plan
that reflects the results of market research and financial analysis necessary for a
comprehensive and factual output.

Key words: strategic planning, mission, vision, targets, competitive advantage

JEL KLASIFIKACIA: M21

uvoD

Prehlbujlicou sa neistotou vyvoja globalneho hospodarskeho a finanného sektora sa
stava Coraz viac zloZitejSie identifikovatel'na a meratel'na determindcia charakteru podmienok
ovplyvnujucich existenciu sicasnych podnikov, obchodnych spolocnosti v podobe anticipacie
vyvojovych tendencii ekonomickych agregatov, izolovanych intervencii narodnych institdcii,
vyvoj konkuren¢ného trhového prostredia, alebo len v tej najelementarnejSej Casti
predpovedanie podoby meniaceho sa myslenia konecnych zakaznikov pri realizacii ich
nakupnych rozhodnuti.

Jednym z nastrojov pre minimalizaciu tychto rizik je optimdlne a efektivne
nastavenie procesov strategického riadenia v zmysle jeho implementacie a dodrZiavania
principidlnych zasad pri strategicky orientovanom riadeni vnutropodnikovych cinnosti.
Strategické riadenie vnutropodnikovych procesov obchodnych spoloCnosti nielenZze umozni
v€asné odhalenie potencialnych hrozieb plynicich z interného podnikového a externého
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trhového prostredia, ale stava sa aj jednoznacnou a vyraznou vyhodou vysSej schopnosti
konkurencie.

Primarnym cielom tohto prispevku je uz spominané, poukazat na vznik
konkurencnej vyhody implementaciou strategickych principov, vytvorenim a stotoZznenim sa
s poslanim, viziou a ciel'mi organizacie naprie¢ vSetkymi podnikovymi Utvarmi. Ale aby mohlo
déjst’ k ziadanej zmene, je nutné zmenit' dynamiku myslenia od vedicich pracovnikov
k ostatnym zamestnancom. V zavere je uvedena prakticka aplikacia vytvorenim poslania,
vizie, a definovanim strategického zameru v spolocnosti BOHEMIA SEKT, spol. s r.o.

STRATEGICKE PLANOVANIE AKO ZDROJ KONKURENCNEJ VYHODY

Kazdy podnik je iny, kazdy ma svoju firemnd kultiru, svoje zauZivané podnikatel'ské
operacie a taktiky, svoju identitu. No nie kazdy podnik povazuje za potrebné, a nepriklada
rovnakl mieru doleZitosti systematickému, Ucelovému a cielavedomému riadeniu
podnikatel'skych aktivit. Ak sa mézu oznacit' vo vSeobecnosti primarnymi cielmi podniku
Uspesnost’ v trhovom prostredi (maximalizaciou trhového podielu, pozitivnym rastom
vysledku hospodarenia, eliminaciou vplyvu hlavnych konkurentov...), a ziskanie
konkurencnej vyhody (zavadzanim novych vyrobkov, ziskanim novych technoldgii...) a tieto
ciele mali predpoklad naplnenia, manazment spolocnosti musi zvazovat, aké opatrenia je
potrebné prijat’ a uplatnit. Hned prvy krok, ktory sa ponulka, je implementacia procesu
planovania do riadiaceho aparatu podniku. Samotné zavedenie eSte neznamena, Zze bude
Ucinné a splini oCakavania.

Vychodiskom pre implementaciu procesu strategického planovania (primarne
planovanie financné a marketingové, od ktorych sa odvija planovanie personalne,
technologické, planovanie zdrojov a iné) v ramci strategického riadenia podnikovych Cinnosti
je definovanie aktualneho stavu, v akom sa dany podnik nachadza. Ked' sa abstrahuje od
zakladnych charakteristickych rysov podniku, je potrebné v tej najzakladnejsej podobe zistit’
financné zdravie podniku, ¢ prosperuje alebo naopak upada k zaniku; je potrebné
vymenovat' tie ¢innosti podniku, ktoré mu prinasaji hodnotu a st generatorom konkurencnej
vyhody; aje potrebné zamerat’ pozornost k identifikacii zdrojov podniku, ktorych
sumarizovanie je jadrom pre rozvoj akychkol'vek d'alSich aktivit.

Nadvazujucou Cast'ou po Uspesne vykonanej analyze interného prostredia dochadza
k vymedzeniu hlavnych atributov, ktoré vy mohli mat’' na podnik znacny vplyv z jeho okolia.
Ziskanie trhového podielu je velmi narocné, no jeho udrzanie s potencidlnym moznym
rastom je omnoho zloZitejSie. Podnik musi odolavat’ viacerym externym atakom v podobe
vznikajucej novej konkurencie, hrozbdm zo vzniku substititov k jeho produktovému
portfoliu, rastici vplyv vyjednavacej sily dodavatelov a odberatelov, zmeny vznikajlce
vplyvom meniaceho sa ekonomického, financného a hospodarskeho prostredia, zmeny
spOsobené nepriaznivym vyvojom demografickej Struktiry obyvatel'stva, heterogenita
a nestalost’ politickych vyjadreni a mnoho dalsich. Aby podnik nepodlahol tymto
externalitdm, musi detekovat’ prileZitosti, ktoré mu toto ohrozujlce prostredie ponuika, a tym
eliminovat’ potencialne hrozby. Tieto analyzy — mikro a makro prostredia, si vSak vyzZaduju
detailnejSie preskimanie.

V nasledujicom texte si vymedzené zakladné atriblty planovania, so zameranim na
planovanie dlhodobé — strategické. Zakladom ziskania vyhody vySSej schopnosti
konkurencie, oproti podnikom, ktoré takyto zamer neuvaZuju, je pochopit’ vzajomnu
suvislost’ a vztahy vyplyvajluce z definicie strategického planovania, spravna formulacia
poslani a vizii, nepodcenovat dolezitost vymedzenia cielov ¢i dodrziavanie principidlnych
zasad pri strategickom riadeni vnutropodnikovych cinnosti.
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Definicia a Ucel strategického planovania

Sucasna marketingova obec, ¢i uz v praktickej sfére alebo akademickej rovine
rozliSuje rézne variacie pri vymedzeni podstaty strategického planovania.

Kotler a Armstrong (2004, p. 81) povazuju strategické planovanie za ,proces tvorby
a realizacie firemnej stratégie, ktord vychadza z podnikovych cielov a moZnosti a zohladriuje
meniace sa marketingové prileZitost; podstatou je stanovenie jasného poslania firmy,
stanovenie hlavnych firemnych cielov, urcenie nosnych podnikatelskych aktivit (firemného
portfdlia) a koordindcia ciastocnych stratégii na operativnom urovni riadenia." )

Jakubikova (2008, p. 33) vychadza z vyssSie uvedenej definicie a doplfia, ze
vystupom procesu strategického planovania je ,pisomny dokument — strategicky plan,
obsahujuci  Specifikdciu akcii, ktoré musi firma uskutocCriovat’ v zaujme dosiahnutia
stanovenych cielov."

Vseobecne mozno konstatovat, Ze planovanie vychadza ztakého riadenia
vnutropodnikovych cinnosti, ktoré berie do Uvahy siCasnu poziciu a aktualny stav, doterajsi
vyvoj a moznost’ predpovedat’ budci vyvoj podniku.

Planovanie je vhodné casovo ohranicit' a stanovit hornd a dolnd hranicu, ato
z dosledku potreby dodrzania terminov, v ktorych maja byt naplnené vopred nadefinované
ciele. RozliSuje sa operativne planovanie — kratkodobé, pre ktoré je charakteristické Casové
rozpatie niekol'kych dni, tyzdiiov, vynimocne mesiacov. Jeho Ulohou je zabezpecit' bezny
chod podniku (riadit’ a sledovat’ toky hotovosti, pridelovat’ Glohy pracovnikom, vedenie
evidencii...). Je detailne rozpracované v podobe operativnych planov, ktoré pripravuju liniovi
manazéri. Druhym, strednodobym planovanim je planovanie taktické. Taktické plany sa
pripravuji na obdobie niekol'kych mesiacov az zvycajne jedného roka. Ich obsahom je
zavadzanie zvolenych stratégii do praxe prostrednictvom nastrojov k tomu urcenych. Ide
o implicitné premietnutie stratégii do prvkov marketingového mixu — produkt, cena,
distribicia, marketingova komunikacia, procesy, l'udia, materidlne prostredie (tento mix je
vhodny pre podniky realizujlice svoje podnikatel'ské aktivity v odvetvi sluzieb; pre kazdé
odvetvie je vhodna ind kompozicia marketingového mixu). Planovanim trvajicim viac ako
jeden rok, s hornou hranicou spravidla pat’ rokov (je nutné poznamenat’, Ze niektoré Cinnosti
sa planuji na obdobia trvajuce dlhsie ako pat rokov) sa zaobera planovanie strategické.
Jeho hlavnou ulohou zjednoduSene, su predikcie budiceho vyvoja podniku, a pripravit
manazment podniku na vCasné reakcie v pripade externych ohrozeni, ktoré by mali
negativne dopady na ¢innost’ podniku. Strategickym planovanim sa zaobera top manazment.

Vsetky Urovne planovania je vhodné prepojit’ s riadenim marketingovych aktivit.
Takato vzajomna korelacia dava vyssi predpoklad Uspesnosti naplnenia podnikovych ciel'ov.
Napriklad, strategickym cieflom je maximalizacia ziskovosti, s tym spojena Uroven obratu
a trhového podielu. Primarnym cieflom marketingu je riadenie vztahov so zakaznikom,
splnenie jeho potrieb a priani. A prave tento zakaznik je zdrojom podstatnej Casti prijmov
podniku, z ktorych plynd vynosy spoloCnosti. Ak chce podnik maximalizovat’ Uroven
rentability, je nutné maximalizovat’ Usilie a proaktivny pristup pri definovani odberatel'sky —
zakaznickej politiky.

Aky je Ucel strategického planovania? Kotler a Armstrong (2004, p. 89) uvadzaju, Ze

LJ€ Vv ndjden/ spésobov, ako najlepsie vyuZit' potencidl firmy, jej silné strénky, a ziskat’

vyhodu z nejakej atraktivnej podnikatelskej prileZitost], ktord sa ponuka v prostredi, ktoré
firmu obklopuje. "

V zavere je teda mozné vymedzit’ definiciu strategického planovania nasledovne: ide
o systematicky a UCelovo riadeny proces, uskutoCfiovany top manaZzmentom, vychadzajuci
z formulacie poslania a vizie, z vytyCenia strategickych cielov a determinacie takej
marketingovej stratégie, ktora bude schopna reagovat’ na ohrozenia plynice z trhového
prostredia, bude reflektovat’ silné stranky a prilezitosti podniku s eliminaciou jeho
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nedostatkov za Ucelom naplnenia podnikovych cielov; Uspech a efektivnost’ tohto procesu
podmienuje realizacia financnych a marketingovych analyz (su predpokladom adekvatneho
a vystizného zvolenia stratégie) ako vychodiskovy bod umoznujici pristup k d'alsim krokom
a to k navrhu, zvoleniu a implementacii strategickych operacii, ich vedeniu, permanentnej
kontrole a vyhodnoteniu vysledkov; toto planovanie je postavené na predikcii budiceho
vyvoja podniku, vyplyva zo skimania vyvoja minulého a posUdenia sucasného stavu
podniku.

Stanovenie poslania a vizie

Poslanie. Vyjadrenie poslania by malo byt jasnym prehlasenim a zodpovedanim
otazky, preco podnik existuje; popisuje Ulohu podniku v odvetvi posobenia a objasnuje svoje
oCakavania, uvadza Barksdale a Lund (2006). Mimo in€, je vhodné aby odpovedalo aj na
otazky: ,Kto sme a kam sa chceme dostat?", ,,Co je nasim zamerom?"

Kotler a Armstrong (2004, p. 82) dodavaju, Ze presne vytyCené poslanie je istou
heviditelnou rukou", ktora napomaha vsetkym pracovnikom pri vykone svojich cCinnosti.
Formulacia jeho obsahu by mala byt odrazom trhovej orientacie podniku. V pripade zmien
a vychylenia sa od aktudlneho prostredia kde podnik pOsobi, je vhodné poslanie pozmenit’
a aktualizovat'.

Pri vlastnom spracovani poslania je nutné brat’ do Uvahy: Aistoriu firmy — poslanie by
sa nemalo vychyl'ovat’ od doterajSieho chodu; sucasné preferencie top manazmentu — odraz
osobnych ambicii manazérov; externé trendy v obore podnikania — reagovat’ na mddnost’
a progres inovacii; zdroje podniku — poslanie by malo byt’ naformulované tak aby mohlo byt’
naplnené, areagovat na otazku — ,Ma podnik dostatok financnych, personalnych,
materialnych a informacnych zdrojov na vyplnenie vecnej podstaty poslania?*

Vizia. Viziu je mozno oznalit' ako ,subor sSpecifickych idedlov a priorit firmy, obraz
Jej uspesnej budiicnosti, ktory vychddza z jej zakladnych hodndt alebo filozofie" (Jakubikova
2008, p. 20).

Podl'a Barksdale a Lund (2006) vizia definuje rozmer zmien prijatych v buddcnosti;
jej obsah musi byt v sllade s poslanim a hodnotami podniku; odpoveda na otazku: ,Ako
bude podnik vyzerat/, ked” implementuje svoj strategicky zamer?"

Poslanie a vizia si nevyhnutné pre tvorbu dalSich krokov v procese strategického
planovania. Nemozno ich opomenut’ a su vychodiskom pri stanoveni strategickych ciel'ov.
Mali by byt’ viac menej strucné, vystizné a konzistentné s podnikovou filozofiou a kulttrou.

Doélezitost’ formulacie ciel'ov

Predpokladom zodpovedného a vystizného naformulovania cielov (odporuca sa aj
taxativne vyjadrenie) je spravne nadefinované poslanie (Fotr 1999).

V praxi sa Casto vyuzZiva model SMART, ktory je podla Richmana (2006)
skonstruovany k minimalizacii chybnych interpretacii alebo neurcitych domnienok v priebehu
vytyCovania cielov. Mikula (2006) doplfiuje tento model o dalSsie dve charakteristiky,
pridanim pismen ,-ER". S — specific — ciele maju byt Specifické, tzn. precizne definované,
maju odrazat’ zakladny poznatok o smerovani podniku a byt’ v stlade s firemnymi hodnotami
a zameranim; M — measurable - ciele maju byt meratel'né, tzn. maju byt popri
kvalitativnej Specifikacii aj kvantitativne determinované, ak neméze byt taxativne vyjadreny,
je nutné venovat’ pozornost’ detailnejSej Specifikacii ciel'a; A — agreed upon — ciele maju
byt akceptovatelné, tzn. zaistit, aby vSetci ovplyviovatelia (,stakeholders") suhlasili
s obsahom a ¢asovym nastavenim ciel'ov eSte pred zacatim vlastného procesu planovania ci
realizacie projektu; R — realistic — ciele maju byt redlne, tzn. dohliadnut’ na to, aby
k naplneniu ciel'ov boli k dispozicii potrebné zdroje, poznatky a schopnosti; T — time/cost
limited - ciele maju byt ¢asovo ohranicené s vopred stanovenym nakladmi, tzn. maji byt
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vytyCené v konkrétnom cCasovom horizonte s potrebnym rozpoctom na ich dosiahnutie; E —
energy fulfiled — ciele maju byt nabité energiou, tzn. pri aplikovani cielov do praxe a pri
ich naplfiovani, musi byt’ vytvorené vhodné pracovné prostredie, manazment podniku musi
prejavit’ vol'u aby ciele boli naplnené s ¢o najvacSou pravdepodobnost'ou Uspesne; pracovat’
so zanietenim; R — recorderd — ciele maju byt' zaznamenatelné, tzn. ciel' nestadi len
vyslovit, je vhodné ciele zaznamenat pisomne, oboznamit' s nimi jednotlivé Urovne
manazmentu, archivovat’ ich k pripadnému buddcemu porovnaniu.

Blazkova (2007) poukazuje na skutoCnost/, Ze v praxi sa zvyknu vyskytnat’ problémy
so stanovovanim podnikovych cielov, a to nespravnou formulaciou, preto je nutné sa drzat’
pri ich vymedzeni vyssie uvedenych kritérii. Ich definovanie netreba podcenit, je
predpokladom pre dalsi bezproblémovy postup a naplneniu poslania strategického
planovania; manazment podniku sa tak vyhne moznému objaveniu sa problémov
v buducnosti.

Principy strategického planovania

Obozndmenie sa s principmi strategického myslenia, ich akceptovanie a aplikovanie
je predpoklad zvladnutia strategického planovania, efektivnej implementacie marketingovej
stratégie a vSeobecne uvedomenie si podstaty strategického marketingu. Bednarcik (2007)
uvadza nasledovné principy:

Princip variantnosti — stratégia podniku by mala byt vypracovana vo viacerych
variaciach, pricom tie kazda z tychto variant bude predstavovat’ akcny strategicky plan, ktory
bude reagovat na pripadné zmeny tuzemskych ekonomickych faktorov, zmeny
medzinarodnej hospodarskej politiky, nahle zmeny kurzového rozpatia, ocakavané
legislativne zmeny zo strany Statu a zmeny nariadeni, smernic zo strany vyssSich hospodarsky
politickych zoskupeni a inych tendencii. Podnik je tak pripraveny Ccelit' ,strategickému
prekvapeniu". Varianty musia byt koncipované takym spésobom aby v pripade zmeny
strategického planu boli Skody minimdlne a neohrozili existenciu podniku ako celku.
Podnikovi manazéri musia flexibilne reagovat’ na tieto zmeny.

Princip permanentnosti - predstavuje neustdlu kontrolu, koordindciu
a koncentraciu pozornosti na pripadné vzniknuté zmeny v podobe odchylok, aby bolo mozné
jednotlivé akcéné kroky poopravit', pripadne rozhodnit’ o zavedeni alternativnej stratégie.

Princip interdisciplinarity — predstavuje vyuzitie vedomosti, skisenosti, zru¢nosti
z viacerych vednych odborov pri priprave stratégie; aplikaciu novych poznatkov a metdd, ich
syntéza.

Princip tvorivého pristupu - predstavuje neustadle objavovanie novych
technoldgii, vyrobnych postupov, nové cesty predaja, uspokojovania potrieb trhu. Mnohé
nadnarodné podniky a korporacie maji vo svojich StruktUrach oddelenia vedy a vyskumu,
technologického rozvoja; k tomu potrebuju vysoko vedomostne zdatnych pracovnikov, ktory
maju tvorivy potencial dosiahnut’ zmenu, no k tomu aby tdto zmena nastala je nutné tychto
«Strategicky a Zivotne doleZitych pracovnikov podniku® patricne motivovat’ a odmeriovat'.

Princip koncentracie zdrojov - predstavuje sUstredenie zdrojov podniku
(materialne, financné, l'udské, informacné) do jednej agregovanej mnoziny, aby nedoslo
k ich atomizacii s naslednym rozptylenim. Dosledkom toho moéze byt zloZitejSie realizovanie
strategickych ciel'ov veduce k rastu nakladov na naplnenie tychto ciel'ov ako aj rast nakladov
na spatnu optimalizaciu tychto zdrojov.

Princip agregovaného myslenia — predstavuje pristup, ktorého zakladom je
pracovat’ s urcitym ,nadhladom", nezaoberat’ sa bezvyznamnymi detailmi.

Princip vedomia prace s rizikom - predstavuje taky pristup, ktory akceptuje
moZnu neistotu o rozvoji faktorov ovplyvilujucich stratégiu podniku. Preto je nutna
anticipacia vyvoja tychto faktorov (vyvoj inflacie, rozhodnuti CNB, devizovych kurzov a iné).
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K tomu musia byt prisposobené financné a ekonomické plany v podobe vypracovanych
konkrétnych prognoz.

Princip vedomia prace s ¢asom - predstavuje spravne nacasovanie vyuzitia
financnych prostriedkov v investicnych procesoch az po sledovanie hotovostnych tokov,
(napriklad rozhodnutie sa medzi anuitnym a rovnomernym splacanim potencidlneho
Uverového zatazenia — rozdielnost’ v objeme splatok od zaciatku splacania); spravne
nacCasovanie vyplacania zavdzkov ovplyvnené splatnostou pohl'adavok.

Princip spatnej vazby - kazdé rozhodnutie (nie len strategické, i taktické
a operativne) je potrebné nasledne vyhodnotit, poucit’ sa z chyb.

Mallya (2007) doplfa strategické principy o tieto vybrané strategické elementy,
s jasne vymedzenym charakteristikami. Element zamerania sa na ciele — venovat vSetku
energiu k naplneniu stanovenych cielov, venovat' im dostatocnl pozornost, odolavat
rozptyleniu a sUstredit’ sa tak dlho, kym nebude dosiahnuty pozadovany stav. FElement
inteligentného oportunizmu — predstavuje otvorenost’ novym myslienkam a nazorom najma
z nizSich urovni vedenia podniku; stvisi s principom tvorivého myslenia.

Konkurencna vyhoda

Slovné spojenie ,konkurencnd vyhoda“ je prekladom zanglického nazvu
~competitive advantage", aje zauzivané pre jeho strucnost’ a vystiznost. VecnejSim
a presnejsim vyjadrenim je spojenie ,vyhoda vyssej schopnosti konkurencie".

Proces formovania konkurencnej vyhody je v dneSnom podnikatelskom prostredi
komplikovany, z dosledku znacnej unifikacie nakupnych podmienok a zvyklosti, z dosledku
odstranovania narodnych rozdielov, postupnej Standardizacie sortimentnej skladby
produktového portfdlia ¢i atomizacie a neprehl'adnosti nakupného chovania zakaznikov.

Porter (1993) ju popisuje ako ,jadro vykonnosti podniku" v trhovo orientovanych
ekonomikach, kde podniky prichadzaju do kontaktu s konkurenénym prostredim. Prave
konkurencia rozhoduje o Cinnostiach, ktoré mézu znacnou mierou prispiet’ k dosahovaniu
pozitivnych ekonomickych vysledkov a nepriamo k stabilnej finan¢nej kondicii podniku. Ide
o Cinnosti roznorodého charakteru. Pre priklad je uvedeny nasledovny sled Cinnosti. Ako prvu
mozno oznadit' invenciu, ktord predstavuje akykol'vek ndpad, ideu, podnet ¢ schopnost
vyvijat’ tvorivé prostredie pre zrod novych myslienok. Nasleduje inovacia, ktora je nutnym
dosledkom invenéného konania. Prave Tomek (2013, p. 4) poklada inovacie ,ako predpokiad
konkurencnej schopnosti firmy v zloZitom komplexnom a flexibilnom prostredi existujicich
trhovych vztahov." Ale nie vsetko, ¢o je pokladané za inovaciu, mozno povazovat ako
zaciatok dlhodobého Uspechu podniku. A nakoniec, kazda inovacia pretvorena v investiciu si
vyzaduje vlozit do jej realizacie urcity objem kapitalovych vydajov. Teda investicia
predstavuje vzdanie sa suCasnej spotreby a obetovanie prostriedkov na obstaranie majetku,
ktory bude dlhodobo pomahat” podniku prinasat’ vyssie uUZitky (Scholleova 2009, p. 13)
a generovat’ penazné prijmy a tym ziskanie predpokladu pre vysSiu schopnost’ dosiahnut’
pozitivne financné efekty.

Konkurencna vyhoda nemusi byt explicitne vyjadrena len vytvorenim novej Cinnosti,
zmenou existujucich ¢innosti, v konecnom dosledku v podobe investicie. Na tuto vyhodu je
vhodné sa pozriet' aj obecnejSie. V SirSom pojati moze konkuren¢na vyhoda predstavovat’
vytvorenie systému strategického myslenia a planovania v podniku, naucit’ sa reSpektovat/
a vyuzivat' principy strategického myslenia, pochopit’ podstatu strategického planovania,
jeho zvySujici sa vyznam a nutnost’ jeho implementacie do jadra Cinnosti podniku
a zodpovedat’ si otdzku ,Je strategické planovanie G¢innym nastrojom podniku a metddou
ako sa dostat’ k stanovenym cielom?"

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro&. 12, 2016, &. 2
ISSN 1336-7137


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi 2/2016
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

PRAKTICKA APLIKACIA DETERMINACIE POSLANIA, VIZIE A STRATEGICKEHO
ZAMERU V SPOLOCNOSTI BOHEMIA SEKT, SPOL. S R. O.

Stanovenie poslania

Spolo¢nost’ BOHEMIA SEKT, spol. s r. 0. je hlavnou spolo¢nost'ou skupiny BOHEMIA
SEKT, ktora je sucastou nadnarodnej skupiny Dr. Oetker. Jej podnikova filozofia -
»Corporate Mission" spolo¢nosti BOHEMIA SEKT, spol. sr. 0. by mala byt postavena na
tychto 8 zakladnych strategickych principoch:

Corporate identity — spolocnost’ rozvijajica podnikatel'ski Cinnost’ postavend na
dlhoro¢nych tradiciach a skdsenostiach, na prehlbovani a budovani znacky ,BOHEMIA SEKT"
ako odrazu silnej a konkurencieschopnej spolocnosti;

Corporate image — spolocnost’ ako symbol tradicie, vysokej akosti, elegancie a
prestize v oCiach zakaznikov a verejnosti;

Orientacia na zadkaznika — spokojnost’ zakaznika ako vyraz vedenia aktivnej politiky
voCi potrebam a prianiam zakaznikov, sledovania ich stcasnych a predvidania ich budtcich
potrieb;

Orientacia na pracovnikov — spokojnost’ pracovnika ako predpoklad veduci
k udrzaniu a rastu spokojnosti zadkaznika, neustdle vzdelavanie a zvySovanie ich odbornosti
a Specializacie;

Orientacia na kvalitu — plnenie akostnych noriem ako zaruka trvale udrzatelnych
hodn6t pre zakaznika, rozvoja zamestnancov, zvySovania ekonomickej efektivnosti
spolocnosti a dévery v podnik a jeho produkty;

Orientdcia na inovacie — invencia premenend v inovaciu ako nevyhnutna
sucast’ k udrzaniu a zvySovaniu konkurencieschopnosti spoloCnosti a zaruka poskytovania
produktov na akostne vysokej Urovni;

Orientacia na spolocensky zodpovedné podnikanie — princip spolocenskej
zodpovednosti ako veduci aspekt k etickému chovaniu, transparentnosti, reSpektovanie
legislativy a medzinarodnych Standardov;

Orientacia ekologické podnikanie - ochrana prirody a prirodnych zdrojov ako prejav
zodpovednosti a nutnosti spolupodiel’ania sa na ich obnove.

Vymedzenie vizie
y Viziou spolocnosti BOHEMIA SEKT, spol. s r. 0. je: Byt najvacsi vyrobca Sumivych vin
v CR a najvyznamnejsi tuzemsky producent tichych vin.

Urcenie strategického zameru — prakticka implikacia podnikovych ciel'ov

Spolo¢nosti BOHEMIA SEKT, spol. sr. 0., sa odporGca implementovat’ v ramci
svojich podnikatel'skych aktivit stratégiu minimalizacie a optimalizacie nakladov so Ziadanymi
taktickymi zasahmi veducimi k diferenciacii v referenc¢nom strategickom horizonte a venovat/
pozornost' nizSie uvedenym vysledkom ziskanych na zaklade vymedzenia teoretickych
vychodisk a jednotlivych praktickych analyz zahrfujlcich strategické marketingové
a finan¢né riadenie podnikovych procesov:

Implementovat’ procesy strategického planovania ako prostriedok vedulci k véasnej
anticipacii hospodarskych a finan¢nych vyvojovych tendencii, s cielom dosiahnutia finan¢nej
prosperity a ekonomickej stability ako nosny pilier pre rozvoj a prehlbovanie marketingovej
¢innosti v podniku;

Oboznamit' top, middle a line manazment spoloCnosti s principmi strategického
pldnovania, pochopenie ich vyznamu a dolezZitosti, s upozornenim na zmysel formulacie
ciel'ov podl'a akronymu SMARTER;

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro&. 12, 2016, &. 2
ISSN 1336-7137

33


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi 2/2016
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

Oboznamit’ top manazment spoloCnosti ale aj nizSie Urovne vedenia a pracovnikov
S novo vytvorenym poslanim a viziou;

Formovat’ vlastni konkurencénd vyhodu na jednej strane akceptovanim principov
strategického riadenia a na strane druhej implementovanim primarnych a podpornych
hodnototvornych Cinnosti;

Formovat’ kl'G¢ovld konkurencni vyhodu vznikom invencii, vyvojom inovacii s
naslednou realizaciou investicnych projektov; a to pocnic realizovanim investicného zémeru
— obnova plniacej linky v spolo¢nosti VINO Mikulov, spol. s r. 0. v sledovanom obdobi, ktorou
sa dosiahnu Ziadané Uspory z rozsahu, ktoré su plne v sulade s nastavenou stratégiou
minimalizacie a optimalizacie nakladov pre referencné obdobie; realizovanim tohto projektu
dochdadza k elimindcii negativneho vyvoja trzieb, pricom pdvodné predikcie predpokladali pri
progndze pomocou extrapolacie ¢asovej rady vyvoja trzieb pokles trzieb; pri progndze vyvoja
trzieb zohl'adnujuci vplyv sezénnych vykyvov sa predpoklada vyraznejsi pokles;

Odkupit’ plniacu linku z vlastnych financnych prostriedkov a to uvolnim objemu 17
381 tis. KC z rezervy, ktord ma v sledovanom obdobi hodnotu 224 879 tis. KC., vysledkom je
podporenie rentability celkového vlozeného kapitalu, podpora poklesu ukazovatela
veritel'ského rizika, a nebude narastat’ Uverové zat'azenie; L

Uskutocnit’ akviziciu dcérskych spolocnosti DYNYBYL, spol. s r.0., PRAZSKA VODKA &
DESTILATY, spol. s r. o. a Ceskomoravska vina, spol. s r.o. do materskej spolocnosti
BOHEMIA SEKT, spol. s r.o. ktoré vykazuju na zaklade taxativneho vymedzenia ich
efektivnosti metédou DEA najnizSie hodnoty; )

Splynutie spolocnosti PRAZSKA VODKA & DESTILATY, spol. s r. 0. so spolo¢nostou
BOHEMIA SEKT, spol. sr. 0. sa odporic¢a aj na zaklade vysledkov analyzy ekonomického
prostredia, ktora ukazuje klesajlci trend spotreby liehu a tym i nizsi potencialny dopyt; je na
zvazeni top manaZmentu spoloCnosti ¢i uskutoCni recyklus Zivotnosti alebo repositioning
portfdlia tejto dcérskej spolocnosti. Expertnym postudenim sa odporuca jej likvidacia, ¢im
materska spolo¢nost’ moze plne venovat’ pozornost’ jej primarnej ¢innosti a tym je produkcia
tichych a Sumivych vin; . )

V pripade likvidacie spoloc¢nosti PRAZSKA VODKA & DESTILATY, spol.s r.0. sa
odportca implementovat’ konglomeratnu diverzifikacnl stratégiu vyvojom nového produktu
podla Ansoffovej matice ratu — produkcia kavy pod znackou ,CAFFE BOHEMIA" ato na
zéklade celosvetového i lokalneho rastuceho trendu spotreby kavy;

Z prepocitanych hodnét likvidity a na zaklade vysledkov financnej analyzy pre
sledované obdobie vyplyva nasledovné: spoloc¢nost BOHEMIA SEKT, spol. s r. 0. by mala
pokracCovat’ v nastavenom trende investovania s cielom zvySenia ziskovosti, a vo vacsej
flexibilite vyuzivania trhovych prilezZitosti; udrzat’ klesajlci trend beznej likvidity a to do
hodnoty 1,80 (so zachovanim dokazu financnej solventnosti pre veritel'ov a spokojnosti pre
vlastnikov); stabilizovat’ hodnoty pohotovej likvidity na trovni 1,10; vyvin(t’ maximalne Usilie
s vyuzitim dostupnych financnych, materidlnych, persondinych a informacnych zdrojov k
dosiahnutiu trvale udrzatelného kladného vysledku hospodarenia; viazat' mensie mnozstvo
finanénych prostriedkov v obeZnych aktivach a tych zabezpecit vyssi predpoklad ich
zhodnotenia so zachovanim platobnej schopnosti a solventnosti; udrzat’ rastici trend ROA a
ROE, stabilizovat’ ROS; vyrovnat' ukazovatel' samofinancovania a veritel'ského rizika v
pomere 1:1 a zastavit’ klesajlci trend rozpuUstania nerozdeleného zisku z minulych obdobi;
znizenie doby obratu pohladavok na akceptujicu Uroven so zlepSenim odberatel'skej
Uverovej politiky.

Reorganizovat’ politiku a redefinovat’ stratégiu riadenia l'udskych zdrojov, z dévodu
redukcie poctu pracovnikov — investicie do zariadeni s vySSou automatizaciu a mechanizaciou
znizuju pocet obsluzného persondlu a realizaciou akvizicie dochadza k uvolneniu pracovnych
pozicii v jednotlivych Grovniach manaZmentu; v pripade likvidacie dochadza k Uplnému
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zruSeniu pracovnych pozicii (pokial' ned6jde k realokacii pracovnikov medzi ostatnymi
dcérskymi spolo¢nostami); tieto personalne zmeny reflektuju aj vyvoj osobnych nakladov,
ktoré v sledovanom obdobi predpokladaju ich pokles;

Prehlbovat’ komparativnu vyhodu s vyuzitim vyhodnej geografickej polohy
spolocnosti pre budovanie vinohradnictva a pestovanie viniCa s cielom vyuZzitia degresivnej
integracnej stratégie v referenénom strategickom horizonte;

Smerovat’ prvky komunikacného mixu do prostredia internetu z dosledku narastu
jeho uzivatelov u vsSetkych vekovych kategorii, priCom z analyzy socialneho a kultirneho
prostredia vyplyva rast aktivnych uzivatel'ov na socialnych siet'ach a rast Citania online sprav;
Posilnit’ propagaciu produktového portfélia formou letakov, televiznej reklamy, reklamy
v mieste predaja, organizovaného merchandisignu a ochutnavok v mieste predaja nakol’ko
z vysledkov vyskumu vyplyva silnd korelacia nakupného rozhodnutia prave na zaklade
uvedenych determinantov reklamy a podpory predaja ako integrovanych prvkov
komunikacného mixu; izolovany komunikacny mix formou internetu je nedostatocny;

Uplatriovat’ diferencovany marketingovy pristup pre identifikaciu trhovych segmentov
s vytvorenim Specifického marketingového mixu so zahrnutim aktivnej komunikacie trendov
a kultdry v oblasti konzumacie vina.

ZAVER

Komplexné a koordinované strategické riadenie podnikovych procesov je
nevyhnutnou stcastou na maximalizaciu kredibility a ekonomického rastu podnikov a preto
by si mali podnikovi manazéri uvedomit’ dolezitost’ strategického pristupu a jeho potrebnu
implementaciu. Pred veducimi predstavitelmi podnikov nestoji jednoducha uUloha. Musia
zmenit’ dynamiku myslenia nielen sebe, ale prezentovat' svoje predstavy svojim
podriadenym, resp. ostatnym pracovnikom podniku. Vytvorenie takejto personalnej synergie
bude pozitivnym predpokladom pre Gspesnu implementdciu riadenia strategickych procesov
v podniku.

Len 10 % spoloCnosti vo svete riadi svoje stratégie efektivne. A preto je mozno
vyhlasit: Ano, strategické riadenie podnikovych procesov je generatorom konkurencnej
vyhody. Vyhody, ktora je pri spravnom nastaveni dlhodoba, udrZatelnda pri vcasnej
aktualizacii.
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ROZHODOVANIE V INOVACNOM PROCESE
DECISION-MAKING IN THE INNOVATION PROCESS

Jaroslav DUGAS - Anna KRISTANOVA - Marek MITTERPAK

ABSTRAKT

Rozhodovacie metddy, a to ¢i uz verbalne — napriklad metdda scenara, graficke,
alebo matematické, poskytuju rozhodovatel'ovi len mal( orientaciu na prijatie rozhodnutia.
A ani tie najpodrobnejsie metddy nemdzu rozhodovatel'ovi obsiahnut’ vSetky faktory, ktoré
maju alebo budd mat’ vplyv na dosiahnutie vytyCeného ciela. Prave preto je v tejto faze
nezastupitel'na tUloha manazéra, jeho zrucnosti, znalosti, predvidavost’, vodcovské schopnosti
a dalSie. Spravny vyber rozhodnutia teda musi vykonat' manazér na prislusnej riadiacej
drovni, a to po zvazeni vsetkych vysledkov formalneho rozhodovacieho postupu, ktoré mu
moézu poskytnut’ vychodiskovid podporu na jeho rozhodnutie. Implementacia rozhodnutia,
kontrola jeho plnenia, motivacia vykondvatelov, pripadné korekcie rozhodnutia a d‘alSie
¢innosti, ktoré si obsahom zaverecnych faz rozhodovacieho procesu, suU sucastou
manazérskej prace pri riadeni inovacného procesu.

Kl'Gcové slova: rozhodovanie, podnik, stratégia, metddy, inovacia, inovacny proces

ABSTRACT

Decision-making methods, be it verbal — e.g. the scenarios method, graphical
or mathematical, provide only poor basis for the decision maker for adopting a decision.
Neither those most detailed methods can cover all the aspects that are or will be of influence
upon attaining the postulated objective. Due to this, the role of the manager, his or her
skills, knowledge, foresight, leadership and other properties are indispensable at this stage.
Thus, proper selection of a just decision must be performed by a manager of the pertinent
management level post considering all results of the formal decision-making procedure that
may offer him or her initial basis for his/her deciding. And implementation of the decision,
checks of its performing, motivating the executives, and possible corrections of the decision,
as well as further activities that arise within the decision-making final stage present integral
parts of managerial functions at controlling the process of innovating.

Key words: decision making, enterprise, strategy, methods, innovation, innovation process

JEL KLASIFIKACIA: 080

uvoD

Dolezitym nastrojom v kazdom inovacnom procese je vyber optimalneho variantu
inovacCnej stratégie alebo inovacného projektu. Ide o zloZity a zaroven velmi doleZity
viackriteridlny rozhodovaci proces. Rozhodovacie procesy najcastejSie chapeme ako procesy
rieSenia problémov s viac ako jednou alternativou riesenia.
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Kazdé rozhodnutie zahfia:
1. zvazenie rozlicnych alternativ, navrhov a variantov;
2. predvidanie vysledkov kazdého navrhu s osobitnym dorazom na subproblémy, ktoré
tento navrh vyvol3;
3.  kriteridlne hodnotenie vysledkov.

Identifikacia rozhodovacieho procesu

Navzajom zavislé ¢innosti, ktoré tvoria rozhodovacie procesy, mozno vo vseobecnosti
dekomponovat’ do tychto krokov:
1. Identifikacia problému:
a) ramcové zadanie rozhodovacieho problému (rozpoznanie charakteru problému),
b) analyza prvkov a urcenie typu problému (standardny, dobre struktdrovany, slabo
struktdrovany alebo nestruktdrovany problém).
Formulovanie rozhodovacej situacie.
Stanovenie ciel'ov.
Vyber spésobu modelovania problémov.
Vytvorenie moznych variantov dosiahnutia stanovenych ciel'ov.
Vyber metddy urcenia optimalneho variantu.
Vyber rozhodovacich kritérii a stanovenie ich vah.
Vyber optimalneho variantu:
a) zistenie skutocnych hodndt rozhodovacich kritérii, kvantifikdcia kvalitativnych kritérij,
b) stanovenie normativnych hodnot kritéri,
¢) porovnanie skutocnych a normativnych hodndt, zjednotenie kompardcie do
ordindinej alebo kardinalnej hodnotiacej stupnice.
9. Analyza rizika — progndzovanie nasledkov volby jednotlivych variantov pri réznych
moznych zmenach, hlavne vonkajsich podmienok.
10. Formulacia rozhodnutia.
11. Implementacia rozhodnutia:
a) stanovenie metod pésobenia na vykondvatelov (realizacie zmeny),
b) motivovanie vykonavatelov,
¢) prikaz na realizovanie variantu rozhodnutia,
d) uskutocriovanie rozhodnutia,
€) meranie a evidencia vysledkov uskutocriovania.
12. Zhodnotenie implementacie rozhodnutia:
a) porovnanie skutocnosti s programom implementacie rozhodnutia,
b) korekcia rozhodnutia,
¢) uplatnenie korigovaného rozhodnutia.

NN hrwN

Znazornené clenenie nie je zavazné pre kazdy jednotlivy rozhodovaci proces. Realny
priebeh sa od spomenutého Clenenia moze odliSovat’ inym poradim faz, pripadne
vynechanim niektorych faz, alebo, naopak, ich podrobnejSim spojenim. Jednotlivé fazy su
prepojené spatnymi vézbami, o umoziiuje, aby rozhodovanie prebiehalo v urcitych cykloch
amalo iterativny charakter. Ulohou manaZmentu je zvazit, o aké dulohy v procese
rozhodovania ide, a pripadne uplatnit’ jednoduchsi model.

Prijimanie riadiacich rozhodnuti méze prebiehat’ ako:
automatické rozhodovanie,
rutinné rozhodovanie;
interpretacné rozhodovanie;
programové rozhodovanie.
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Rozhodovaci problém mozno identifikovat’ v dvoch navzajom rovnocenne suvisiacich
rovinach. Ide o vyber:
a) optimalnej inovacnej stratégie,
b) optimaineho variantu inovacného projektu.

V pripade vyberu optimalnej inovacnej stratégie ide o Ulohu z oblasti strategického
manazérstva. To sa v sUcCasnosti chape ako nepretrzity, kontinudlny proces zamerany na
udrZiavanie schopnosti podniku pruzne reagovat’ na zmeny jeho prostredia a jeho cielom je
udrzat’ podnik ako celok v primeranom sulade s jeho prostredim. Tento nahl'ad prekracuje
predstavu o stratégii ako o uréitom dlhodobo platnom a nemennom dokumente. Reflektuje
objektivnu skutocCnost, ze moderna ekonomika je procesom rychlych zmien, turbulencie
a neistoty s vedomim, Ze prezit' alebo aj zvitazit' méze iba ten, kto sa tomu dokaze Uplne
prispOsobit’ a nau¢i sa vyuzivat' prilezitosti, ktoré tato neistota prindSa. Strategické
manazérstvo sa v sekvencnych modeloch zobrazuje ako neustaly, nepretrZite prebiehajlci
iterativny proces, postupne prechadzajlci jednotlivymi fazami a krokmi, ktoré si navzajom
prepojené spatnymi vazbami (Demjanova, 2006).

Vo vymedzeni zakladnych faz iterativneho procesu strategického manazmentu sa
v odbornej literatdre nevyskytuju vyznamnejsie rozdiely. Patria sem napriklad tieto zakladné
fazy (Ferencz, 2012):

e analyza prostredia;

e urCenie smerovania organizdcie  (vymedzenie poslania  organizacie
a formulovanie strategickych ciel'ov);

o formulovanie stratégie;

e implementacia stratégie;

e kontrola stratégie.

Sucastou formulovania stratégie je vytvorenie ndavrhov zakladnych scenarov
komplexnych firemnych stratégii, vypracovanie a zosuladenie variantov funkénych stratégii,
ku ktorym patri aj inovacna stratégia a vyber optimalneho variantu. Rozhodovaci problém
predstavuje vyber optimalneho rieSenia v procese spracovavania inovacného projektu.
Inovaény proces predstavuje suhrn navzajom prepojenych analytickych, tvorivych
a rozhodovacich cinnosti, ktorych cielom je dosiahnut’ Ziadany stav objektu inovacie, ¢i ide
o vyrobok, technoldgiu, alebo organizacni zmenu vo vSetkych fazach jeho existencie.
Napriklad inovacia vyrobkov sa zacina vyskumom a vyvojom, pokracuje vyrobou, potom
vyuzivanim vyrobku pouzivatel'om a kondi sa navrhnutim podmienok zneskodnenia po jeho
Zivotnosti. Rozhodovaci problém mozno chapat’ ako hl'adanie najlepsej cesty k ciel'u, pricom
rovnaky koncovy stav mozeme dosiahnut’ viac ako len jednou cestou.

Formulovanie rozhodovacej situacie

VSetky rozhodovacie procesy sprevadza vzdy urcitd rozhodovacia situacia
znazoriujuca podmienky, za ktorych subjekt rozhodovania rozhodnutie prijima a vyjadruje
skutoCnost’, Ze prave stav informovanosti subjektu rozhodovania v Case rozhodovania ma
rozhodujuci vplyv na priebeh celého rozhodovacieho procesu.

VSeobecne pozname tri zakladné typy rozhodovacich situacii (Pinka — Szabd, 1993):

a) rozhodovanie za istoty, pri ktorom subjekt rozhodovania sistotou pozna
(s pravdepodobnost'ou rovnajicou sa 1), aky stav okolitého sveta nastane,

b) rozhodovanie za rizika, pri  ktorom sa  rozhodovanie  uskutochuje
za pravdepodobnostnych (stochastickych) podmienok a rozhodovatel' pozna rozdelenie
pravdepodobnosti budlcich stavov sveta a dosledkov variantov rozhodnuti vzhl'adom
na jednotlivé kritéria,

c) rozhodovanie za neistoty, pri ktorom subjekt rozhodovania pozna doésledky jednotlivych
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variantov rozhodnuti aj mozné stavy okolitého sveta, nepozna vsak pravdepodobnost’
ich vyskytu.

Rozhodovanie za istoty sa vacsinou tyka iba rieSeni detailnych problémov
technickych systémov. Pre strategické rozhodovanie si skor charakteristické dalSie dve
rozhodovacie situacie. Snahou manazmentu je preto prevedenie Ulohy z podmienok neistoty
do podmienok rizika, napriklad tak, Ze sa podari ziskat':

e expertné posudenie vyjadrujlice subjektivnu pravdepodobnost’

alebo

¢ dodatocné Udaje umoziujuce stanovit’ nejakd pravdepodobnost.

V pripade nelspechu treba pouzit' metddy volby optimalneho variantu, ktoré
nevyzaduji poznanie pravdepodobnosti vyskytu stavov okolitého sveta.

Stanovenie zakladnych ciel'ov

NajvyznamnejSou fazou rozhodovacieho procesu je stanovenie zakladnych ciel'ov, ku
ktorym treba dospiet’ pri rieSeni akéhokol'vek problému. Tieto ciele by sa mali definovat
presne, pretoze od toho zvacsa zavisi vyber najlepSej cesty na ich dosiahnutie. Stanovovanie
cielov viaze na seba tvorbu a kvantifikaciu rozhodovacich kritérii. Mnohé ciele si zaroven
kritériami a maximalna hodnota ciel'ov je aj normativnou hodnotou tohto kritéria.

Prvy rozhodovaci problém, t. j. vyber optimalnej inovacnej stratégie, nemozno riesit’
izolovane od procesu tvorby stratégii vyssej hierarchickej urovne. Jednotlivé hierarchické
stupne tvoria (Ferencz, 2012):

Stratégia podniku - je zamerana na rozvoj podniku ako celku.

Stratégia strategickej podnikatel'skej jednotky (Strategic Business Unit —
SBU) — je stratégiou vnutropodnikovej organizacnej jednotky, napr. divizie, ktord relativne
samostatne operuje vo vymedzenom priestore (odvetvie vyroby alebo sluzieb, urcity trh
a pod.).

Funkcéné stratégie — si0 zamerané na zakladné funkcné oblasti podniku.
K najvyznamnejSim patria: inovacnd stratégia, marketingova stratégia, financna stratégia,
vyrobna stratégia a d'alSie. FunkCné stratégie musia tesne nadvdzovat’ na stratégie vyssej
hierarchie, zaroven vSak musia byt’ zostladené aj horizontalne.

Pri tvorbe podnikovych stratégii na jednotlivych hierarchickych Grovniach mozno
postupovat’ bud’ zhora nadol (top-down), zdola nahor (bottom-up) alebo aj kombinovane.
Rozhodujlcou zloZkou tvorby celkovej podnikovej stratégie, stratégie SBU, ako aj funkCnych
stratégii, je formulovanie dlhodobo orientovaného systému cielov. Strategické ciele
predstavuju buduci firemny stav, ktory firma chce dosiahnut, a mozu vyjadrovat’ zakladné
smerovanie podniku vSeobecne, kvalitativne, ¢im sa priblizuju k formuldcii poslania podniku.
Na drovni funkénych stratégii ide o podrobnejSie, konkrétnejSie, Specifikované ciele, a to
z hl'adiska vecného, ¢asového a kvantitativneho. Vyznam prijatej stratégie vo velkej miere
zavisi aj od toho, do akej miery sa podari ciele vzajomne zharmonizovat. Samotny proces
tvorby cielov pini v strategickom manaZérstve funkciu koordinand, kontrolnd, ale aj
hodnotitel'ski a tieto ciele maju rozlicny Casovy horizont, mézu byt navzajom identické,
komplementarne, konkurencné ¢ indiferentné a hierarchicky usporiadané. Hranica
dlhodobého Casového horizontu sa v literatdre uvadza rézne, vacsinou sa pohybuje od 18
mesiacov az po obdobie troch ¢i piatich, ale aj viac rokov. DneSna turbulentnd intenzita
konkuren¢ného prostredia, zavratné tempo zmien vonkajSieho prostredia, ale aj vysoka
miera neurcitosti budldceho vyvoja smeruju skor ku kratSim obdobiam, aj ked’ ciele najvyssej
hierarchie, akymi su poslanie podniku alebo uznavané hodnoty, musia mat’ dlhodobejsi
charakter. Vo vSeobecnosti mozeme aj bez presnejSej konkretizacie Casového horizontu
rozdelit' ciele na dlhodobé a kratkodobé.
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Poslanie podniku vyjadruje, preCo a na aky Ucel podnik vznikol, a toto poslanie
podniku obsahuje napriklad také informacie, ako su: druhy vyrobkov alebo rozsah sluzieb,
na ktoré je podnik zamerany; kto by mali byt jeho potencialni zakaznici; ako sa bude podnik
orientovat’ na urcité technolégie a podobne; ktoré su jeho najvyznamnejSie hodnoty, ktoré
vyznava atd. Poslanie mo6ze byt SirSie aj uzSie koncipovanym vyhlasenim o smerovani
podniku.

Na poslanie podniku Uzko nadvézuje formulovanie dlhodobych a kratkodobych
ciel'ov, pricom vSetky musia byt vzajomne konzistentné (obr. 1).

Slazi ako
zaklad
pre...

Sluzi ako
zaklad
pre...

DLHODOBE KRATKODOBE

POSLANIE CIELE CIELE

Ich splnenie Ich splnenie
vedie vedie
k realizacii... k realizacii...

Obr. 1 Poslanie podniku
Zdroj: vlastné spracovanie

Schéma poslania podniku vychadza z predpokladu reSpektovania d'alSej postupnosti
krokov vo faze vytvarania ¢i zdokonal'ovania smerovania podniku:

A. Akceptovanie vysledkov analyzy prostredia

Analyza prostredia poskytuje manazmentu dostatok relevantnych informacii, ktoré
moze zohl'adnit’ pri tvorbe alebo pri modifikacii ciel'ov. Mali by mu pomoct’ aj pri analyze
vzt'ahov ciel'ov vo vertikalnej aj v horizontalnej rovine.

B. Navrh zodpovedajiceho poslania podniku

Vecne spracovana mnozina informacii z analyzy prostredia poskytuje kvalitny zaklad,
pomocou ktorého moze vrcholovy manazment vytvorit’ zodpovedajlce poslanie podniku.
V tejto suvislosti sa Casto pouziva aj pojem vizia a poslanie podniku sa potom chape ako jej
sucast’.

C. Navrh zodpovedajtcich ciel'ov podniku

Po sformulovani poslania podniku mozno potom vytvorit’ konzistentn( sustavu cielov
transparentnu s poslanim podniku.

Pri formulovani strategickych cielov sa odporica, aby boli dodrzané konkrétne
principy, a teda ciele by mali byt':
o Specifikované;
¢ dosiahnutel'né v stanovenom ¢asovom horizonte;
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e pruzné;

e meratelné;

e navzajom konzistentné;

a mali by vyzadovat' Zelatel'n( mieru Usilia vzhfadom na motivaciu pracovnikov.

Aj pri dodrZiavani vSetkych odporucanych postupov sa mézu v sUstave cielov objavit’
nejaké konfliktné situacie. Prejavuje sa to hlavne na urovni funkénych stratégii, ktoré
vznikaju relativne izolovane a uprednostiiuju svoje Specifické ciele. Nazorne vyjadril
protireCivost’ cielov marketingovej a vyrobnej stratégie Joseph D. Blackburn v myslienke:
~Roznorodost’ a komplexnost’ vytvaraju strategickd dilemu, pretoZe predstavuju dve strany
jednej mince. Réznorodost’ je poZehnanim marketingu a zahubou vyroby." (Ferencz, 2012)

Analyza konzistencie cielov a celkové zosulad'ovanie konkurenénych cielov je velmi
narocnd uloha. Ako pomdcku pri jej rieSeni mozno vyuzit' tento postup (Ferencz, 2012):

1. Usporiadat’ ciele do hierarchického systému. Toto usporiadanie bude ovplyvnené
subjektivnym pohladom manazérov, bude vychadzat' z ich nazorov a predstav, na druhej
strane bude podmienené objektivnym hodnotenim prislusnej situacie pomocou
kvantifikovatelnych kritérii alebo bude vychadzat' z aplikovaného dekompozi¢ného principu.
Vhodnou metddou je metdda stromu vykonnosti.

2. Preskumat, ¢i niektoré z vytycenych cielov nie su len podcielmi na dosiahnutie
inych cielov. Ak dno, potom ich mozno vylUcit'.

3. Preskumat’ mozné varianty vztahov medzi cie/mi. V tomto kroku treba preskiumat’
kompatibilitu cielov vo vertikalnom smere, Ci ciele nizSej hierarchickej Urovne vychadzajd
z ciel'ov vysSej Urovne. Rovnako na jednotlivych hierarchickych urovniach treba preskimat/,
¢i dosiahnutie jedného ciela znamend sucasne lepSie plnenie druhého ciela
(komplementarnost’ ciel'ov), ¢i dosiahnutie jedného ciela nema vplyv na dosiahnutie iného
ciela (neutrdlnost’ ciel'ov), alebo ¢i dosiahnutie jedného ciela vylucuje spinenie ciel'a iného
(konfliktnost’ ciel'ov).

4. Pokusit’ sa zjednotit’ tie ciele, ktoré sa v hlavnych crtach zhoduju. Z viacerych
ciel'ov treba vybrat’ najdolezitejSie. Optimalizovat’' rozhodovanie vo vztahu k viacerym ciel'om
je vzdy velmi narocné. Vychodiskom moéze byt urcenie optimalnej hodnoty pre hlavny ciel
a stanovenie urcitych ohraniceni pre ostatné ciele. Napriklad ak je hlavnym cielom
definovand Udroven kvality inovovaného vyrobku, nemoOze sa tento ciel' dosiahnut
neohrani¢enym zvySenim nakladov alebo pracnosti.

Jednou z pouzivanych metdd zjednocovania cielov je tzv. problémovy diagram,
v ktorom sa vychadza z takej formuldcie otazky, ktord umoznuje odpovedat’ len &no alebo
nie, pricom sa vyuZziva princip rozhodovacieho stromu. Tymto spdsobom prebieha rozklad az
do takej urovne, ktora dava moznost hladania prijatelnych rieSeni. MnoZinu suborov
vhodnych otdzok moZno v roznych podobach ndjst’ ako na internete, tak aj v odbornej
literatdre. Napriklad podla Portera (Ferencz, 2012) test poniUka na analyzu vnutornej
konzistencie otazky:

e SU ciele vzajomne dosiahnutelné?

Smeruju kl'iCové operativne rieSenia k dosiahnutiu ciel'ov?

Posilfiuju sa jednotlivé kl'icové opatrenia navzajom?

Zahrnaju strategické problémy otazky, ktoré sa tykaju smerovania organizacie?
Existuje jasné a komplexné poslanie podniku?

Odzrkadl'uje poslanie podniku primerane jeho prostredie?

Reflektuju ciele podnikovej stratégie primerane poslanie podniku?

Pouzili sa vhodné typy ciel'ov?

Stanovili sa ciele vo vSetkych oblastiach, ktoré su kritické pre Gspech podniku?
Su ciele vhodne usporiadané do hierarchie a st vhodne Specifikované?
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Vyber sp6sobu modelovania problémov

V tejto faze treba zvolit’ vhodnd metddu, ktord umozni vytvorit’ model problému, aby
sa na nom, resp. prostrednictvom neho dali aplikovat' metéddy vyberu rozhodnutia.
V odbornej literatire je mnoZstvo technik, ako sU verbalne modely, grafické modely,
ekonomicko-matematické modely, systémova analyza a dalSie. Pre oblast’ strategického
rozhodovania su to portfoliové analyzy, analyza SWOT, analyza pomocou SPACE grafu
a pod. Pre oblast’ tvorby inovacii st to metddy riadenia projektov, predovsetkym siet'ové

grafy.

Vytvorenie moznych variantov dosiahnutia stanovenych ciel'ov
V procese volby inovacnej stratégie Ci tvorby konkrétnej inovacie mozno vytvorit
velké mnozstvo variantnych rieSeni — kombinaciou hlbky a Sirky inovacénych zmien; vyskou
prostriedkov, ktoré na inovacie vynalozime; tempa a frekvencie inovanych zmien ¢i dalSich
parametrov mozeme vytvorit’ velké mnozstvo variantov inovacnych stratégii.
Vacsinou na vytvorenie hlavnych variantov inovacnych stratégii pouzijeme Styri
kritéria, ktorymi si (Ferencz, 2012):
e vyska prostriedkov na inovaciu;
e Sirka inovovaného sortimentu;
¢ hibka inovacie a inovacny stupen;
¢ inovacné tempo a Cas inovacie.

Vychadzame z toho, Ze kazdé kritérium sa moOze nachadzat’ na troch Urovniach
(rozvojova, stabilizacna ¢i Utlmova stratégia, dlhodoby, strednodoby ¢i kratkodoby cCasovy
horizont a podobne). Potom mézeme takto vytvorit 81 hlavnych variantov inovacnych
stratégii.

Z funkcnych stratégii najuzsie sUvisi inovacna stratégia s marketingovou stratégiou.
Za zakladné marketingové stratégie povazujeme (Ferencz, 2012):

o stratégiu intenzivneho marketingu (vysoka cena vyrobku, vysoké marketingové
naklady),

o stratégiu vyberového prenikania na trh (relativne vysoké ceny, vysokokvalitny
vyrobok, nizke marketingové naklady),

o stratégiu sirokého prenikania (nizka cena vyrobku, vysoké marketingové naklady),

e stratégiu pasivneho marketingu (nizke ceny vyrobku, nizke marketingové naklady).

Naslednou kombinaciou s hlavnymi variantmi inovacnych stratégii mozeme potom
vytvorit' 324 zakladnych variantov. Tieto varianty si vytvorené horizontdlnou kombinaciou,
ich dalSie rozSirenie vznikne vertikalnou kombinaciou — ich prepojenim na zakladné varianty
stratégii vySSej hierarchie. PocCet kombinacii mozno rozSirovat’ zohladnenim dalSich
parametrov, ich podrobnejSou dekompoziciou ¢ zhrnutim viacerych druhov funkénych
stratégii. V praxi sa vSak také velké mnoZstvo variantov nevytvara. Vytvaranie variantnych
rieSeni v procese tvorby inovacného projektu umoZziuje vhodna aplikdcia metdd
podporujucich podnikovu tvorivost. Sem patria napriklad pravidla hl'adania novych podnetov
zaloZzené na sklsenostiach, ktorych pouZitie zvySuje pravdepodobnost, Ze nové rieSenie
bude najdené; vzajomné asociacie; prenasanie analdgii; kombinacie; variacie; abstrahovanie
vecného obsahu; porovnavanie podobnosti; porovnavanie funkcii; agregacia a dezagregacia
a dalsie.,

DalSiu mnoZinu metdd tvoria systematicko-analytické metddy, ku ktorym napriklad
patria: strom rieSenia problémov; metédy matematicko-logického modelovania; metddy
morfologickej analyzy; metddy alternativnych otazok; metddy kontrolnych zoznamov
a dalSie. Potom je to skupina intuitivnych metdd: brainstorming, brainwriting, metoda
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J. W. Gordona, synekticka metéda a d'alsie.
Vyber metédy urcenia optimalneho variantu

Metdody vyberu optimalneho variantu by mali umoznit’ riesit’ problém z dvoch
zakladnych hladisk:

a) zvecného — ide o hl'adanie optimalneho rieSenia na zaklade kritérii Specifickych pre
dany objekt (stratégia, vyrobok, technoldgia, organizacia),

b) zekonomického - ide o zabezpecenie suladu vecného rieSenia s poziadavkami
ekonomickej efektivnosti.

Pre tato fazu rozhodovacieho procesu je vytvorené velké mnozstvo metdd.
K najlepsim patria metédy multikriteridlneho hodnotenia; metddy hodnotovej analyzy, resp.
hodnotového inZinierstva; metddy z oblasti operacnej analyzy a mnozstvo d‘alich.

Z ekonomického pohladu sU pre rozhodnutie o prijati a realizovani urcitého
inovacného projektu ¢i inovacnej stratégie vyznamné ukazovatele ekonomickej efektivnosti.
NajCastejSie sa pouzivaju metddy hodnotenia zalozené na tychto kritériach:

e return on capital — rentabilita kapitalu, a to kapitalu akciového, vlastného ¢i celkového;
e payback period — lehota Uhrady, resp. lehota navratnosti,
e  kritéria zalozené na diskontovani, a to:

— net present value — Cista sucasna hodnota;

—  profitability index — index rentability;

— internal rate of return — vnitorné vynosové percento.

Vyber metdédy je podmieneny vecnym charakterom problému, etapou rieSenia
inovacného projektu, dostupnostou informacii, technickym vybavenim, ¢asom, nakladmi,
personalom atd’. Akékol'vek zvolené metddy by vSak stale mali mat’ schopnost’ zhodnotit’
navrhnuté varianty z oboch stranok: z vecnej a aj z ekonomickej.

Vyber rozhodovacich kritérii

Pre fazu vyberu rozhodovacich kritérii platia mnohé z mnoziny zasad danych v rdmci
stanovovania ciel'ov. K pozadovanym vlastnostiam jednotlivych kritérii sa najcastejSie radia:
e schopnost’ vyjadrovat’ kvantitu (spocitatelnost);
e schopnost’ vyjadrovat’ kvalitu (vecny obsah);
¢ relevantnost’ — priraditelnost’ ako k cielom, tak k navrhnutym variantom;
e metrika — schopnost’ merat’ rozdiely medzi variantmi, ako aj ich ohranicenie (horné

a dolné hranice);

e operacionalita, ktord vyjadruje poZiadavku, aby kazdé kritérium malo jasny

a jednoznacny zmysel a bolo pre rozhodovatela plne zrozumitelné.

K siboru  kritérii  pozadovanych  vlastnosti  spravidla patri:  dplnost,
dekomponovatelnost, hierarchia, agregovatelnost, minimalny rozsah, neredundancia.
ZriedkavejsSie sa vSak vyskytuju informacie o konkrétnej podobe zvolenych kritérii. Navodom
rieSenia tohto problému je napriklad matica univerzalnych kritérii pouzitelnych v procese
navrhovania priemyselnych vyrobkov.

Metddy vyberu optimalneho variantu, predovsetkym multikriteridlne rozhodovacie
metddy, pocitaju s vahami kritérii. Tieto vahy su kvantifikovanym meradlom danych kritérii
a vyjadruju intenzitu, ktorou dokazu ovplyvnit’ celkové hodnotenie. No a presnost’ vyslednej
hodnoty do znacnej miery zavisi od presnosti zadefinovania tychto vah.
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Metddy urcovania vah kritérii vychadzaju najcastejsie z tychto principov:
pravdepodobnostny princip — vaha vyjadruje pravdepodobnost, ze prislusné kritérium
dosiahne normativnu hodnotu;
hodnotovy princip — vaha je funkciou nakladov, ktoré treba vynaloZit' na dosiahnutie
pozadovanej hodnoty zadaného kritéria;
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jednotlivych kritérii si uréené ako spriemerovany Usudok Specialistov posudzujlcich
skiimany objekt;
kombinacia danych principov.
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br. 2 Matica univerzalnych kritérii pouzitelnych v procese navrhovania priemyselnych
vyrobkov
Zdroj: vlastné spracovanie

Ako zakladné metddy, ktoré mozZno uplatnit’ na stanovenie vah kritérii, sa v odbornej
literatdre uvadzaja:
metdda volného hodnotenia;
metdda poradovej stupnice;
metdda odchylkovej stupnice;
metdda porovnavacej matice;
metdda parového hodnotenia.

Aplikacia zvolenej metody vyberu optimalneho variantu

Pri tejto rozhodovacej faze ide o aplikaciu zvolenych metdd vyberu optimalneho
variantu. Vybrané postupy su Specifické pre jednotlivé skupiny metdd, kedZe vsak spravidla
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ide o multikriteridlne rozhodovanie, ich zamerom je teda dopracovat’ sa k nejakym
vyslednym hodnotam, ktoré by synteticky odrazali vahu aj uroven splnenia zadefinovanych
hodnotiacich kritérii.

Medzi najpouZivanejSie a zaroven najjednoduchsie patria tzv. bodovacie metody
(obr. 3). Postup vyberu optimalneho variantu je zalozeny na vytvoreni ,,verbalno-numerickej"
hodnotiacej stupnice, podla ktorej sa kvantifikuju vSetky uvazované kritéria. Mnozina tychto
metdd predstavuje v sUCasnosti aj najpouzivanejSi sposob kvantifikovania kvalitativnych
kritérii rozhodovania. Vysledky bodovania sa potom matematicky vyhodnocuju, vacsinou ako
vazeny aritmeticky priemer, pripadne sa graficky zobrazuju vo vhodne skonstruovanej
tabulke formou profilovych ciar (obr. 4). MnozZina porovnavacich metdd vychadza zo
spolo¢ného zakladného principu, ktorym je porovnanie zistenej hodnoty rozhodovacich
kritérii so zvolenou porovnavacou nulovou zakladriou a transformaciou vsetkych hodnét na
spolo¢nt hodnotiacu stupnicu bud’ ordinalnu, alebo kardindlnu a d‘alSie snaha stanovit
vysledné hodnotenie pomocou jediného syntetizujiuceho Cisla. K tejto skupine
najrozsirenejSich metdd patria napriklad metdda bazického variantu a metéda ELEKTRA III.

Dalsiu vyznamnu skupinu tvoria metddy viacrozmernej Statistickej analyzy ako
napriklad viacfaktorova analyza, zhlukova analyza a d'alSie. Niektoré metddy dnes uz maju
rozsiahlu softvérovi podporu, a teda ich pouZivanie je uz relativne nendkladné, jednoduché
a hlavne vel'mi rychle.

Musime spomenut’ aj rizikd spocivajuce v moznosti nedosiahnut’ stanoveny ciel, ¢o
moze byt od zaliatku sucastou rozhodovacich kritérii a potom su vo zvolenej metdde
spracované rovnakym postupom ako ostatné kritéria. Analyzu tychto rizik mozeme
uskutocnit’ aj inymi metddami a vysledky moézeme zahrnit’ do fazy prijatia rozhodnutia
(Mihok, 2010).

Najvy$sia Priemerna Najnizsia

Rentabilita %
Likvidita %\:’%
Ukazovatele
zadlZzenosti
Ukazovatele
aktivity %

Obr. 3 Bodovacia metdda
Zdroj: vlastné spracovanie
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Obr. 4 Grafickd metdda s vyuzitim profilovych Ciar
Zdroj: vlastné spracovanie

ZAVER

Rozhodovanie o optimalnom variante inovacného projektu patri ku strategickému
rozhodovaniu, a preto by sa mu mala venovat’ primerand pozornost’ a aj napriek ¢asovému
stresu by sa nemali uprednostriovat’ zjednodusené postupy. Ani v tedrii a ani v praxi zatial
neexistuje jednotny nazor na najucelnejsi postup cinnosti v rozhodovacom procese.
Zakladom Uspesnych rozhodnuti je raciondlne spajanie roznych ekonomicko-matematickych
metdd, logickych Gvah, ale Casto aj intuicie manazérov vychadzajlce z ich vedomosti, zo
zruCnosti a skisenosti.
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