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a) Kontrolný systém (KS) by mal byť citlivý, pružný, pohotový, jednoduchý, ľah­
ko udržatel'ný, schopný včas reagovať aj na nepredvídané zmeny a podávať o nich prí­
slušné hlásenia. 

b) KS by nemal byť nákladný, a musí prinášať reálny úžitok, reálne potreby pro­
jektu a nie jeho manažéra (vedúceho). 

c) Senzory a monitory majú byť dostatočne presné a spoľahlivé, aby projekt funk­
čne kontrolovali tak z aspektu materskej organizácie (podniku), ako aj a najmä z pohľadu 
zákazníka. 

d) Pri sfunkčnení by mali mať KS úplnú dokumentáciu, ktorá by mala obsahovať 
aj kompletný program zábehu ich prevádzky atď. V praxi tu však vzniká dosť problémov. 

Hlavné problémy pri projektovej kontrole sa vzťahujú jednak na internú kon­
trolu a jednak na externú kontrolnú činnosť. Interná (vnútroorganizačná, vnútrotímová) 
kontrola je nevyhnutná pre celkový efektívny vývoj projektu. Sú tu však možné isté 
hrozby (subjektívnosť, možnosť manipulácie, nevidenie veci z dôvodu tzv. profesionálnej 
slepoty a pod.). Preto je nevyhnutná aj externá kontrola (vonkajší investičný či iný do­
zor), ktorá dáva viac objektívnosti, ale môže spôsobovať oneskorené korekcie riešenia 
projektu. 

Pravidlo míľnikových kameňov je osvedčené pravidlo projektovej kontroly, kto­
ré spočíva v opísaní "veľkých kameňov", teda podstatných krokov či oblastí v kontexte 
na dosahovanie čiastkových cieľov. Tieto tzv. míľniky sú tiež dôležitým motivačným 
faktorom pre spolupracovníkov na projektových prácach, od čoho napokon veľmi závisí 
čiastková i celková úspešnosť realizácie projektu. Po realizácii projektových krokov sa 
môže vyhodnotiť, či je ďalšie úsilie o dosahovanie projektových cieľov zmysluplné alebo 
nie je. Všade sú pochopiteľne nevyhnutné spätné väzby a reakcie. 

Projektový dozor sa v praxi často stotožňuje s pozíciou manažéra (riaditeľa) pro­
jektu, ktorú najčastejšie zastáva niektorý člen vrcholového manažmentu organizácie 
(podniku). Je to de facto hlavný koordinátor projektových prác, ktorý nesie formálnu 
zodpovednosť za daný projekt. Spravidla zodpovedá za stanovenie priorít, delegovanie 
úloh a právomocí, monitorovanie postupu prác, alokáciu zdrojov pre projektového mana­
žéra, celkovú podporu projektovému manažérovi, presadzovanie projektových zámerov 
vo vrcholovom vedení a za ďalšie relevantné oblasti. 

Uviedli sme vybrané okruhy problematiky kontroly a hodnotenia v predvýrob­
ných fázach, resp. v projektovom manažmente. Avšak azda najviac problémov spôsobuje 
objektívne hodnotenie typických vedeckých či vedecko-výskumných alebo aj populari­
začných prác. Totiž je diskutabilné čo znamená väčší prínos pre reálny život - či super 
vedecká práca, ktorá vyšla v cudzom jazyku v zahraničí a číta ju niekoľko desiatok ved­
cov alebo populárno-náučný článok vedca, s ktorým sa oboznámia tisícky či možno de­
saťtisícky čitateľov, rozmýšľajú nad jeho obsahom, nad praktickou realizáciou princípov, 
odporúčaných metód atď. Napriek všetkému je nevyhnutné nejakým relevantným spôso­
bom merať, kontrolovať a hodnotiť aj vedecké či odborné publikačné výkony na univer­
zitách, v ústavoch akadémií vied a pod. 

Príklad v praxi osvedčenej evaluácie vedeckého výkonu z ÚMMS SA V v Bratisla­
ve (hodnotenia publikácie - podľa vtedajšieho riaditel'a ústavu Š. MARKUŠA) uvádza 
autor tejto práce vo svojej knihe Stratégia a systém manažmentu predvýrobných procesov 
[ 1 3] .  Pre jeho dobrú výpovednú schopnosť a možnosť tvorivej inšpirácie a aplikácie od­
porúčame váženým čitateľom aj jeho preštudovanie v uvedenom prameni. 

1 39 

































- reálny zisk z predaja - zisk sám o sebe nemá takmer žiadnu vypovedaciu 
schopnosť, ak ho nedáme do relácie k objemu tržieb, ktorý pripadá na jednotku aktív (ob­
rat aktív), 

- rast výnosov na akciu - tento ukazovateľ však nemusí vypovedať o návratnosti 
kapitálu, pretože podnik môže dosiahnuť výnosnosť akcií aj pomocou spätného odkúpe­
nia akcií (back shares) a iných "kreatívnych" postupov, 

- snažiť sa o dobrú povesť podniku (goodwill) v praxi znamená sledovať predo­
všetkým tieto štyri kritériá - či zákazníci preferujú náš podnik z hľadiska dodávok, či 
sme preferovaným zamestnávateľom, či sme preferovaným partnerom z pohľadu distri­
bútorov a či nás preferujú aj investori. Aj dobrá povesť pomáha podniku dosahovať jeho 
primárny cieľ, t. j .  dosahovať vyššie príjmy, než sú kapitálové náklady (tieto otázky však 
spadajú do kompetencie účtovníctva, finančného manažmentu a pod.). 

Aj marketingové ciele sú teda súčasťou koncepcie riadenia podl'a cieľov 
(MBO). Otec koncepcie MBO Peter F. DRUCK.ER však tvrdil aj toto - riadenie podľa 
cieľov je účinné vtedy, ak tieto ciele skutočne poznáme . . .  Podľa tohto autora až v 90-tich 
percentách to tak nebolo v čase jeho skúmania v podnikoch a organizáciách a v mnohých 
našich organizáciách je to tak aj v súčasnosti. Nepoznajú nielen strategické ciele, ale ani 
úlohy či nové paradigmy v marketingu a manažmente. 

Úlohy marketingu možno sformulovať - aj v kontexte na poznanie, že marketing 
naozaj nie je len krátkodobou predajnou činnosťou, ale predovšetkým dlhodobou investí­
ciou, aj v súvzťažnosti na zmenu paradigiem - v  tejto podobe: 

- včas a s dostatočným predstihom rozhodovať o tom, ako a za akú cenu výrobok 
či službu uviesť na trh, ako zabezpečiť ich efektívnu distribúciu, podporu rastu predaja, 
servisné a iné súvisiace služby, 

- neustále monitorovať výsledky na jednotlivých trhoch či trhových segmentoch 
a podľa výsledkov ponuku neustále vylepšovať, resp. v čase "t" už málo predajný pro­
dukt stiahnuť z trhu, ponúkať inovácie výrobkov, služieb, 

- rešpektovať zmeny paradigiem, marketingové a iné širokospektrálne vývojové 
trendy a súvislosti, výsledky technologického predvídania (Technology Foresight )  [48]. 

Zmeny paradigiem v marketingu sa spájajú predovšetkým so zásadnými civili­
začnými, inovačnými a inými zmenami, a možno ich priblížiť takto: 

- v období priemyselnej revolúcie zneli ponuky výrobcov takto - toto sme vyrobi­
li, nechcete si to kúpiť, kúpte si to, 

- v súčasnej informačnej či poznatkovej ére skôr viac počuť dopyt zákazníkov -
toto by sme si priali, nechcete nám to vyrobiť, dodať, "našit"' na našu mieru, 

- v minulosti prevažne platilo - zákazník za nami, v súčasnosti platí - my za zá­
kazníkom. A platí to nielen pre typické priemyselné podniky, ale napríklad aj pre podni­
ky v oblasti cestovného ruchu, reštaurácie a podobne (typickým príkladom, ktorý to do­
svedčuje, je aj vykladanie stolov, stoličiek na ulice, na chodníky pred reštaurácie). 

Ex ante marketingové aktivity, t. j .  marketingové činnosti, ktoré sa uskutočňujú 
pred začatím výrobného procesu, majú mimoriadny význam aj pre predvýrobné procesy 
(etapy) ako sú výskum, vývoj, komplexná príprava výroby a ich manažment [ 13, 47, 48]. 
Významné sú aj pre výrobné aj pre povýrobné (komerčné a ostatné) procesy, ktoré sa 
spájajú s vlastnou realizáciou, predajom hodnôt pre zákazníkov a príslušnými službami 
(OTS). To v konečnom dôsledku zabezpečuje podniku vo väčšej či menšej miere zisk, 
cash flow, resp. rentabilitu, solventnosť, likviditu atď. Takto kvalitný marketing vlastne 
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v personalistike a v celom systéme MĽK. Predovšetkým sa požaduje zosúladiť vzťahy 
medzi podnikom, jeho manažmentom, zamestnancami a trhom pracovných síl. 

V týchto súvzťažnostiach možno v schéme na obr. 8.4 identifikovať tri podstatné 
väzby alebo tri druhy/typy marketingu, a to najmä v kontexte na skvalitňovanie persona­
listiky, poznania či personálneho a poznatkového marketingu. 

a) Interný marketing - uskutočňuje sa vnútri podniku, pričom dominantné vzťa­
hy/väzby sa uskutočňujú medzi manažérmi a reálne fungujúcimi zamestnancami. 

b) Externý marketing - realizuje sa vo vonkajšom prostredí podniku. V tomto prí­
pade ide o súvzťažnosti medzi manažérmi a budúcimi (potenciálnymi) zamestnancami. 

c) Interaktívny marketing - vykonávajú ho de facto zamestnanci podniku, ktorí sa 
kontaktujú s možnými budúcimi zamestnancami na trhu práce a snažia sa ich osloviť 
a pritiahnuť do podniku. 

Manažéri, marketéri, súčasní a postupne aj budúci zamestnanci a ich poznanie pred­
stavujú tie najpodstatnejšie elementy v systéme holisticky a integrovane nastaveného 
marketingu/marketingového manažmentu. Tieto kľúčové subjekty, resp. objekty marke­
tingu vlastne svojou kreativitou vytvárajú (pridanú) hodnotu pre zákazníka, a tým aj jeho 
pocit (ne)spokojnosti vo vzťahu k predmetnému produktu (výrobku alebo službe). 

Zamestnanci 

Trh práce 

Budúci (potenciálni) 
zamestnanci 

Smer: balis­
tika, 

integrovanosť 

Manažéri 

Obr. 8.4. Väzby medzi manažérmi, zamestnancami podniku a trhom práce 

Okrem uvedených podstatných súvzťažností, prepojení, vzťahov, väzieb, spätných 
väzieb je v praxi nevyhnutné rešpektovať aj viaceré ďalšie vzťahy v marketingu. Naprí­
klad aj prepojenia marketingu a informačno-komunikačných technológií (IKT) atď. 
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da podpora spolupráce a spoluzodpovednosti personalistov, marketingových a iných lí­
niových manažérov pri vlastnom nábore ľudí (zamestnancov). 

Personálny marketing a celý systém personalistiky či MĽK sa v súčasnosti viaže aj 
na najmodernejšie metódy hodnotenia, zvýhodňovania a vzdelávania zamestnancov, ale 
aj všetkých manažérov organizácie (podniku). 

Elektronické hodnotenie, zvýhodňovanie a vzdelávanie v podniku sú fenomény, 
ktoré môžu v praxi zvyšovať úroveň personálneho marketingu aj uceleného systému per­
sonalistiky a MĽK. Manažéri však potrebujú poznať a cieľavedomo tvorivo rozvíjať aj 
tieto postupy: 

a) Elektronické hodnotenie - zaraďuje sa medzi najťažšie úlohy v marketingovom 
riadení a to tak z aspektu využívaných aplikácií, ako aj z hľadiska samotného procesu 
hodnotenia. Aj v tejto náročnej oblasti ide o vysoko kreatívne postupy a prísne "šitie" na 
mieru organizácie XYZ. Takto možno dosahovať vyššiu objektivitu hodnotenia ľudí 
a tiež úspory v administratívnych nákladoch. 

b) Elektronické výhody - zvlášť v našich podmienkach ide o málo rozšírené apliká­
cie. Totiž mnoho organizácií stále používa tradičné, plošné, nepružné metódy či modely 
zamestnaneckých výhod (vel'mi často podl'a princípu - všetkým rovnako a pod.). Napriek 
tomu sa postupne zavádzajú napríklad aj tzv. kafetérie, t. j .  balík flexibilných zamestna­
neckých výhod, ktoré však majú takisto prednosti aj nedostatky. Nevýhodou je možný 
nárast administratívy, a tak sa požaduje aj tu precízne kalkulovať. 

c) Elektronické vzdelávanie (e-learning) - sa v súčasnosti považuje za moderné 
riešenie v rámci e-personalistiky. Aj v tejto oblasti sú evidentné plusy, ale aj mínusy. 
Medzi slabšie stránky e-learningu patria najmä implementačné ťažkosti, konzervatívne 
myslenie ľudí, neovládanie relevantných metód práce s internetom, absencia osobného 
styku medzi učiteľmi a študentmi atď. Totiž ľudia možno aj túžia po nevyhnutnom celo­
životnom vzdelávaní, ale uprednostňujú sa klasické kurzy, a teda osobný kontakt s lek­
tormi, profesormi. Odborníci v tejto oblasti musia preto intenzívnejšie vplývať na zmenu 
myslenia ľudí, školiť ich a tak zarábať pre organizácie, pre seba aj pre všetkých zaintere­
sovaných! V spomenutej publikácii M. HUBU a kolektívu s názvom WWW a vzdelá­
vanie autori napísali, že pojmom e-vzdelávanie sa označuje systém, ktorý využíva na po­
skytovanie obsahu, riešenie úloh, komunikáciu, administráciu a riadenie vzdelávania 
elektronické metódy spracovania, prenosu a uskladňovania informácií. E-vzdelávanie te­
da predstavuje progresívnu metódu vzdelávania, ktorej rozvoj úzko súvisí s prudkým 
rozvojom IKT. Pre e-vzdelávanie sú typické elektronické výukové materiály, čím je 
podmienené ich elektronické publikovanie. V praxi sa však frekventantom poskytuje aj 
klasická monografia aj jej e-verzia; takto postupovala napr. aj KEM FEI STU v Bratisla­
ve v e-projekte Základy personálneho manažmentu [57] . . . Okrem toho e-vzdelávanie 
podporuje nástroje na tvorbu úloh, čím podnecuje aktivitu študentov. Interaktívnosť e­
vzdelávania je v maximálnej miere daná možnosťami elektronickej komunikácie. E­
vzdelávanie sa javí jeho účastníkom ako komplexný systém, čomu napomáhajú systémy 
pre jeho správu študujúcich (LMS, CMS) a tvorbu obsahu (LCMS). 

Z vyššie načrtnutého jasne vyplýva, že ľudia a predovšetkým ich hlboké znalosti 
sú alfou a omegou existencie a prosperovania každej organizácie, každého podniku. 
Ľudia a ich vedomosti sú teda entitou aj znalostného manažmentu vôbec, a teda logicky 
aj podstatou personálneho marketingu a aj poznatkového marketingu. 
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H. Preventívno-bezpečnostné a ochranné (obranné) informácie - bezpečnostné 
normy, predpisy, zákony, systém komplexnej ochrany a obrany organizácie, protipožiar­
ne, antiteroristické a ostatné nevyhnutné preventívne opatrenia (podniku), resp. regiónu, 
štátu, zoskupenia štátov (EÚ), globálnej spoločnosti atď. 

Takýto systém trvalo aktualizovaných informácií, poznatkov, know-how, noriem 
všetkého druhu pomáha skvalitňovať aj tvorbu marketingových a organizačno-riadiacich 
noriem (pravidiel) podniku a lepšie anticipovať, a potom aj dosahovať vytýčené ciele 
a uspokojovať aj záujmy zamestnancov, zákazníkov, vlastníkov, manažérov. Je to aj báza 
novej kvality euromanažmentu. Záujmy zákazníkov, ako aj záujmy podnikov však majú 
napokon spravidla vždy aj finančnú podobu, a teda spájajú sa s finančnými kategóriami 
a ukazovateľmi, čomu sa majú venovať aj relevantné marketingové aktivity. 

8.6.3 Finančný marketing a kontrolné ukazovatele 

Finančný marketing (Financial marketing) jednoducho znamená zamerať orientáciu 
marketingových pracovníkov nielen na ľudí, ale aj na čísla (takpovediac aj na finančnú 
matematiku). Marketéri/manažéri musia teda primerane rozumieť okrem kategórií typu 
predaj, trhový podiel či zisk pred zdanením aj pojmom ako obrat/tržby, náklady, zisk po 
zdanení či peňažný tok (cash flow), resp. rámcovo poznať aj princípy, obsah, rovnice či 
ukazovatele súvahy, výkazu ziskov a strát, návratnosti investícií, rentability kapitálu, 
likvidity, solventnosti atď. (Patrí do náplne predmetov Ekonómia, Finančný manažment, 
Účtovníctvo, Manažérske účtovníctvo a pod.). Totiž cieľom marketingu nie je len maxi­
malizácia tržieb, ale aj maximalizácia dlhodobých ziskov. Kým obchodní zástupcovia sa 
spravidla zameriavajú na predaj (obrat), marketingoví odborníci sa musia zameriavať aj 
na náklady a zisk. Potrebné je sledovať aj súvzťažnosť marketingových aktivít a vývoj 
ďalších ukazovateľov, ako sú: návratnosť investícií do marketingu, marketingová efek­
tívnosť, marketingová účinnosť, zisk po zdanení, cash flow, aktíva, pasíva, obrat aktív, 
kapitálová návratnosť, ekonomická pridaná hodnota, rentabilita produktu atď. Podniky aj 
marketingové organizačné jednotky (oddelenia, resp. tímy) sa musia viacej zameriavať na 
nasledovné ekonomicko-finančné ukazovatele, resp. na opodstatnené finančné či aj orga­
nizačno-personálne opatrenia: 

- Hodnota pre akcionára/cena akcií - ide o dopad marketingových aktivít na ná­
vratnosť investícií a na cenu akcií .  Dôležité je pozorne evidovať aj náklady na marketin­
gové činnosti, kalkulovať, zostavovať odôvodnené rozpočty nákladov a dokazovať ako 
jednotlivé položky prispejú k zvýšeniu hodnoty pre akcionárov. 

- Návratnosť investícií do marketingu - možno podľa P. KOTLERA a iných od­
borníkov zvýšiť v podstate dvoma základnými spôsobmi: zvýšením marketingovej efek­
tivity a zvýšením marketingovej účinnosti. 

- Marketingová efektivita - zvýšiť ju znamená, obmedziť náklady na činnosti, kto­
ré musí podnik zabezpečovať. Ďalej je potrebné konfrontovať popri kvalite a termínoch 
aj ceny dodávok od viacerých možných dodávateľov a vybrať si najvýhodnejšie riešenie, 
teda najlepšiu cenu. 

- Marketingová účinnosť - P. KOTLER tvrdil, že zvýšiť túto účinnosť znamená 
predovšetkým zostaviť produktívnejší marketingový mix (pojem vysvetľujeme na inom 
mieste). Podnik môže svoju marketingovú účinnosť zvýšiť napr. nahradením vysoko ná-
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